ORGANOGRAMA LINEAR:UM INSTRUMENTO PARA
O DELINEAMENTO DAS ESTRUTURAS

Eduardo Vasconcelos, Isak Kruglianskas,

Roberto Sbragia

Professor Adjunto e Professores Assistentes, respectivamente, do Departamento de
Administra¢do da Faculdade de Economia e Administragio FEA/USP e membros
do PACTo — Programa de Administragio em Ciéncia e Tecnologia.

FUNDAMENTOS DO
ORGANOGRAMA LINEAR

A medida que a organizagdo cresce, a
complexidade gerencial aumenta, e quando
o nfvel de autoridade .e responsabilidade
ndo é definido de forma adequada, os con-
flitos aumentam em freqii€ncia e intensida-
de (Vasconcellos, 1979a). O organograma é
utilizado com freqiiéncia para refletir a hie-
rarquia e as principais fungdes organizacio-
nais. Como ele representa apenas uma pe-
quena parcela da estrutura organizacional,
hd necessidade de instrumentos adicionais
para melhor explicar as atribui¢cGes de cada
unidade funcional. O manual de normas e
procedimentos procura, adicionalmente,
atender a esta necessidade. Entretanto, de-
vido ao seu tamanho, elevado grau de deta-
lhe e dificuldade de manuseio, com fre-
qiiéncia ele nio satisfaz a necessidade para
a qual foi delineado.

O Organograma Linear de Responsabili-
dade (Linear Responsibility Chart), idealiza-
do por Ernest Higmans e modificado por
Serge A. Birn (Chiavenato, 1979), constitui
uma inovagio em relagdo aos organogramas
formais tradicionais. Através deste instru-
mento sfo mostrados aspectos adicionais s

linhas formais de comunicagio, aos niveis.

hierdrquicos e aos critérios de departamen-
talizagdo, que sdo itens comumente explici-

tados pelos organogramas tradicionais. O
Organograma Linear revela a atividade/deci-
sf0 relacionada com uma posigdo ou cargo
organizacional, mostrando quem participa,
e em que grau, quando uma atividade ou
decisio deve ocorrer na organizagdo (Cle-
land e King, 1968). Ele permite identificar

e esclarecer as relagdes e tipos de autori-

dade que devem existir quando mais de um

responsdvel contribui para a execugdo de
um trabalho comum,

Um organograma linear tipicamente in-
clui em sua configuragfo as seguintes carac-
terfsticas:

— Um conjunto sintético de informagdes
relevantes encontriveis em organogramas
¢ manuais de organiza¢Ses dispostos na
forma de uma matriz;

— Um conjunto de posi¢Bes e/ou cargos or-
ganizacionais a serem considerados, que
constituem as colunas da matriz;

— Um conjunto de responsabilidades, ativi-
dades, decisdes, etc. dispostos de forma
a constituir as linhas da matriz;

— Os simbolos indicando o grau de exten-
sdo de responsabilidade/autoridade de
forma a explicitar as rela¢es entre as
linhas e colunas, inseridos nas respectivas
células da matriz.

Na Figura 1, a titulo ilustrativo, é mos-
trado o formato de um Organograma Li-
near simplificado.
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FUNCAO/CARGO GERENTE COORDENADOR DIRETOR
ATIVIDADE FINANCEIRO DE PROJETOS ADMINISTRATIVO
DECISAO
ELABORAR PROPOSTAS
CONTROLAR ORCAMENTO
PROGRAMAR MAO-DE-OBRA

Figura 1 — Organograma Linear Simplificado

A utilizagdo do Organograma Linear é
bastante vantajosa, nio s6 pelo fato de que
ele permite a visualizagio da responsabili-
dade pela fungdo, mas principalmente por-
que ele possibilita caracterizar a forma pela
qual uma posi¢io se relaciona com as de-
mais dentro da organizagio. O trabalho de
administragdo é enfocado como um sistema
integrado de relagdes e ndo como uma série
de posi¢cGes isoladas, como sugerem os orga-
nogramas tradicionais e os manuais de orga-
nizagdo. Assim, para os processos de plane-
jamento, como por exemplo a elaboragdo
do orgamento empresarial, tornam-se mais
claros os papéis e.as responsabilidades dos
participantes, ndo s6 para efeito da elabora-
¢d0 como também para a coordenagdo e
controle dos planos.

O Organograma Linear é especialmente
indicado quando temos ambiguidade no
processo decisério, decorrentes das caracte-
risticas da organizagio, bem como para
identificar 4reas onde estas ambiguidades
ocorrerdo e deverfo subsistir até que mais
informagdes estejam disponrveis (Galbraith,
1977). A estrutura matricial pelo alto grau
de ambiguidade que a caracteriza, é um
campo fértil para a utilizagio deste instru-
mento. Um Organograma Linear para este
tipo de estrutura € apresentado por Vascon-
cellos (1979(b)).

Uma das importantes razSes que reco-
mendam o uso do Organograma Linear é o
fato de serem necessdrias para sua elabora-
¢do andlises bastante objetivas, que trazem
4 tona imimeros conflitos para serem discu-
tidos e analisados pelos responsdveis, permi-
tindo assim evitar sua ocorréncia no futuro
de forma imprevista na vida operacional da
organizacdo. Por esta razio o Organograma
Linear, como técnica de andlise, é bastante

utilizado nas reorganiza¢Ges de fuugSes e
cargos e no estudo e identificagdo de ativi-
dades e decises.

Cabe uma palavra de adverténcia quanto
as limitagBes do Organograma Linear. Ele
nfo constitui uma panacéia para todos os
problemas da organizagdo. O Organograma
Linear permite mostrar as diversas fases que
compdem um trabalho ou decisdo e suas
relagdes com as funges e posicSes organi-
zacionais. Entretanto, ndo mostra a quali-
dade das relagBes sociais entre os membros
da organizagdo e seus respectivos comporta-
mentos nas diversas atividades e decisBes.
Em outras palavras, estamos lidando com
uma técnica que atua ao nivel da organiza-
¢3o formal, ndo considerando diretamente
os miultiplos e relevantes aspectos da orga-
niza¢gdo informal que subsistem imersos no
“iceberg” organizacional.

Embora vérios autores tenham ressaltado
a importincia do Organograma Linear, pou-
co foi dito quanto ao procedimento para
delined-lo. Esta é a principal contribui¢do
deste trabalho, onde apresentaremos inicial-
mente uma metodologia para o delineamen-
to e implantagio do Organograma Linear.
A seguir descreveremos um exemplo de
aplicagdo desta metodologia em uma em-
presa de engenharia de pequeno porte loca-
lizada em S3o Paulo. Finalmente, faremos
algumas consideragBes finais a respeito dos
cuidados que deveriam ser tomados para
uma efetiva utilizagdo desta técnica.

METODOLOGIA PARA
DELINEAMENTO
E IMPLANTACAO DO
ORGANOGRAMA LINEAR

O procedimento para delinear e implan-
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tar um Organograma Linear pode ser divi-
dido em trés fases, representadas grafica-
mente pela Figura 2. Devemos ressaltar que
a separa¢do entre as fases ¢ feita apenas

para fins diddticos. Na prdtica, estas etapas
esto interligadas, podendo ser quase que
simultineas em alguns instantes.

FASE 1 - COLETA DE INFORMAGOES BASICAS

. Fator humano

1.1. Caracterizagdo do contexto organizacional

1.2. Identificagdo dos condicionantes organizacionais
. Objetivos e estratégia
. Natureza da atividade e tecnologia
. Ambiente externo

l

FASE 2 — DELINEAMENTO

2.5. Anilise
26.

2.1. Fomagfio do grupo de trabalho

2.2. Identificagfio das atividades/decisdes

2.3. Identificagdo das fun¢es

2.4. Identificagfio das situagdes atual e desejada

Delifteamento do organograma linear

Y

FASE 3 — IMPLANTAGCAO E ACOMPANHAMENTO

o

. Discussdo e aprovagdo da proposta
. Planejamento da Implantagiio
. Acompanhamento ¢ ajustes

Figura 2 —Método para o Delineamento e Implantagdo do Organograma Linear

FASE 1 — COLETA
DE INFORMACOES BASICAS

Na fase 1 procura-se coletar informagdes
bésicas sobre a organizagdo em foco, procu-
rando identificar seu perfil, seu organogra-
ma real e os principais problemas e confli-
tos existentes. Também os objetivos e estra-

10

tégias em termos de crescimento e diversifi-
cagio de produtos/servicos e mercados de-
vem merecer uma atengdo especial pelos
seus efeitos sobre a estrutura. A natureza
da atividade e a da tecnologia, caracteristicas
do ambiente externo e do fator humano,
sdo outras varidveis importantes no pro-
cesso.



FASE 2 — CONSTRUCAO DO
ORGANOGRAMA LINEAR

Esta fase é composta por seis etapas bd-
sicas, descritas detalhadamente a seguir.

2.1. Formagdo do grupo
de trabalho

Nesta etapa deverd ser formada uma
‘quipe de trabatho indicada pela alta admi-
listragdo para realizar a tarefa.

2.2. Identificagio das
atividades/decises

A chave do sucesso do Organograma Li-
near é a identificagio da lista de ativida-
des/decisdes. Se desta lista nio constarem
todos os elementos importantes, teremos
problemas de ambiguidades que levardo a
conflitos, duplicagio de atividades e inefi-
ciéncia. Por outro lado, se a lista for longa
demais terd sua rigidez aumentada e sua
utilizagdo dificultada, tendendo a ser esque-
cida. Este fato jd4 acontece com manuais de
procedimentos muito complexos e detalha-
dos. A lista deve conter somente os aspec-
tos mais importantes, aspectos estes que se
nfo forem incluidos levardo a conflitos e
desperd{cios. '

A forma mais eficiente de conseguir uma
boa listagem & partir de uma sugestdo ini-
cial, que deve ser elaborada com base em
outras experiéncias. A seguir, reunides indi-
viduais e depois com grupos de 3 a 4 pes-
soas deverdo ser realizadas para adaptar a
lista as caracteristicas especfficas daquela
organizagdo.

2.3. Identificacio das fungdes
para as quais o Organograma
Linear serd elaborado

Esta etapa depende da amplitude preten-
dida para o Organograma Linear. Se a fina-
lidade for esclarecer as fungdes da alta ad-
ministragio, entdo cargos como Conselho
Diretor, Presidente, Assessoria da Presidén-
cia e Diretores deveriam ser considerados.
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Se o trabalho estd sendo feito para um de-
partamento, os principais cargos desta uni-
dade deveriam ser considerados. Muitas ve-
zes poderd ser necessirio mais de um Orga-
nograma Linear, dependendo do nivel e do
grau de detalhe desejado. Devemos ter o
cuidado de ndo colocarmos um niimero ex-
cessivo de cargos no mesmo organograma a
fim de facilitar sua utilizagfo.

2.4. Identificacdo da situagio
atual e situagfio desejada

As duas etapas anteriores permitem
montar um quadro de dupla entrada que
contém, de um lado, a lista de atividades
decisGes e, do outro, os diversos caigos ge-
renciais envolvidos. O préximo passo é pe-
dir a cada gerente que preencha esta matriz
duas vezes. Na primeira deverd ser colocada
a percepgio do gerente sobre a situagdo
atual e na segunda a desejada, isto &, aquela
que a seu ver permitiria um melhor desem-
penho da organizagdo. Cabe ressaltar que ¢
fundamental que cada gerente tenha uma
visio correta do que significam as vdrias
formas da matriz. Assim, sua participagdo
no processo de elaboragdo do instrumento
é uma pré-condi¢@o para o sucesso na utili-
za¢do de um Organograma Linear.

2.5. Andlise das
informagdes obtidas

As informagdes obtidas segundo o proce-
dimento anterior devem ser tabuladas e
analisadas. As principais finalidades da and-
lise sdo:

. identificar se na situagfo atual existe uma
percepgdo comum quanto a distribui¢do
de autoridade, responsabilidade e comuni-
cagdo. Diferencas elevadas de percepgdes
tendem a dificultar o processo de implan-
tagdo do Organograma Linear.

. identificar se hd diferencas significativas
entre a situagdo atual e desejada.

. identificar possiveis discorddncias quanto
a situagdo desejada. Esta andlise permite
ao consultor antecipar possfveis resistén-
cias a implantagdo do sistema. Desta for-
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ma, ele pode melhor lidar com elas.

Nesta fase de andlise & Gtil entrevistar
novamente alguns elementos a fim de co-
nhecer as razdes pelas quais eles preenche-
ram o quadro desta ou daquela forma.

2.6. Delineamento do
Organograma Linear

Até agora informages foram coletadas
sobre como os gerentes véem a situagio
atual e qual seria a situa¢fo ideal conforme
a percepgio deles. Cabe agora ao grupo de
trabaltho propor uma sugesto considerando
as informagOes colhidas na fase 1 e na fase
2 e analisando a situagio sob o ponto de
vista da técnica da administragio. Esta pro-
posi¢cfo deve ser elaborada em contato con-
tfnuo com a alta administragdo e a seguir
discutida com os gerentes das diversas
4reas.

FASE 3 — IMPLANTACAO E
ACOMPANHAMENTO

A fase 3 trata da implantagdo e acompa-
nhamento da operagio do sistema. Esta fa-
se estd dividida em trés etapas. Novamente
cabe ressaltar que estes passos nio sfo es-
tanques. Na prdtica, hd freqiientes intera-
¢Oes e simultaneidade nestas etapas.

3.1. Discussdo e
aprovagdo da proposta

Nesta etapa, o resultado do trabalho ¢
discutido com os vdrios gerentes. Apés ajus-
tes e corregBes na proposta inicial, o orga-
nograma é discutido com a alta administra-
¢do tendo em vista sua aprovacio.

3.2. Planejamento da
implantacio

A forma de divulgagdo e a identificagio

do individuo/grupo responsdvel pela im-
plantagfo ¢ a préxima etapa.
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3.3. Acompanhamento e ajustes

Um mecanismo deverd ser previsto para
acompanhar o desempenho do Organogra-

ma Linear corrigindo as falhas apresentadas. .

APLICACAO DA
METODOLOGIA
A UM CASO REAL*

Tendo em vista ilustrar os conceitos e
procedimentos acerca do Organograma Li-
near abordados nas primeiras partes do pre-
sente texto, procuraremos demonstrar nessa
terceira parte a aplicagio da metodologia
preconizada a um caso real (Sbragia e Kru-
glianskas, 1980 e Kruglianskas e Sbra-
gia, 1979). Para essa demonstragdo faremos
referéncia as etapas que constituem o mé-
todo para o delineamento e implantagao do
Organograma Linear conforme mostrado na
Figura 2, sem contudo nos prendermos a
detalhes especificos.

FASE 1 —
COLETA DE INFORMACOES BASICAS

1.1. Entendimento do
Contexto Organizacional

A ENAR - Empresa de Engenharia
Aecrondutica, era uma empresa constituda
pela associagio de um grupo de 10 enge-
nheiros brasileiros, com diferentes especiali-
zag3es em engenharia aerondutica e afins. A
empresa atuava hd cerca de 5 anos, sendo
constitufda por um efetivo de 25 pessoas,
além de alguns sécios que atuavam como
consultores eventuais. Dado seu alto nfvel
de especializagdo técnica a organizag¢do veio
preencher uma lacuna existente no sistema
brasileiro de transferéncia e disseminagdo
de tecnologia de aeronfutica especializada,
anteriormente precariamente atendida por
consultores estrangeiros.

O organograma da Estrutura administra-
(*) O caso teve lugar em Sdo Paulo, em 1979 e o

nome da empresa, ramo de atuagdo e de seus

participantes foram, por questSes éticas, des-
caracterizados.
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tiva da ENAR, embora nio existindo for-
malmente, tinha a configuragio mostrada
na Figura 3. A geréncia de Produtos nio
aeronduticos constituia, na verdade, uma
drea ainda a ser melhor desenvolvida em
termos de capacitagio técnica. Por outro
lado, com relagdo ao cargo de Gerente de
Projetos, embora seu papel ndo tivesse ain-
da bem cristalizado no seio da organizag¢do,
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era intengdo que seu ocupante exercesse
uma fungfo de coordenagdo de equipes de
trabalho tendo em vista assegurar os inte-
resses do cliente relativamente ao atendi-
mento de suas necessidades, a atengdo que
deveria ser dada pelos Gerentes das Areas
Técnicas ao projeto, o cumprimento dos
prazos estabelecidos ¢ a manutengdo dos
custos dentro dos padrdes orgados.

SG

SUPERINTENDENTE

GERAL
DPC DAF
DIRETORIA DE DIRETORIA ADM.
PLANEJ./CONTROLE FINANCEIRA

DT

DIRETOR TECNICOC

1

GPA
GERENCIA DE
PROJ. AE RQNA UTICO

GPNA
GERENCIA DE
PROJ.NAO AERON

() 2N

GPy fememm -

(GERENTES DE
PROJETOS)

Figura 3: ORGANOGRAMA DA ENAR

Nos primeiros anos de atividades, a em-
presa teve um desenvolvimento substancial,
caracterizado pela elevagio do numero de
projetos, pela diversificagio de clientes e
pelo desenvolvimento mais substancial de
atividades de mecinica em geral, ndo direta-

mente ligadas, portanto, ao setor aeronfu-
tico. Como decorréncia desse crescimento
acentuado e da pouca experiéncia acumula-
da, dado o pouco tempo de existéncia da
organizacdo, alguns problemas organizacio-
nais foram sentidos. Esses problemas rela-
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cionavam-se com a excessiva informalidade
da estrutura administrativa, dadas as indefi-
ni¢Bes existentes acerca de papéis e respon-
sabilidades, de autoridades e relagSes hierdr-
quicas e de normas que regulassem o fluxo
de comunica¢do e informagdes. Essa carén-
cia de informagdes a respeito do funciona-
mento da empresa e os conflitos de perso-
nalidade e estilos existentes geravam um
processo de desgaste no relacionamento in-
terpessoal ¢ um nivel perigoso de conflitos
improdutivos.

A essa altura, a empresa houve por bem
contratar os servigos de dois consultores,
especializados em programas de desenvolvi-
mento organizacional junto a empresas e
institui¢Bes ligadas ao setor de Ciéncia e
Tecnologia. Os problems foram diagnostica-
dos e amplamente discutidos com os mem-
bros da alta administragdo da empresa, ob-
tendo-se um razodvel consenso acerca das
principais dificuldades e necessidades. A
técnica do Organograma Linear foi entdo
identificada como um instrumento Gtil para
proceder ao aprimoramento da estrutura
administrativa da ENAR como forma de
disciplinar as a¢Ges das pessoas relativamen-
te as atividades que deveriam ser desempe-
nhadas, aos objetivos visados pela organiza-
¢do e aos diferentes valores, estilos e prefe-
réncias individuais que predominavam no
seio da orgamzagdo.

1.2. Identificacio dos
Condicionantes Organizacionais

Uma primeira constatagdo que foi feita
nesse sentido foi a de que a empresa opera-
va num ambiente altamente turbulento, ca-
racterizado por taxas elevadas de incertezas,
risco e mudanga. Os esforgos da organiza-
¢do concentravam-s¢ em torno de poucos
clientes, que lhe impunham uma perigosa
dependéncia e até uma certa vulnerabilida-
de. Esses poucos clientes, de grande porte e
localizados na sua maioria nos grandes cen-
tros de decisdo, colocavam para a empresa
uma restricao adicional, caracterizada pelos
constantes afastamentos de pessoas-chave
do dia-a-dia.
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Um esforgo concomitante foi conduzido
para se estabelecer e registrar formalmente
alguns objetivos e orientagio estratégicas
para a empresa que orientasse o estabeleci-
mento de uma estrutura aceitdvel. Desse es-
forgo resultou um documento final que re-
presentava da melhor forma possivel as as-
piragdes da empresa na percepgdo de seus
dirigentes, as quais poderiam ser sintetiza-
das por colocagdes do tipo:

— desenvolver trabalhos preferencialmente
em 4reas tecnoldgicas nio convencionais,
onde a ENAR possuia pontos fortes;

— adotar como diretrizes bédsicas para suas
atividades a exceléncia técnica e a ética
profissional com vistas ao fortalecimento
constante da imagem institucional;

— alcangar e manter a lideranga no setor
de projetos de engenharia de aeronaves;

— paralelamente ao atendimento das orga-
nizagGes governamentais, estimular e in-
tensificar a aproximagdo com o setor in-
dustrial;

— criar ¢ manter uma organizagio onde os
valores humanos de seus participantes
constituam seus principais fundamentos;

— buscar um constante aumento da eficién-
cia operacional, através do aproveitamen-
to racional de seus recursos;

— facilitar o exercicio da criatividade entre
o seu pessoal técnico e assegurar um
bom aproveitamento das oportunidades
de mercado;

— facilitar a absorgio, pelos técnicos, das
tecnologias de vanguarda na 4rea bem
como acelerar seus progressos nas respec-
tivas especialidades.

Em conseqiiéncia da fixagdo desses obje-
tivos, um entendimento se féz necessdrio
acerca da natureza da atividade principal da
ENAR. As prOprias aspiragdes da empresa,
expressas pelos seus objetivos, jd refletiam
uma acentuada concentragdo da organiza-
¢do no desenvolvimento de atividades liga-
das a uma 4rea tecnolégica relativamente de
ponta, caracterizada pela presenga de tare-
fas incertas e nfo repetitivas.

Uma exigéncia adicional era a necessi-
dade de integragdo entre as dreas de Gerén-
cia de Projetos Aeronduticos (GPA) e Ge-



réncia de Projetos ndo Aeroniuticos
(GPNA), nio propriamente por um requisi-
to técnico, mas muito mais por uma neces-
sidade de utilizagio de pessoas para dar
conta de determinadas designagBes de tra-
balho. Em comum, portanto, um projeto
da drea de GPA requisitar certos elementos

da GPNA para executar tarefas que, pela.

falta de pessoal, ndo podiam ser executadas
dentro da 4rea 4 qual o projeto mais se
identificava sem que se fizesse uso de recur-
sos externos. Essa intercambialidade de re-
cursos era muito bem vista dentro da orga-
nizagdo desde que nio sé contribuia para
uma melhor eficiéncia na utilizagfio do pes-
soal, evitando a ociosidade de certos ele-
mentos, como também propiciava uma am-
plitude de agdo e uma flexibilidade maior
ao corpo técnico no exercicio das tarefas,
sem contudo, prejudicar suas especializa-
¢Oes.

Relativamente ao perfil bdsico das pes-
soas que atuavam na ENAR, constatava-se
que o Superintendente Geral era um ex-
professor universitirio com larga vivéncia
junto a empresas de consultoria, possuindo
um amplo cfrculo de relagdes e uma not6-
ria habilidade para o relacionamento social
¢ lideranga grupal, ao lado de sélida forma-
¢do técnica.

Os diretores de Planejamento e Controle
¢ Administrativo-Financeiro eram professo-
res universitdrios com tftulos académicos
obtidos no exterior, o primeiro bastante ra-
cional, objetivo e de ficil relacionamento
com preferéncia por trabalhos internos, € o
segundo, também de ficil relacionamento,
porém mais extrovertido e temperamental,
com maior inclinagdo por trabalhos exter-
nos ¢ contatos com pessoas. O Diretor Téc-
nico, um engenheiro de elevado gabarito,
era um sécio recém-incorporado & empresa
¢ ex-integrante por mais de 15 anos de uma
grande empresa multinacional de produtos
mecanicos fabricados em grandes volumes
em linhas de montagem.

Aos Gerentes das 4dreas Aeronduticas e
N2o Aeronduticas cabia a execu¢do téenica
dos vdrios projetos, embora nem todos fos-
sem exclusivamente liderados por eles. Seu
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papel principal era o de designar responsa-
bilidades especificas, estabelecer metodolo-
gia e rotinas, orientar os engenheiros e re-
ver e corrigir os relatérios que iam sendo
elaborados no decorrer dos trabalhos.

Quanto ao corpo técnico, a empresa era
constitufda por um pessoal relativamente
jovem e de pouca experiéncia, porém de
elevado nivel escolar e altamente motivado
pelo senso de realizagdo, que decorria basi-
camente do tipo de trabalho que as pessoas
exerciam, altamente estimulante e envolven-
te.

FASE 2 — DELINEAMENTO DO
ORGANOGRAMA LINEAR

Entendido o contexto e os condicionan-
tes organizacionais, o passo seguinte foi o
de definir os diversos relacionamentos da
estrutura organizacional que de forma im-
precisa eram sugeridos pelo organograma da
empresa.

2.1. Formagdo do
Grupo de Trabalho

A principio foi formado um grupo de
trabalho constitufdo pelos dois consultores
e pelos quatro diretores da empresa, no ca-
so, o Superintendente Geral, o Diretor de
Planejamento e Controle, o Diretor Admi-
nistrativo-Financeiro ¢ o Diretor Técnico.
Empreendeu-se entdo uma discussio da me-
todologia de trabalho que seria empregada,
onde ficou ressaltada a importincia da par-
ticipagdo e envolvimento, ao longo do pro-
cesso, das pessoas diretamente afetadas, no
caso os técnicos de nivel universitdrio. Um
compromisso foi obtido no sentido de se
chegar a um primeiro resultado concreto
para ser colocado efetivamente, em prética,
a partir do qual ajustes e aprimoramentos
pudessem ocorrer através de um esforgo
contfnuo de avaliag3o.

2.2, Identificagho das
atividades/decisGes ¢ fungdes/cargos
para compor a matriz

Formado o grupo de trabalho e obtido
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um entendimento comum acerca das princi-
pais diretrizes que orientariam o processo,
uma primeira reunido foi planejada com o
corpo técnico (engenheiros graduados) da
empresa. Uma vez explicada a fundamenta-
¢do do trabalho, os resultados a que se que-
ria chegar e a metodologia que seria ado-
tada, deu-se infcio 4 concep¢do da matriz
atividades/decisdes x cargos, que iria consti-
tuir a base a partir da qual o organograma
linear iria ser delineado. Iniciou-se o traba-
lho pela geragdo das linhas da matriz, me-
diante a formulagdo de um conjunto de ati-
vidades/decisSes de natureza gerencial que
permitia caracterizar a situagio segundo a
qual a empresa administrava a criagao, ela-
boragdo, execugdo e acompanhamento de
seus projetos. Para essa reunifo, baseados
em sua experiéncia anterior, os consultores
geraram uma lista de cerca de 15 ativida-
des/decisGes-chave, que serviu de estfmulo
para que o grupo apresentasse idéias adicio-
nais e por fim chegasse a um total de cerca
de 40 itens que faziam sentido face a reali-
dade da empresa. Foi obtido também dos
engenheiros uma percepgdo acerca dos car-
gos que deveriam ser considerados para
efeito da formagdo das colunas da matriz,
tendo sido sugeridos os cargos de Superin-
tendente Geral, Diretor de Planejamento e
Controle, Diretor Administrativo-Financei-
ro, Diretor Técnico, Gerente de Areas Téc-
nicas (Aerondutica e N3o Aerondutica) e
Gerente de Projeto.

A lista de atividades/decisGes gerada foi
analisada pelos consultores, devidamente
sintetizada para evitar as sobreposigdes e fi-
nalmente discutida com os diretores tendo
em vista a sua prepara¢do final para aplica-
¢do. Algumas atividades/decisGes foram eli-
minadas, outras foram modificadas e outras
ainda foram acrescidas, o que resultou nu-
ma lista final de 52 atividades, agrupadas
em 5 categorias: Proposta/Negociagdo, Pla-
nejamento/Programago, Iniciagdo/Acompa-
nhamento da Execug¢do e Finalizagdo. Ao
final dessa reuniio, uma discussio foi feita
a respeito dos cargos que iriam ser conside-
rados, sendo a sugestio dos técnicos a esse
respeito aceita na sua totalidade pelo grupo

i6

de trabalho.

2.3. Preenchimento da matriz
para as situages atual e desejada

ApGs estas preparagdes estarem devida-
mente sélidas, deu-se infcio 4 etapa de apli-
cagdo do instrumento para a realidade da
empresa. Uma primeira reunifio foi planeja-
da com o corpo técnico para o preenchi-
mento individual da matriz relativa 3 situa-
¢do que de fato ocorria na empresa, onde
cada engenheiro foi solicitado a colocar um
c6digo nos cruzamentos entre as ativida--
des/decisBes e os cargos. Trés c6digos fo-
ram estabelecidos, “A” para o individuo
que tinha responsabilidade e autoridade pa-
ra executar/decidir sobre uma atividade/de-
cisdo, “B” para o individuo que obrigato-
riamente deveria ser consultado antes que a
execugdo/decisdo fosse levada a efeito bem
como informado posteriormente, e “C” pa-
ra o individuo que necessitaria tio somente
ser informado acerca da atividade/decisdo
implantada. Durante o processo, foi neces-
sdrio acrescentar uma coluna adicional na
matriz, de forma a permtir aos individuos
ali mencionar os casos que ndo sabiam ou
nfo tinham uma opinido formada para po
der se decidir acerca de um c6digo com
certeza. De fato, essa coluna foi bastante
utilizada, dadas as indefini¢Oes estruturai
que prevaleciam, conforme observado na fa
se 1, no contexto da ENAR. A matriz rela
tiva 2 situagdo atual também foi preenchids
pelos diretores da empresa, mas as respostas
foram tabuladas separadamente tendo em
vista possibilitar a comparagdo dos petfis de
funcionamento da estrutura de dois pontos
de vista, diretoria e corpo técnico, os quais
se mostraram algo diferenciados.

Num segundo instante, ainda dentro des-
ta etapa de aplicagBes, a matriz de ativida-
des/decisBes x cargos foi novamente preen-
chida individualmente pelos engenheiros,
agora do ponto de vista de como as pessoas
gostariam que as coisas ocorressem. Os dire-
tores também preencheram a matriz de
acordo com essa nova orientagdo, e Os re-
sultados igualmente foram tabulados separa-



damente.

Andlise das informacdes obtidas

Uma vez obtidas as posigGes atual e de-
sejada acerca do funcionamenio da estru-
{ura da ENAR relativamente ds decisSes/ati-
vidades e cargos identificados, uma .andlise
conjunta com a diretoria da empresa foi
realizada, Nessa andlise ficou constatado,
em sintese, que as posi¢gdes se mostravam
bastante diferenciadas, em parte pelo desco-
nhecimento das pessoas acerca do funciona-
mento da organizagfo e em parte por real-

- mente refletirem pontos de vista diferentes.
A anflise também permitia antecipar um

conjunto de ameagas e oportunidades que
pareciam se fazer presentes no processo de
transi¢do da situag@o anterior para a dese-
jada, e que deveriam ser, portanto, devida-
mente levadas em conta.

Delineamento do Organograma Linear

Para finalizar a fase de delineamento, ba-
seados nas discussGes que foram conduzidas
com a diretoria, os consultores preparam
um esbogo inicial acerca da configuragdo
do Organograma Linear para a ENAR. Para
essa configuragio foram consideradas as 52
atividades/decisGes que j4 haviam sido con-
solidadas e os cargos com 0s quais se havia

“trabalhado no processo de obtengio das
‘opinides das pessoas.

O Organograma Linear sugerido pelos
consultores foi discutido com a Diretoria
da empresa e, ap6s sofrer algumas modifica-
¢Oes, foi aprovado para implantagdio. Um
resumo desse organograma, incluindo ape-
nas 15 atividades/decisGes, é apresentado na
Figura 5.

_FASE 3 —
IMPLANTAGCAO E ACOMPANHAMENTO

Para se dar infcio efetivo i fase de im-
plantagio do Organograma Linear entao
concebido, uma reunido de cerca de um dia

fora do local de trabalho foi preparada pe-.

los consultores, envolvendo tanto os mem-
bros da alta administragdo como o pessoal
bédsico de engenharia. Essa reunidq teve co-
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mo principal objetivo divulgar as solugdes
propostas, colher sugestdes visando seu
aprimoramento, bem como comprometer as
pessoas com os novos procedimentos.

O Organograma Linear proposto foi
apresentado pelos consultores e uma inten-
sa discussdio se estabeleceu em torno das
proposi¢des, quer no sentido de entendé-as
melhor, quer no sentido de question4-las.
Todas as questBes foram abertamente discu-
tidas tendo-se em vista chegar a um con-
senso final. Foi amplamente enfatizado nes-
sa reunifo que o Organograma Linear deve-
ria ser visto, nio como um fim em si mes-
mo, mas como um instrumento que procu-
raria disciplinar as a¢3es das pessoas na or-
ganizagio. Também foi ressaltado o caréter
dindmico do instrumento que ora se estava
adotando, passfvel de continua melhoria e
aperfeicoamento fundamentados no julga-
mento critico e judicioso dos fatos concre-
tos que a vivéncia viria a mostrar. Isto seria
bastante facilitado pelo fato das decisSes e
anflises terem sido conduzidas de forma
bastante participativa, com ampla visibili-
dade para os membros da organiza¢do da
l6gica subjacente as decisSes adotadas. ‘

Ao nivel de planejamento e implantago
propriamente dita do Organograma Linear,
foram feitas algumas sugestGes. Primeira-
mente, a participagdo dos envolvidos deve-
ria ter continuidade, nfo s6 como forma de
obter sugestdes bem como e, principalmen:
te, de trazer efetividade para o processo.
Recomendou-se que grupos de trabalhos
fossem constitufdos, nos quais os técnicos
tivessem um envolvimento marcante. Esses
grupos seriam responsdveis pela anotagfo
dos principais pontos relativos ao funciona-
mento da estritura, relatando 4 alta admi-
nistragdo as conclusSes oriundas de reu-
nides de avaliagio que seriam realizadas pe-
riodicamente. De outro lado, a definigdo de
alguns’ sistemas administrativos também foi
sugerida tendo em vista o estabelecimento
de procedimentos e instrumentos tfpicos.
Esse esforgo adicional em muito contribui-
ria para a operacionalizagio da estrutura,
complementando e dando substincia ao Or-
ganograma Linear elaborado.
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ATIVIDADES/DECISOES

FUNGOES/CARGOS [Superin-

ndente
Geral

Diretor
de Plan.
e Contr.

Diretor
Admin./
Financeiro

Diretor
Técnico

Gerente
de Area
Técnica

Gerente
de Pro-
jeto

PROPOSTA/
NEGOCIACAO

1. Realizagio de Contatos com
clientes visando novos em-
preendimentos.

2. Nomeag#o do Gerente paraum
projeto a ser iniciado

3. Elaboragdo do Plano de Projeto

A

C

B

PLANEJAMENTO/
PROPAGANDA

4. Alocagdo ao Projeto dos Re-

cursos Humanos necessdrios
a sya execucglo,

5. Estabelecimento dos pontos

de controle para acompanha-
mento da execugdio do projeto

6. Decisfo sobre a sub-contrata-
¢lo de servigos externos

INICIACAO

ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAQO

7. Elaboragdo de ordens de ser-
vigo para o pessoal de operagdo

8. Decisdes sobre mudangas no
escopo técnico, em prazos ou
no orgamento do projeto

9. Acompanhamento dos traba-
balhos para efeito de prestagdo
de contase discusso com o
cliente

10.Aprovagdo da folha de horas
dos técnicos alocados aos vé-
rios projetos.

11.Provimento de coordenagdio e
integracdo entre a equipe do
projeto

12.Acompanhamento dos requisi-
tos de qualidade,prazo e
custos do projeto.

FINALIZAGAO

13.Preparagio do Relatério final
do projeto a ser enviado ao
cliente

14.Aprovagdo do Relatério final
do projeto a ser enviado ao
cliente

15. Avaliag@o do desempenho dos
técnicos alocados aos vdrios
projetos *

C
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Cédigos: A - Autoridade e Responsabilidade pela Atividade/Decisdo
B - Consulta e Informagdes Obrigat6rias
C - Informag8io Obrigatdria a Posteriori

Figura 5: ORGANOGRAMA LINEAR FINAL DA ENAR




CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo foi concebido com o objetivo
de apresentar aos leitores nio s6 os funda-
mentos de uma metodologia como a sua
utiliza¢do numa situag¢do real. Assim na par-
te introdut6ria do artigo foram tecidas con-
sideragBes sobre o que € e quais as poten-
cialidades e limitagSes do Organograma Li-
near como instrumento para o delineamen-
to da estrutura organizacional.

Em seguida foi feita uma ampla descri-
¢do dos procedimentos que devem ser utili-
zados para o delineamento e implantagio
do Organograma Linear. As etapas foram,
didaticamente, desdobradas em:

1. Informag@es Bsicas
2. Construgdo do Organograma Linear
3. Implantagio e Acompanhamento

Dentro de cada etapa foram detalhadas
as diversas sub-etapas que a compde. Uma
vez construido este quadro referencial, o
foco do artigo se deslocou para o relato de
uma experiéncia concreta, utilizando esta
técnica na busca de solugBes para proble-
mas organizacionais de uma empresa de en-
genharia de Sio Paulo.

Na descrigo da aplicagio da técnica pa-
ra a situagdo real, parece ter ficado eviden-
te a adequagio desta metodologia para o
tratamento dos problemas que se pretendia
abordar. Numa primeira fase procurou-se
entender o contexto organizacional e as
principais condicionantes organizacionais. A
partir deste entendimento e com base no
organograma formal da empresa partiu-se
para o delineamento do Organograma Li-
near. Nesta segunda fase, a seqiléncia de
etapas seguiu de forma bem aderente as di-
versas etapas sugeridas no modelo concei-
tual, apresentado no t6pico introdutério
deste artigo.

Ao final do relato do caso real € descrita
a fase de implantagio e acompanhamento,
de forma bastante sucinta, visando ilustrar

para este caso o modo como transcorreram:

as sub-etapas da fase de implantagdo e
acompanhamento.
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Com base na experiéncia da aplicagdo
desta metodologia para uma situa¢do real,
ficou razoavelmente claro para os autores
que a primeira fase (Coleta de Informagdes
Bésicas) e a terceira fase (Implantagdo e
Acompanhamento) tendem a tomar confi-
gurages diferenciadas e contingenciais a ca-
da contexto organizacional, sendo mais di-
ficil a recomendagdo de passos bem defini-
dos. J4 a segunda fase (Constru¢do do Or-
ganograma Linear), via de regra segue pro-
cedimentos e etapas mais homogéneas e
menos contingenciais, pois os passos se en-
cadeiam segundo uma cronologia ¢ uma
metodologia razoavelmente estruturadas,
com uma légica inerente que tende a ser
fielmente obedecida em todos os contextos.

Com base na experiéncia e a tftulo de
recomendagdo, gostarfamos de sugerir al-
guns pré-requisitos que devem ser assegura-
dos a fim de que o sucesso do uso do Orga-
nograma Linear tenha uma maior probabili-
dade de ocorrer. Sdo eles:

. apoio da Alta Administra¢do

. existéncia de um elemento com elevada
autoridade que se responsabilizard pela
implanta¢do ¢ pelo cumprimento das nor-
mas. Serd alguém a quem as pessoas pos-
sam recorrer s¢ as normas forem desobe-
decidas, ou entio para fazer criticas e su-
gestOes para aprimorar o sistema.

. flexibilidade para poder se adaptar a si-
tuagOes com caracteristicas diferentes da-
quelas previstas durante a fase de delinea-
mento.

. 1evisdo peribdica

. treinamento durante a fase de implan-
tagdo .

. alta participagdo dos envolvidos durante
todas as fases.

Finalmente cabe considerar que a aplica-
¢30 desta metodologia para a implantagdo
do Organograma Linear em um caso real,
do modo como foi descrito, teve o objetivo
principal de ilustrar a parte conceitual e
ndo de generalizar o modelo teérico, pois
isto exigiria a experimentagfo em um ni-
mero bem maior de situagBes. E dentro
desta limitagdo que o presente artigo deve
ser considerado.
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