Estruturas
Organizacionais

Ja que amudanca é umaconstante,
@S devemos planejar nossas organi zacoes
\)ﬂ PITTTT
P L

de modo apoder facilmente modificalas

Sérgio Lins
Junho de 2003
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@ Continuidade e Mudanca

...as tropas da duquesa do Tirol, Margareta
Maultasch, ja estavam ha semanas sitiando 0
castelo...

© crie - coppe/ufrj Www.crie.ufrj.br

@ Mudanca

* O cadtdo estava sitiado ha

semanas...

+ Restavaum boi e um saco de
farinha...

+ O comandante do castelo entéo...

©Mitaragis

— Enfiem afarinhana barrigado boi;
— Jogue-o torre abaixo;

© crie - coppe/ufrj

@ Caracteristicas das Mudancas

u ,_,I,i_r;._,_. ]
C©Mitaragis

Castelo sitiado

Realidade Organizaciona

* Sobreviver por mais tempo » Aprender como sempre foi feito
* Reacionar viveres * Aprimorar asrotinas
Ou... Ou...
* Surpreender atodos * Inovar processos
+ Afastar 0s conquistadores + Buscar aexceléncia
+ Convencer que ngo existe fome + Digciplinar o gprendizado
* Mudar paradigma * Mudar aculturaorganizacional

© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br
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@ suscar aBxoslencia | @ oo -

» Compreender as peculiaridades da sociedade do

Arquitetura organizacional:

conheci mento; — Estrutura, estratégias, sistemas, politicas, clima;
» Desenvolver novos modelos para conduzir os — Interdependéncia dos fatores culturais
negocios, » Aprendizado organizacional:
 Criar um ambiente para acumulo sucessivo de — Disciplinas do aprendizado
conhecimento e experiéncia; — Abordagem sistémica
» Adotar uma arquitetura organizacional » Aspectos da confianca:

adequada aos novos modelos. — Proatividade, objetividade, flexibilidade, prioridade
Sinergia organizacional

© crie - coppe/ufrj www.crie ufrj.br info@crie .ufrj.br © crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br
@ rteusaorgrizzsond ST @ cuoucso s rmizcres
Eras Industrial I nfor magéo Conhecimento
Periodos 1900-1950 1950-1990 1990-...
Estrutura piramidal, Mista, matricia Mutavel, agil,

flexivel e

Organizacional centralizada departamentalizada descentralizada

cultura | FOco no passado e| Transicdo com foco | Foco no futuro e

Or ganizacional nas tradi¢coes no presente no destino.
- . ~ Mutével,
Ambiente Estéticoe Sujeito aaceleragéo . -
Organizacional previsivel das mudancas Imprevisivel,
turbulento
Vodosdelid Pessoas como Pessoas como Pessoas como
odaosdelidar H
com as pessoas fatores ge recursos seres proativos e
producéo organizacionais inteligentes
Admi;;;f" e | RelagBesIndustriais | Administragio deRH Gestao de Pessoas
© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br © crie - coppe/ufrj Www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br
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\@ Evolucéo da administracéo de peeo-

Perfil Relagdesindustriais Administracao de RH Gestéo de pessoas
Formato N 'Responsabilidade de Descentralizagd0 rumo aos
detrabalho Centrdlza;w em RH linhae fun(;ao de staff. gerentes easuas a‘]w pes.
Nivel de Burocratizado e Departamentaizadae | Global com envolvimento na
atuagao operacional tética. estratégica do negdcio.
Comando Dﬁﬁ \é'ggéi da Diﬂ;ﬁ Z'gggzs da Decisfes e acles do gerente
da aca ) ) i
aawo centralizadas em RH centralizadas em RH € de sua equipe de trabalho
) Servi - Consultoriainternae Consultoria interna.
a;msdee o isg?;]:?gcég;ios prestacéo de servicos Descentralizagdo e
especiaizados. compartilhamento
. . ~ Assessorar gerentes a
Principais IAdir;'%’ t:ﬁgﬁ’ ﬁ?;:%a;?;ma’;;iegx escolher, treinar, liderar,
atividedes | 0 e Sndicais. | beneficios, etc motivar, avaliar e
& e recompensar colaboradores.
Manter vicilang Atrair, desenvolver e Criar amelhor empresaea
Missdo eI %ni ~£ manter os melhores melhor quaidade de
G20, PUNICOES. funcionérios trabalho.
© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

@P Missio de RH

Missao Reaultado Caracteristica Atividade
Administragdo de Implementagio Detectar forcas e fraquezas e
Estrategiasde | orategia che,"o p:a acancar ainhamento de RH &
Recursos ainhada obietivos de negocios estratégia de negdcio.
Humanos
Administracdoda Especidista para Participar naan\{ .;E 0 dos
Infra-Estruturad Infra-estrutura eduzir custos & processos de negécio e nos
nira-tstruturada eficiente uar e projetos de qualidade e
Empresa agregar velor melhoria continua
. ) Aumento do Ouy|r gr@ponder aos
Administracdoda ) Defensor dos funcionarios, provendo
o envolvimento e L .
Contribuig&o dos acidade dos funcionarios para recursos paraestimular e
Fundonarios | P . treiné-los incentivé-los alavancar contribui¢des
funcionérios alinhadas
Administracdoda Oroanizac Agente demudancae | Gestdo da mudanca, alinhadaa
Transfor mag&o e riwsf inovagso que melhora cultura e orientada para o
daMudanca a capacidade de mudar |  @prendizado organizacional
© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

@ Cultura Organizacional

© crie - coppe/ufrj

\@ Aprendizado Organizacional

Abordagem

Aprendizado
de equipe

Visdo
compartilhada

© crie - coppe/ufrj info@cri fri
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» Visdo é aimagem que a organizacdo tem arespeito de
s mesma projetada além do tempo e do espago,
representando:

— O destino que se pretende transformar em realidade,

— A imagem daguilo que gostariam que a organi zacao fosse.
— O reflexo da organizagéo projetado no espaco e no tempo.
— Muito mais 0 que aorganizagdo pretende ser.

@ Visdo compartilhada

@ Modelos mentais

‘ Vaores ‘

Normas ou mapa dos

Preconceitos principios socio culturais

Crencas

« A visdo de RH de uma empresa pode ser construida Paradigmas
considerando: |déias pré-concebidas Convicgoes intimas
— Visio de mundo sem ponderagdo ou sem Esguemapara de aceitagdo
. L. conhecimento dos fatos compreensdo da dogmética
— Visdo do ramo de negdcio realidade
— Visdo daempresa
— Visdo e missdo RH daempresa
© crie - coppe/ufr www crie. ufri. br info@crie ufrj b © crie - coppe/ufrj www crie. ufri. br info@crie ufrj.br
@ Formagao de Paradigma | _ @ Formagcdo de Paradigma
“Paradigma...
idéias, redizacbes e
perspectivas... aceitas
como suficiente para
explicar um
determinado objeto de
estudo..."
Kuhn
"...todo paradigma precisa
estar aberto a modificagdo ou
refutacdo.”
Em caso contrario ocorre a
paraisia paradigmética
© crie - coppe/ufrj Www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br © crie - coppe/ufrj Www.crie.ufrj.br
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@ Paradigma da Transformagao

Futuro
Desejado

Desafios

Perseveranca

Sucesso do
Passado

Acomodacéao
Renovacéao T A
endéncia
Ameacas
¢ | Comprovada
© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@cri fri

\@ Vamos praticar um pouco

1 | Como os modelos mentais se integram as outras
disciplinas do aprendizado organizaciona ?

2 | Como se aplica ametéfora da vidraga a disciplina
dos modelos mentais?

3 [ Como se usaainquiri¢do na construgdo de modelos
mentais?

4 | O que étensdo criativa e o que fazer para geréla
em uma organizagdo?

© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br

@ Abordagem sistémica

» A abordagem € um conjunto de:
— métodos, ferramentas, principios,
— estratégias para examinar ainter-relacéo de forcas
— Recomendagdes:
» cada forgacomo parte de um processo comum.
e Sistemaé...
— um conjunto de elementos que se mantém juntos
— atuam paraum propdsito comum.

— afetam continuamente uns aos outros
* a0 longo do tempo e do espaco

© crie - coppe/ufrj

\@ Distorcéo sistémica

Uma decisao tomada “ aqui
eagora” pode provocar
efeito desastroso deslocado
NO tempo ou espaco

© crie - coppe/ufrj info@cri fri
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© crie - coppe/ufrj

John Gall ©1977. Systemantics. how systems work and especially how they fail

ie.ufri info@crie ufrj

l@ Atitudes provocadoras de distorcoes _

Uso de férmu
cesso superada;

-~

Solucédo quebra-
galho imediato;

Acomodagéo de
metaas
possibilidades;

S

Protelacéo de
i nvestimentos
relevantes;

AL L.

© crie - coppe/ufrj

Dependénciade
apoi o externo;

ie.ufri

-
Uso egoistade

recurso comum;

Y

N

Heroismo em
tempo de crise;

)

Mais recursos
parao bem-
sucedido;

info@crie ufrj

l@ Impacto sistémico das demissoes

Sintomas

i

Lucros

Conserto

Cortes de
pessoal

l@ Enlaces Reforcadores

#-

=)

e
-\

Clientes
Satisfeitos / \
Problemas ~~ a_Agenda da equipe
(acumulando) (cheia)

Consequéncias

© crie - coppe/ufrj

Treinamento

Divulgagéo
boca a boca
positiva

N

Nivel de enfoque
da equipe

o

/

© crie - coppe/ufrj

Tratamento de

e,
~ERL A
e

(disperso)

|

problemas
(superficial) Nivel de atendimento
compartilhado
(baixo)
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@ Enlaces Equilibradores

-

Meta ou limitagdo
de atendimento a
clientes (fixa)

Demanda da
_—~> instalacéo
/ Z (volume de visitas)

Lacuna entre o
desejado e o

Reputacéo, Tempo de real
recomendacoes e Espera
procura (caindo) (sublndo)
i
Satlsfaga
dos pacientés
(caindo)

Pagar dividas
ou pedir
empréstimo

K Contabilidade W

Balanco de caixa
desejado

Posicéo do )

© crie - coppe/ufrj

o~

caixa
info@crie.ufrj.br

@ Desempenho de representantes
/_\Avahagao de Pedro

Decisao sobre :ﬁ com base nos
recursos para . 4 resultados obtidos
Pedro - 4
. Resultados de —— E
=2 i negécios obtidos
T o
o por Pedro
i /—\ Quantidade de
Recursos totais recurso disponivel

i
—©  necessérios por representante

Recursos
alocados para
Paulo L\ ///
* Resultados de

Limite de recursos
estabelecido em
plano de negdcios

. 1-_./

Recursos
alocados para
Pedro

D emmde——— X

Decis&o sobre <_J i) Avggﬁfgg sdeenFc))zmo

recursos para - :
el \/ resultados obtidos

ie.ufri

© crie - coppe/ufrj

@ Pesguisa e Desenvolvimento

Tamanho da
equipe de
/’ engenharia
Orgamento
. *_ de P&D
Receitas M J "LTJ-
Novos

produtos

\ Tempo de
desenvolvimento
dos produtos

Capacidade ad ministrativa/‘
dos engenheiros

=

-~

Complexidade
administrativa

j

Sobrecarga
administrativa dos
engenheiros

S
/

© crie - coppe/ufrj

@ Atraso no lancamento de produto _

relaxamento

~ 2.8 de regras e
Solug&o temporaria __———"" fomaldaies

para uma crise \

atraso
assumindo
proporgdes de
crise

Atrasos no /

langamento do
produto

Recompensas por
comportamento
heréico

L

barricadas
como regras e

formalidades
_J-.rl" Melhoria do
sste(;na de_ gtestao Dependéncia de
# © [P medidas heréicas para
senso de realizacdo
Eficacia do sistema
de gestdo de 3
projetos - nibe
© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br
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\@ Eletricidade automotiva

Desejo de melhorar

Ganhos liquidos para A

"'-\.

Energia elétrica
exigida pelo
componente A

Energia elétrica
exigida pelo
componente B

Desejo de melhorar
uncnonalldade de B

funcionalidade de A

{

Exngenma de
carga eletrlca
total do veiculo

)

_.LTJ"

Funcionalidade do
componente B

K

Forca de bateria
disponivel por
componente

Limite da\
capacidade total
da bateria
Funcnonalldade
do componente A

@ Prazo de atendimento

e

Metas de prazo\
Satisfagéo de atendimento
/ dos clientes estabelecida em
| plano
&
Cumprimento

de prazos

Metas de prazo de )
atendimento vigente
=,
\
g \ Prazos
estabelecidos

em contrato

Ganhos liquidos para B

© crie - coppe/ufrj

"

Interesse
dos clientes

www.crie.ufrj.br

@ 0 casowa Mart—P&.G

-

/

© crie - coppe/ufrj

Capacidade de P&G para
atender necessidades de
produtos e servicos da Wal Mart

Custos adicionais

Lucrativid@

Promocdes de
da P&G‘ precos por
\/ P&G
b: t a
e S
sucesso de SR

P&G por WM

Mals produto / :5

vendldo com \‘k

desconto

Capacidade de Wal Mart

atender necessidades de
distribuicao da P&G

© crie - coppe/ufrj

para manejar jtens=—— obstrugéo
imprevista ao

promocionais
/\ i Lucratividade

pela Wal Mart \/

sucesso de
WM por P&G

da Wal Mart

www.crie.ufrj.br

©VSLins 2003

\@ Atitudestipicas

Imediatismo e consertos que estragam

— Aplicar solugbes paliativas imediatas aos sintomas de um problema pode
alivia-lo temporariamente, mas a solucdo pode acabar amplificando o
problema subjacente.

Uso egoista de recursos comuns

— Individuos tentam maximizar seus proprios beneficios a partir de um
recurso comum, fazendo com que todos saiam perdendo
. C

Iniciativas percebidas como ameagas

“B” reage e aumentaaameacaa“C”. Entdo “C” aumenta a agdo, fazendo
“B” responder com agdes ainda mai s ameagadoras, num ciclo que acaba
fugindo ao controle.

Heroismo em tempo de crise:

— Quanto mais uma solugao de curto prazo for usada, menos se procurard
medidas corretivas de longo prazo

© crie - coppe/ufrj
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@ Aitudestipicas D @ svrenizao emeipe -

Limites do sucesso:
— O retardamento aumenta devido a um processo de equilibrio que entra

em agd0 ao nos aproximarmos do limite provocado por uma escassez de Aprendizagem o
recursos ou uma reagdo interna ou externa ao crescimento. continua Comunicacéo
« Maisrecursos paraos bem sucedidos: aberta
— A guerecebe mais recursos ou apoio tem mais probabilidade de ter o
sucesso e, devido a esse sucesso, recebera ainda mais recursos no futuro. Flexibilidade e Confiancae
+ Desvio de meta: Adaptabilidade Respeito mtuo
— Padr6es de produtividade, medidas de controle de custos, acionistas etc. -
podem desviar a aten¢do do que o grupo ou os individuos estdo tentando
fazer. Criag30 a partir Lideranca
» Crescimento e sub-investimento: de diferencas situacional
— O crescimento esté se aproximando de um limite que pode ser eliminado
ou adiado se forem feitos investimentos suficientes em capacidade.
Entretanto, reduzem-se os padrdes para justificar o sub-investimento, o Procedimentos
gue leva djustificativa de mais sub-investimentos. eficazes de trabalho
© crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br © crie - coppe/ufrj www . crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br

@ weestia pessod -

Fecilidadepara  Habilidade
secomunicar  paranegociar

Sinergia
Senso de
Prioridade

Flexibilidade

Objetividade

A Proatividade
Resiliéncia

© crie - coppe/ufrj www.crie.ufrj.br info@crie.ufrj.br
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