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RESUMO

A adocgédo do home-office pelas organizacdes ja deixou de ser uma tendéncia no
Brasil, no entanto percebem-se evidéncias de que a adocdo deste modo de
teletrabalho vem acontecendo sem planejamento. De acordo com a Pesquisa
Nacional de Home Office 2018, apesar de ser uma realidade para 45% das
empresas, 40% delas ainda nao utilizavam o home-office, sendo que as areas que
mais apresentam colaboradores elegiveis a pratica sdo: Tecnologia da Informacao,
Recursos Humanos e Marketing. A pesquisa também indicou que 62% das
empresas que adotaram o home-office nao realizaram um projeto piloto e uma das
principais dificuldades encontradas na implementac¢ao foi a comunicacgao interna. O
presente estudo propde o uso da macroergonomia para auxiliar as empresas na
pratica do home-office, com o objetivo de gerar recomendagbes que possam ser
utilizadas para colaborar no planejamento e aperfeicoamento da estrutura da
comunicagdo interna de equipes de marketing que utilizam o home-office.
Primeiramente foi realizada uma revisdo bibliografica sistematica para verificar junto
a literatura estudos que propdem o uso da macroergonomia para solucionar
problemas de comunicagéo interna nas organizagdes. O método escolhido foi o MAS
(Analise Macroergonoémica da Estrutura) desenvolvido por Hal Hendrick durante 20
anos de pesquisas com mais de duzentas empresas. Ao todo trés empresas com
atividades no estado de Santa Catarina participaram deste estudo, os dados
necessarios para a aplicacdo do método foram coletados através de entrevistas
semiestruturadas com colaboradores que participam das tarefas relacionadas ao
marketing. Os resultados obtidos com a aplicagdo do MAS possibilitaram gerar
recomendagdes de melhoria na estrutura da comunicagdo interna para as trés
empresas. Embora as recomendagbes obtidas ndo possam ser generalizaveis
devido a limitagdo da amostra, os resultados indicam que: analisar a estrutura
organizacional atual da empresa e seu sistema de trabalho com relacdo as
caracteristicas e demandas do trabalho via home-office; criar um plano de
comunicagdo com padrbes e regras para a comunicagdo online; utilizar de
ferramentas digitais online para gerenciamento de tarefas e oferecer capacitagao
profissional, s&o algumas praticas que podem contribuir para empresas adotarem e
aperfeigoarem a pratica do home-office. Sendo assim, 0 uso da macroergonomia
pode ser uma estratégia para auxiliar as organizagdes a planejarem e aperfeicoarem
a estrutura da comunicagao interna das equipes para a pratica do home-office, e,
portanto, pode-se considerar que o presente estudo atingiu seu objetivo
satisfatoriamente.

Palavras-chave: 1) Macroergonomia 2) Ergonomia Organizacional 3) Comunicagao
Interna 4) Teletrabalho 5) home-office



ABSTRACT

The adoption of home-office by organizations is no longer a trend in Brazil, however
there is evidence that the adoption of this teleworking mode has been happening
without planning. According to the Pesquisa Nacional de Home Office 2018, despite
being a reality for 45% of companies, 40% of them still did not use the home-office,
and the areas that have the most eligible employees for the practice are: Information
Technology, Human Resources and Marketing. The survey also indicated that 62%
of companies that adopted the home-office did not carry out a pilot project and one of
the main difficulties encountered in the implementation was internal communication.
This study proposes the use of macroergonomics to help companies in the practice
of home-office, with the aim of generating recommendations that can be used to
collaborate in the planning and improvement of the structure of internal
communication of marketing teams that use the home-office. First, a systematic
bibliographic review was carried out to verify, in the literature, studies that propose
the use of macroergonomy to solve internal communication problems in
organizations. The method chosen was the MAS (Macroergonomic Structure
Analysis) developed by Hal Hendrick during 20 years of research with more than two
hundred companies. Three companies with activities in the state of Santa Catarina
participated in this study, the necessary data for the application of the method were
collected through semi-structured interviews with employees who participate in tasks
related to marketing. The results obtained with the application of the MAS made it
possible to generate recommendations for improvement in the structure of internal
communication for the three companies. Although the recommendations obtained
cannot be generalized due to the sample limitation, the results indicate that: to
analyze the current organizational structure of the company and its work system in
relation to the characteristics and demands of work via home-office; create a
communication plan with standards and rules for online communication; using online
digital tools for managing tasks and offering professional training are some practices
that can contribute to companies adopting and improving the home-office practice.
Thus, the use of macroergonomics can be a strategy to help organizations plan and
improve the internal communication structure of teams for the practice of home-
office, and, therefore, it can be considered that the present study has satisfactorily
reached its objective.

Keywords: 1) Macroergonomics 2) Organizational Ergonomics 3) Internal
Communication 4) Telework 5) home-office
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1 INTRODUGAO

Em tempos de revolugdo digital, impulsionada principalmente pelo uso da
internet, as organizagbes estdo se transformando. Dentre as inumeras
transformagdes que a tecnologia digital esta proporcionando, a facilidade na
descentralizacdo de postos de trabalho € uma das mais percebidas, principalmente
através do Teletrabalho. Por se tratar de formas de trabalho adaptadas aos avangos
tecnolégicos e proporcionais quanto as perdas e ganhos de empregadores e
empregados, constitui-se um modo de trabalho a ser amplamente realizado no futuro
(WARD; SHABBA, 2001).

Conforme Nilles (1997):

O teletrabalho pode ser concebido como o uso de computadores e
telecomunicacbes de maneiras que mudam a geografia tradicional do
trabalho e ele tem, como um teletrabalhador, um individuo que usa a
tecnologia de uma maneira que supera a tradicional restricdo de espaco e
tempo colocados no trabalho. (NILLES, 1997, apud BERNARDINO;
ROGLIO; CORSO, 2012).

Degani e Ribeiro (2012), consideram que o trabalho inevitavelmente ira se
transformar gradativamente tendo como grande diferenca a flexibilizagdo dos
horarios e locais de trabalho. Essa migragdo aumenta a autonomia dos
colaboradores, exigindo deles e das organizagbes um novo modelo de
automotivacao, incluindo disciplina, capacitacdo, uso de comunicacado virtual,
clareza, propdsitos e valores, sendo que as organizagdes que se adiantarem no
planejamento dessas mudangas terdo vantagens competitivas.

Hazan e Morato (2018), dizem que o teletrabalho ja pode ser considerado
uma realidade no Brasil, tanto na esfera do servigo publico como no privado, e que
com o avango tecnolégico constante o home-office tende a ganhar cada vez mais
visibilidade e aplicagdo nas mais variadas atividades. Dentre as modalidades do
teletrabalho o home-office € a mais comum, caracterizado como aquele trabalho
realizado na residéncia do colaborador. Outras modalidades do teletrabalho s&o os
trabalhos realizados em telecentros, trabalho n6made e o transnacional.

De acordo com a Pesquisa Nacional Estudo Home Office 2018 realizada pela
SAP Consultoria (2018), com mais de 300 empresas de diferentes seguimentos
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envolvendo 59.816 teletrabalhadores, em 2018 45% das empresas ja adotavam o
home-office e 15% estavam avaliando ou planejando sua implantagdo. Porém, por
mais que fosse uma tendéncia, 40% das empresas ainda ndao o utilizavam. A
pesquisa ainda indicou que 62% das empresas que adotaram o home-office néao
realizaram um projeto piloto e que entre as dificuldades encontradas na
implementagdo, a comunicagdo interna é uma das mais percebidas. Além das
dificuldades com os aspectos tecnologicos (47%), seguranga da informacéao (38%) e
gestdo das atividades (30%), deve se destacar que 45% das empresas né&o
monitoram os resultados e 87% na&o mensuram a produtividade. Outro dado
importante da pesquisa envolvendo a comunicagao interna é de que 53% utilizam
softwares de comunicagao gratuitos, como o Skype ou WhatsApp. A pesquisa indica
que a adog¢ao do home-office no Brasil, na maioria dos casos, é feita sem muito
planejamento. Diversos estudos vém demonstrando que a falta de planejamento
nesse processo tem impactado negativamente nas organizagdes, principalmente no
que se refere a comunicagao interna nas equipes virtuais.

Soares (1995), observa que com a adogdo do home-office se tornando cada
vez mais uma realidade nas organizagdes, estudos tém apontados alguns desafios
nesse processo de implementagdo, especialmente na questdo da comunicacgao
interna. O Teletrabalho, em especial o home-office, oferece muitas vantagens, mas
algumas desvantagens merecem atengdo, como os sentimentos de isolamento
social, falhas de comunicagéo e insatisfagéo.

Segundo Sakuda e Vasconcelos (2005), os desafios organizacionais do
teletrabalho estdo relacionados a promocédo de sistemas de comunicagao, sendo
preciso refor¢ar que o sistema de comunicagao é diferente em uma organizagédo que
utiliza o teletralho. Bucater (2016), diz que a comunicagao eficaz € o habilitador para
resolucdo dos desafios encontrados: controlar, motivar a equipe e promover a
adaptacao ao novo modelo.

Conforme Pratt e Cakula (2020), € evidente que a comunicagdo interna
baseada em tecnologia esta afetando negativamente a qualidade das relagdes de
trabalho e isto significa que novos métodos devem ser descobertos para aperfeigoar
os sistemas de comunicag&o baseada em tecnologia.

Rhoads (2010), diz que n&o esta claro se a comunicagdo presencial é

necessariamente superior a comunicacao mediada por computador, mas como a
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transformacgao para o digital € inevitavel, ele destaca a importéncia de se planejar a
adocgao do teletrabalho.

Kich et al. (2012), sugerem que o uso da tecnologia demanda mudangas
organizacionais e que as empresas que tém éxito sdo aquelas que as planejam.

Costa (2013), diz que no cenario atual, caracterizado pela alta competicao
gerada pela globalizagdo, sdo necessarias mudangas organizacionais, entre elas a
adogao do teletrabalho. As organizagdes se deparam com a necessidade de
repensar métodos para incentivar o potencial dos colaboradores no teletrabalho,
como relaxar os mecanismos de controle e ampliar a autonomia.

A utilizacao eficiente e eficaz dos meios de comunicacao é essencial para
condigbes Otimas de trabalho, onde a disponibilidade das ferramentas e a
competéncia para utilizar essas ferramentas s&do pré-requisitos importantes. A
comunicagdo precisa ter um nivel igual ou superior ao que era antes da
implementacgao do teletrabalho (ALMEIDA; MEALHA, 2005).

A analise dos fluxos de informagdo se constitui uma das estratégias
empresariais fundamentais para o projeto do teletrabalho, é preciso examinar o tipo
de informacgao que a organizagéao utiliza e os procedimentos de envio e recebimento,
assim como o modo como as informacdes séo utilizadas e quais informagdes sao
enviadas e recebidas (TACHIZAWA; MELLO, 2003).

De acordo com Butler e Perini (2015), os estudos sobre o efeito da tecnologia
nos canais de comunicacdo e na satisfacdo no trabalho indicam que a intruséo
onipresente de sobrecarga de comunicagao (diferente do excesso de informagao)
gera esgotamento, ressentimento e confusdo. Além disso, ndo se visualiza que
canais de comunicacdo diferentes oferecam o mesmo nivel de colaboracdo e
satisfagao no trabalho.

Rita Sampaio (2020), comenta em seus estudos sobre o impacto da adogao
repentina do home-office, as vezes motivada por crises como, por exemplo, a
pandemia causada pela Doenga do Coronavirus 2019 (COVID-19). Com a pandemia
trazendo mudancas repentinas e drasticas, a maioria das empresas viu-se em uma
situacao totalmente nova: continuar a trabalhar, mas com cada colaborador na sua
casa. As organizagbes que nao estavam preparadas para a transformacao digital,
tiveram que repensar seus modelos de negocios e formas de trabalhar. A
necessidade de mudanga rapida para o regime de teletrabalho ndo permitiu treinar,
tampouco sensibilizar os colaboradores sobre as especificidades deste modelo de
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trabalho (FREITAS, 2020). Nessa mudanga acelerada muitas empresas langaram
mao de e-mails e das redes sociais, especialmente o Whatsapp e o Hangouts, na
tentativa de estabelecer uma comunicagdo mais agil. Mas esses recursos tém
funcionado basicamente como meios de repasse de informagao, sem abertura para
uma interagdo que estimule amplamente a criatividade ou a sensacdo de
pertencimento (BUENO, 2020). Confirmando a necessidade de um plano focado na
comunicagdo, Miceli (2020), sugere recomendagbes para as empresas que
adotaram o home-office as pressas. Dentre as recomendagdes para o periodo pds-
crise o estudo propde que as organizagbes busquem melhorias estruturais
colocando a comunicagdo como uma das prioridades.

Percebe-se que a adogédo do home-office sem planejamento, inclusive no que
refere @ comunicagdo interna, tem afetado diretamente as organizagcdes. Novos
estudos estdo sendo realizados em busca de solugcbes para amenizar esta falta de
planejamento e contribuir para uma rapida adaptacdo das organizagbes e seus
individuos, alguns inclusive ja sugerindo algumas recomendagdes.

Em estudo publicado pela Coordenacdo de Desenvolvimento Social da
Universidade Federal do Amazonas (UFAM), com o titulo “Dificuldades com a
internet e o trabalho home-office”, Firmo (2020), relata que dentre as dificuldades
observadas destacam-se a familiaridade com a tecnologia, os problemas de

comunicacao e a linguagem.

Para que o atendimento seja possivel, as duas partes precisam
entender claramente a mensagem, o que nem sempre acontece, visto que o
servidor demandante, muitas vezes ndo domina os termos utilizados na
informatica, exigindo as vezes por parte do técnico, o uso da criatividade
para entender qual é a real dificuldade do servidor que demanda o servigo
do outro lado. (UFAM, 2020).

No final, o estudo ainda recomenda que se deva configurar e aperfeigoar cada
vez mais os sistemas de comunicagéo nas organizagoes.

Para Mendoza e Heredero (2015), a qualidade da comunicagdo é
fundamental para se construir relacionamentos eficazes nas organizagdes. Os
autores colocam a frequéncia e precisao na comunicagao como requisitos para uma

boa comunicagdo em equipes virtuais.
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Em seu estudo Pratt e Cakula (2020), apontam algumas sugestdes de
melhorias para equipes de teletrabalho: em primeiro lugar devem ser levadas em
consideragao as diferencas culturais; melhorar a qualidade dos relacionamentos
promovendo encontros presenciais e treinamentos periddicos; incentivar os
funcionarios a se socializarem com os colegas de trabalho por meio da tecnologia;
definir padrbes usando a tecnologia para evitar mal-entendidos, como criar regras
para escrever e-mails ou participar de videoconferéncias.

Ja o estudo de Bondbarnard, Fletcher e Steyn (2016), aponta sete fatores
determinantes da qualidade da comunicag&o interna no teletrabalho, colocando o
plano de comunicacdo como crucial, pois determina quem precisa de quais
informagdes, como serdo coletadas e como serdo transmitidas.

Para Rego (1986), a comunicagédo interna € um sistema aberto semelhante a
empresa e, como sistema, é organizada por elementos (fonte, codificador, canal,
mensagem, decodificador e receptor). Dentre suas hipoteses colocadas para
melhorar o desempenho da comunicagao interna uma delas esta centrada nos fluxos
de comunicacao entre os departamentos e outra no treinamento.

Com a perceptivel necessidade de estudos que ajudem as organizagdes a se
ajustarem novo sistema de trabalho envolvendo o home-office, este estudo pretende
utilizar a Analise Macroergonémica do Sistema (MAS) com o intuito de resolver o
seguinte problema de pesquisa: Como estruturar e aperfeicoar a comunicagéo
interna nas Organizagdes que utilizam o home-office?

A Macroergonomia foi desenvolvida por Hal Hendrick no final dos anos 80
através de varios estudos e se caracteriza por ter como foco uma abordagem da
organizagdo como um todo (macro) ao invés de aspectos pontuais (micro). Atraves
de uma abordagem macroergonébmica € possivel analisar a Arquitetura
Organizacional e Estrutura do Sistema de Trabalho de uma empresa, inclusive seus
mecanismos de integracdo, responsaveis por promover a comunicagao,
coordenacao e controle entre as partes segmentadas do sistema. Hendrick (2002)
explica que o ideal seria que as organizagdes utilizassem a macroergonomia no seu
projeto inicial de estruturagdo, porém o autor reforca que existem momentos
oportunos para uma abordagem macroergondmica, como em situagdes de crise,
mudancas e reformas.

Sendo assim, percebendo a necessidade de se propor solugdes que auxiliem

as organizagdes a planejarem e aperfeicoarem a comunicagéo interna para a pratica
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do home-office, o presente estudo propde o uso da Analise Macroergonémica do
Sistema (MAS) como instrumento para as organizagdes diagnosticarem falhas em
sua estrutura organizacional que possam afetar a qualidade da comunicagédo interna
no home-office. Através do diagndstico podem ser geradas recomendacgdes de
melhoria na estrutura das organizagoes.

Reconhecendo a variedade dos ramos de atividades com perfil para adogéo
do home-office, este estudo tem foco nas equipes de marketing de micro e
pequenas empresas que utilizam este modo de teletrabalho. Segundo a pesquisa
Nacional de Home Office 2018 divulgada pela SAP (2018), das areas especificas
que mais apresentam colaboradores elegiveis a pratica do home-office (o estudo
listou 15 areas), a area de Marketing esta em segundo lugar com 23%, atras apenas
da area de Tecnologia da Informac&o que ficou com 36%.

1.1 HIPOTESE

Se utilizada a Analise Macroergon6mica da Estrutura (MAS) em uma amostra
de organizagdes com equipes de marketing que pratiquem o home-office, seréo
geradas recomendacdes para planejar e/ou aperfeigoar a comunicagéo interna da

equipe para a pratica do home-office.

Quadro 1 - Variaveis

Variavel Analise Macroergondmica da Estrutura

Independente * Analise da arquitetura organizacional e estrutura do
sistema de trabalho;

Componentes: - . e
P * Analise dos elementos do sistema sociotécnico;
* Analise do subsistema de pessoal,;
* Analise do ambiente externo
Variavel Qualidade da comunicag¢ao interna
Dependente * Comunicacéo frequente
Componentes: * Comunicagao precisa

* Tipo de comunicagao

* Tecnologia utilizada

* Canais de comunicagao
* Publico

* Plano de comunicagao

Fonte: Os autores (2020)
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Portanto, a motivagdo deste estudo n&o partiu da pretensdo de resolver os
problemas de comunicagao interna no home-office com a analise macroergondémica,
mas sim prop6-la como uma forma de contribuir com recomendag¢des de melhorias

nas estruturas e sistemas de trabalho, de modo a orientar escolhas para o futuro.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Gerar recomendacbes que possam ser utilizadas para colaborar no
planejamento e aperfeicoamento da estrutura da comunicagéo interna de equipes de

marketing que praticam o home-office, utilizando a analise macroergondémica.

1.2.2 Objetivos especificos

* Verificar junto a literatura estudos que propéem o uso da macroergonomia
para solucionar problemas de comunicagao interna nas organizagoes;

* Selecionar um método de analise para uma abordagem macroergondmica;

* Realizar a analise macroergonémica nas organizagdes selecionadas;

* Avaliar a aplicabilidade do método para a geracdo de recomendagdes de

melhoria na comunicagao interna nas organizagoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Pesquisa Nacional de Home Office 2018, SAP (2018), ja indicava que: a
modalidade de teletrabalho home-office passa a ser realidade no Brasil com 45%
das empresas participantes ja praticando o home-office; 40% Nao praticavam; 15%
avaliando a implantacdo; 62% das que adotaram o home-offfice nao fizeram um
plano piloto.

Apos revisdo da literatura percebe-se a falta de estudos que apoiem as
organizagdes no planejamento e aperfeicoamento da sua estrutura para pratica do
home-office. Portanto, sao relevantes novos estudos e pesquisas que contribuam
para que as organizagbes consigam se adaptar ao home-office da melhor maneira

possivel. Ao entender a comunicagdo como elemento fundamental na organizagao
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das empresas e que as mesmas sao formadas por pessoas, uma comunicagao que
nao afete a qualidade de vida dos colaboradores é bem-vinda. Sendo assim esta
pesquisa se justifica pela contribuicdo no ambito econémico-social, pois pretende
minimizar perdas para as empresas e também as situagdes de estresse por parte
dos colaboradores.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente estudo € composto por seis capitulos, sendo: Introducéo,
Referencial Tedrico, Materiais e Métodos, Analises e Apresentacao dos Resultados,
Discussdo dos Resultados e Consideragdes Finais. Na introdugdo procurou-se
contextualizar o tema de pesquisa, indicando a lacuna de conhecimento que se
pretende colaborar e os objetivos geral e especificos da pesquisa, assim como a sua
justificativa e relevancia de contribuicdo no ambito académico e econémico-social.
No Referencial Tedrico sdo expostos 0s principais conceitos que norteiam o
presente estudo divididos em trés topicos principais: macroergonomia, comunicagao
organizacional e teletrabalho. O capitulo Materiais e Métodos descreve o método e
os procedimentos utilizados durante o estudo. No capitulo seguinte, Analises e
Apresentagdo dos Resultados, s&o expostas as analises realizadas e os resultados
obtidos. Na Discussdo dos Resultados sao feitas reflexdes a partir dos resultados
obtidos e geradas recomendagdes de melhoria para as organizag¢des. Por fim, nas
Consideracbes Finais sdo levantadas observacgdes relativas ao desempenho da
pesquisa e o alcance dos objetivos propostos, assim como limitagcdes e sugestdes

para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A qualidade da comunicagédo interna nas organizagdes que utilizam o home-
office e seu impacto na produtividade das equipes de trabalho sdo temas que
despertam muitas reflexdes, inclusive com diversas hipoteses para melhoria nos
resultados. Como este estudo propde o uso da analise macroergondmica para gerar
recomendacgdes de melhoria na qualidade da comunicagao interna, foi realizada uma
revisao bibliografica sistematica — RBS com o objetivo de encontrar publicagdes que
evidenciassem a importancia da comunicagéo interna na estrutura das organizagdes
que adotam o home-office, a necessidade de se planejar e/ou aperfeicoar as
estruturas existentes para evitar falhas de comunicagdo, assim como verificar o
estado arte sobre o uso da macroergonomia na solugdo de problemas de
comunicacgao interna. A RBS, que pode ser conferida no Apéndice A, contribuiu para
a base tedrica do presente estudo e permitiu estabelecer os trés eixos tedricos de
pesquisa que serdo discutidos neste capitulo: macroergonomia, comunicagao

organizacional e teletrabalho.

2.1 MACROERGONOMIA

A ergonomia comegou a ser estudada em meados do século XX, sendo o
foco inicial de estudo os aspectos fisicos e operacionais de trabalho, ou melhor, as
primeiras pesquisas tratavam da ergonomia fisica. Com a evolugdo dos tipos de
trabalhos nos ultimos tempos a ergonomia avangou para abordar varios aspectos da
atividade humana, sendo que antigamente os trabalhos eram em geral focados no
esforgo fisico e hoje muitos trabalhos demandam esforgos cognitivos. Conforme a
Associagdo Internacional de Ergonomia, IEA (2017), ergonomia (ou fatores
humanos) é a disciplina cientifica que trata das interagdes entre os seres humanos e
outros elementos de um sistema, assim como a profissdo que desenvolve projetos
para promover o bem-estar humano e o desempenho global de sistemas. A
Ergonomia abrange as areas da Ergonomia Fisica, Ergonomia Cognitiva e
Ergonomia Organizacional. O presente estudo esta inserido na Ergonomia

Organizacional, ou Macroergonomia.
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A macroergonomia foi desenvolvida por Hal Hendrick no final dos anos 80
através de varios estudos e se caracteriza por ter como foco uma abordagem da
organizagdo como um todo (macro) ao invés de aspectos pontuais (micro).

Segundo Hendrick (2002), macroergonomia pode ser definida como uma
abordagem fop-down de sistemas sociotécnicos para o projeto de sistemas de
trabalho e a aplicagdo do sistema global de projeto do trabalho para os projetos
humano-trabalho, humano-maquina e humano-software. Em outras palavras, a
macroergonomia tem como objetivo projetar sistemas de trabalho compativeis com
0s sistemas sociotécnicos e que garantam interagdo harmonizada de pessoas com
seus cargos, maquinas e sistemas. Assim sendo, a macroergonémica pode ser
caracterizada como uma abordagem focada no humano a partir do modelo
sociotécnico das organizagoes.

Nickel (2017), caracteriza a macroergonomia como uma ciéncia
multidisciplinar englobando ciéncias humanas, biolégicas e exatas. As analises
macroergondmicas sao realizadas através de equipes interdisciplinares com
ergonomistas, engenheiros, designers, psicologos, médicos do trabalho,
fisioterapeutas, entre outros.

A aplicagdo da ergonomia organizacional seria ideal se fosse considerada
deste a criagdo da empresa, mas € possivel aplica-la em momentos oportunos
como: implementagdo de novas tecnologias, mudanga de local, necessidade de
novos departamentos ou unidades, mudangas estratégicas nos objetivos, troca de
direcdo e outras alteragbes na estrutura da organizagcdo (HENDRICK, KLEINER,
2002; NICKEL, 2017).

Hendrick (1995) realizou a avaliagdo de mais de 200 organizagbes num
periodo de 20 anos que possibilitou o desenvolvimento de um conjunto de métodos
de analise para uma abordagem macroergonémica. Sao cerca de quinze métodos,
detalhados no Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods (STANTON,
2005), que podem ser utilizados separados ou em conjunto para se analisar e avaliar
a Ergonomia Organizacional de organizagdes, sao eles:

* Inquérito ao Questionario Organizacional de Macroergonomia (MOQS);
* Método de Entrevista;
* Grupos de foco;

* Experiéncia de laboratorio;
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* Estudo de campo e experimento de campo;

* Ergonomia Participativa (PE);

* Método percorrido cognitivo;

* Engenharia Kansei;

* Analise HITOP ™;

* TOP-Modeler ©;

* O sistema CIMOP ©;

* Antropotecnologia;

* Ferramenta de analise de sistemas (SAT);

* Analise Macroergonémica da Estrutura (MAS);

* Analise e Desenho Macroergonémico (MEAD).

2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Kunsck (2006) defende que a organizagdo € comunicagao e que ela se auto-
organiza com e gragas a comunicagdo, sem comunicagdo as organizagdes néo
existiriam, pois sdo como um fenébmeno comunicacional continuo. Para reforgar sua
teoria a autora ainda cita: “As organizagcbes se auto-organizam e o fazem como
resultado da dinédmica da interacdo local. A auto-organizagdo € um fendmeno
comunicacional”. (TAYLOR, 2005, p. 215; apud KUNSCK, 2006):

Ja o pesquisador Gary Kreps (1995), analisa a comunicagdo como um
processo de organizacdo e REGO (1986) enxerga a comunicagdo como um sistema
aberto semelhante a empresa e, como sistema, € organizada por elementos.

Kunsck (2006) explica que o conceito de comunicagdo organizacional

abrange muitas outras terminologias.

Costumo conceituar e ver a comunicagdo organizacional como uma area
abrangente e numa perspectiva de integracdo das subareas da
comunicacdo social, como destacaremos posteriormente. Entendida,
também, como comunicagdo empresarial, cuja terminologia ainda é a mais
utilizada pelo mercado profissional, vem sendo, também, denominada por
muitas outras terminologias. Ha os que preferem chama-la de comunicagéo
corporativa, relagdes institucionais, assuntos corporativos, relagbes
externas, etc. (KUNSCH, 2006).

De fato, ao se realizar buscas sobre o tema, percebe-se essa variedade de

nomenclaturas, existem muitas categorias de comunicagdo envolvidas na
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comunicagao da organizagao. O conceito de comunicag&do organizacional integrada
apresentado por Kunsch (2006), ajuda a perceber a sua abrangéncia (ver figura 1).
O conceito de Kunsch (2006), facilita a identificacdo do conjunto de
comunicagdes existentes dentro de uma organizagao, sendo elas sub-divididas em
comunicagao institucional, comunicagdo mercadoldgia e comunicagéao interna, onde:
* Comunicagao institucional: envolve as relagbes publicas institucionais
como marketing social e cultural, jornalismo empresarial, assessoria de
imprensa, identidade corporativa, imagem corporativa e publicidade
institucional;
* Comunicagao Mercadoldgica: envolve a comunicagédo voltada para agdes
de marketing como publicidade, promogao de vendas, feiras, etc;
e Comunicagao Interna: envolve a comunicacdo administrativa e seus
processos comunicativos, fluxos informativos, redes formais e informais,

barreiras e midias internas.
Figura 1 - Conceito de Comunicagdo Organizacional Integrada

Comunicac¢ao Organizacional Integrada

Relagdes Publicas
Comunicacéao

Institucional
arketing Social
Marketing Cultural Comunicacéao
Jornalismo Empresarial
Assessoria de Imprensa lnterna

Identidade Corporativa
Imagem Corporativa
Editoragie MuMlimidia
Publicidade Institucional

Comunicag¢do Mdministrativa

Processo Comunicative

o nix da comu’icaca Fluxos Inform ativ os

Redes Formais ¢ Informais

nas Organizagoes Midios iternas

Marketing
Comunicagao
Mercadologica

Publicidade
Promogdo de Vendas
Feira ¢ Exposigdes
Marketing Direto
Merchandising
Venda Pessoal

Fonte: Kunsch (2006)
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Segundo Bueno (1989, p.77), A comunicagao organizacional esta inserida
num macro ambiente que influencia nos fatores psicoldgicos, sociais e culturais e

gue muitas vezes impacta de maneira decisiva no processo de comunicagao.

2.2.1 Comunicacao interna

Também chamada como comunicacdo empresarial, a comunicagao interna
pode ser definida como o conjunto de praticas exercidas pela organizagdo para
ouvir, informar, mobilizar, instruir e manter a colaboracéo interna em torno de seus
valores e objetivos (CURVELLO, 2012 p.22)

Segundo Curvello (2012 p.23), a comunicagdo interna acontece por meio de
fluxos, normalmente quatro: ascendente, descendente, horizontal e, com a adogao
de tecnologias digitais, o fluxo transversal, descritos como:

* Fluxo descendente: ainda pode ser percebida como maioria nas empresas,
com a informagéo tendo origem nos altos escalées e sendo transmitidas ao
aos colaboradores por meio de canais como os classicos boletins ou jornais
de empresa.

* Fluxo ascendente: sdo as informagdes, criticas, pedidos e sugestbes que os
colaboradores enviam a diregao.

* Fluxo horizontal: ¢ a comunicagao do dia a dia, quase sempre de maneira
informal, que acontece entre colaboradores, departamentos, por isso sendo
chamado de horizontal ou lateral;

* Fluxo transversal: E aquela que pode atravessar as hierarquias, permitindo a
comunicagao entre colaboradores de diferentes departamentos.

De acordo com Bueno (1989, p.74 apud Curvello, 2012 .24), entendendo os
fluxos da comunicagcdo interna €& possivel classifica-los em burocraticos,
retroalimentadores, espontaneos e democraticos, sendo:

* Burocratico: prevaléncia do fluxo descendente, através de canais
burocraticos ou formais;

* Retroalimentador: predominio do fluxo ascendente, possibilitando
permanente feedback;
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Espontaneo ou informal: onde sdo constantes e regulares os mecanismos
de comunicagéao horizontal e de comunicagéo transversal,
Democratico: aquele em que os distintos fluxos coexistem sem se

sobreporem.

Ja Rego (1986, p. 51), aponta trés dimensdes na comunicagdo interna: a

comportamental, a social e a cibernética, sendo:

Dimensao comportamental: segmentada nos niveis intrapessoal,
interpessoal e grupal, estando relacionada ao comportamento dentro das
organizagdes com relagédo a aspectos culturais e psicologicos;

Dimensao social: a transmissdo de mensagens, através de canais indiretos,
para um receptor indefinido, seguindo os modelos classicos de comunicagéo;
Dimensao cibernética: controle e armazenamento de dados e

compartilhamento de informagdes, baseado no uso da tecnologia.

2.3 TELETRABALHO

O conceito de teletrabalho pode ser entendido como a atividade de trabalho

exercida fora das dependéncias da organizacdo, possibilitando a separacao fisica

dos colaboradores proporcionada pelo uso da tecnologia comunicacional. (HAZAN;
MORATO, 2018).

Bernardino, Roglio e Corso (2012), trazem a definicdo de Jack M. Nilles, fisico

americano considerando-o "o pai do teletrabalho":

O teletrabalho pode ser concebido como o uso de computadores e
telecomunicacbes de maneiras que mudam a geografia tradicional do
trabalho e ele tem, como um teletrabalhador, um individuo que usa a
tecnologia de uma maneira que supera a tradicional restricdo de espaco e
tempo colocados no trabalho. (NILLES, 1997, apud BERNARDINO;
ROGLIO; CORSO, 2012).

A Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) define o teletrabalho como

“forma de trabalho realizada em lugar distante da sede da empresa ou do centro de
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producdo e que implica uma nova tecnologia que permite a separacéo e facilita a
comunicacéo.” (OIT, 2012).

Segundo a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade (SOBRATT),
o teletrabalho pode ser definido como:

A modalidade de trabalho, que utilizando as tecnologias da informacgéo e
das comunicagdes (TIC), pode ser realizada a distancia, fora do ambito
onde se encontra o contratante, de maneira total ou parcial, podendo
realizar-se em relacdo de dependéncia (empregado) ou de maneira
autbnoma (freelance), executando atividades que podem ser desenvolvidas
pelos equipamentos maéveis, tais como computadores, smartphones, tablets
etc. (SOBRATT, 2015).

Giglio, Galegale e Azevedo (2018), conceituam o teletrabalho como trabalho a
distancia, trabalho a partir de casa, trabalho virtual, escritorio virtual, dentre outros.
Caracterizam os teletrabalhadores o uso da tecnologia na comunicagéo a distancia,
rompendo as barreiras geograficas.

Segundo Hazan e Morato (2018), entre as modalidades do teletrabalho o
home-office € a mais comum, caracterizado como aquele trabalho realizado na
residéncia do colaborador. Outras modalidades do teletrabalho sdo os trabalhos
realizados em telecentros, trabalho nbmade e o transnacional, onde:

* Telecentros: sdo pontos descentralizados geograficamente, mas que
pertencem a organizagao;

* Trabalho némade: também conhecido como trabalho movel, € o trabalho
realizado de qualquer lugar, desde que sejam supridas as necessidades do
empregador;

* Teletrabalho transnacional: € aquele realizado por colaboradores situados
em diferentes paises.

2.4 CONSIDERACOES FINAIS
De acordo com o exposto, a RBS ajudou a verificar a falta de maiores estudos

sobre como ajudar as organizagdes no planejamento da comunicagao interna para

adogao do home-office, em especial no que se refere a analise macroergbnomica
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como opgao. Além disso a revisao possibilitou estabelecer os trés eixos tedricos do
presente estudo: macroergonomia, comunicagao organizacional e teletrabalho.

A macroergonomia se caracteriza por ter como foco uma abordagem da
organizagdo como um todo (macro) ao invés de aspectos pontuais (micro). Existem
varias formas de se realizar uma analise macroergbmica na organizacgéo, dentre elas
o MAS, que se caracteriza como um método de grande flexibilidade e que pode ser
aplicado de forma separada em etapas, mas que possibilita a integracdo dos
resultados afim de permitir avaliar as empresas como um todo ou apenas em
questdes mais pertinentes. Como o objetivo deste estudo é fazer uma analise mais
pertinente a comunicagdo interna das equipes de marketing, € importante entender
até onde é possivel chegar na analise da comunicag&o interna através da analise
macroergondmica.

Pesquisadores como Kunsck (2006), defendem que a organizagdo é
comunicagdo, que ela se auto-organiza e que a auto-organizagdo é um fenémeno
comunicacional, portanto entender os conceitos de comunicagdo organizacional,
assim como identificar fatores que interferem na qualidade da comunicagao interna
das equipes tornam-se importantes para a definicido de elementos relevantes para
uma analise da qualidade da comunicacdo. Como o presente estudo busca avaliar a
comunicacgao interna das equipes de marketing que utilizam o teletrabalho via home-
office, também € importante que o presente estudo conceitue o teletrabalho e suas
modalidades, em especial no modo home-office.
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3 MATERIAIS E METODOS

3.1 OMETODO

De acordo com o Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods
(STANTON, 2005), sao quinze meétodos existentes que podem ser utilizados em
uma analise macroergonomica, no entanto, para este estudo foi escolhido o método
de Analise Macroergonémica da Estrutura (MAS) por se tratar de um método flexivel
e que permite o apontamento de falhas e sugestdo de melhorias através de tabelas
e uma avaliagdo subjetiva.

O MAS, método desenvolvido por Hal Hendrick durante 20 anos de pesquisas
com mais de duzentas empresas, caracteriza-se como um meétodo de grande
flexibilidade e que pode ser aplicado de forma separada em etapas, mas que
possibilita a integragao dos resultados afim de permitir avaliar as empresas como um
todo ou apenas em questdes mais pertinentes.

Segundo Stanton (2005), o MAS possibilita analisar trés elementos do
sistema sociotécnico: o subsistema tecnoldgico, o subsistema do pessoal e o
subsistema do ambiente externo. O MAS analisa os subsistemas de um sistema
sociotécnico em busca de entender a relagcdo de cada subsistema perante o todo,
verificando sua influéncia na estrutura organizacional e sistema de trabalho da
organizacdo. A aplicagdo do método possibilita uma comparagéo da estrutura antes
e depois do MAS que permite identificar discrepancias que possam sofrer
intervengdes. Ao identificar discrepancias, podem ser geradas recomendagdes de
melhoria na estrutura do sistema de trabalho.

Ao utilizar o MAS, o presente estudo seguira os passos do método iniciando
pela analise da Arquitetura Organizacional e Estrutura do Sistema de Trabalho,
seguido da Analise do Sistema Tecnoldgico, da Analise do Subsistema de Pessoal,
da Analise do Subsistema Externo e fechando com a Integragdo dos Resultados.

3.1.1 Analise da arquitetura organizacional e estrutura do sistema de trabalho

Conforme STANTON (2005), um sistema de trabalho possui em sua estrutura

trés dimensdes centrais: sua complexidade, sua formalizac&o e sua centralidade.
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3.1.1.1 Complexidade

E o grau de diferenciacéo e integragdo existente na estrutura de um sistema
de trabalho. A diferenciagdo trata do grau de segmentacdo das partes de um
sistema de trabalho. A integracao trata da quantidade de mecanismos utilizados na

comunicagao, coordenacgéo e controle para integrar as partes segmentadas.
3.1.1.1.1 Diferenciacao

As estruturas de sistemas de trabalho sao diferenciadas em:

* Diferenciagao Vertical: numero de niveis de hierarquia entre as posi¢des do
sistema;

* Diferenciagao horizontal: grau de departamentalizagdo e especializagdo do
sistema de trabalho; e

* Diferenciagao espacial: grau em que as atividades de uma organizagéo s&o
realizadas em mais de um local.
Aumentar o grau de qualquer um deles necessariamente torna o sistema de

trabalho mais complexo.
3.1.1.1.2 Integracéo

Trata do numero de mecanismos de um sistema de trabalho projetados para
promover a comunicagdo, coordenacgéo e controle entre as partes segmentadas do
sistema. Os tipos mais comuns de mecanismos de integracdo que podem ser
projetados em um sistema de trabalho s&o regras e procedimentos formais, comités,
equipes de tarefas, posi¢cdes de ligagéo e escritorios de integragcédo de sistemas.

A diferenciacéo vertical ndo deixa de ser uma forma de integragao, visto que
um coordenador busca controlar a atividades de subordinados, além disso, os

sistemas informatizados também podem ser projetados para apoiar a integragéo.
3.1.1.2 Formalizagao

Refere-se ao grau de padronizagdo dos trabalhos dentro do sistema de

trabalho. Sistemas muito formalizados possuem cargos, regras e procedimentos
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detalhados e padronizados definindo os processos de trabalho. Para projetar um
sistema de trabalho, quanto mais simples e mais repetitivo ele for, maior o seu grau
de formalizagdo. Em contrapartida, quanto mais imprevisiveis forem as atividades e

tomadas de decisdes, menor sera o grau de formalizagéo.

3.1.1.3 Centralidade

A centralizagao esta relacionada a formalidade na tomada de decisdes em um
sistema de trabalho. Sistemas com alta centralizacdo apresenta a tomada de
decisdo restrita a poucos individuos, geralmente de niveis mais altos. Ja em
sistemas de trabalho com baixa centralizacdo as decisdes sao transferidas para
niveis mais baixos, desde que treinados para tal. Em geral, podemos classificar a
tomada de decisbes organizacionais em decisdes operacionais taticas e decisdes de

planejamento estratégicas.

3.1.2 Analise dos elementos do sistema sociotécnico

A analise do sistema sociotécnico é composta por Analise do Subsistema
Tecnoldgico, Analise do Subsistema de pessoal e Analise do Ambiente Externo.

3.1.2.1 Analise do subsistema tecnoldgico
O MAS utiliza um modelo generalizavel da relacdo entre estrutura de
tecnologia e sistema de trabalho que utiliza um esquema de classificagcdo baseado

no conhecimento, desenvolvido por Perrow (1967).

Figura 2 - Esquema de classificacdo de Perrow

Variabilidade da tarefa

Rotina com poucoas execessées Alta variedade com muitas excessdes

Analisabilidade Bem definido e analisavel Rotina Engenharia
do problema Indefinido e ndo analisavel Manual Sem rotina

Fonte: Adaptado de Hendrick e Kleiner (2005).
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O esquema, representado na Figura 2, utiliza de quatro tecnologias baseadas

em conhecimento: tecnologias de rotina, tecnologias nao rotineiras, tecnologias de

engenharia e tecnologias artesanais, onde:

3.1.3

Tecnologias de rotina: apresentam problemas bem definidos com poucas
excecgoes e estdo associadas a alta formalizagao e centralizagao;
Tecnologias nao rotineiras: apresentam muitas exceg¢des e problemas que
sao dificeis de analisar e, portanto, a flexibilidade é fundamental e
necessariamente demandam baixa centralizagao e formalizacao;
Tecnologias de engenharia: apresentam muitas exceg¢des, mas podem usar
processos logico-racionais bem definidos. Sendo assim sdo associadas a
uma centralizacdo moderada e baixa formalizagao;

Tecnologias artesanais: de tarefas rotineiras, com dependéncia da
experiéncia do artesao na solugao de problemas, demandando

descentralizagdo e baixa formalizagéo.

Analise do subsistema de pessoal

Na analise do subsistema de pessoal verifica-se o grau de profissionalismo,

os fatores culturais e os aspectos psicossociais da forca de trabalho, sendo:

Grau de Profissionalismo: a formalizagdo pode ocorrer no trabalho e no
processo de profissionalizacdo. No trabalho, a formalizacdo é externa ao
empregado, com regras e procedimentos, afim de limitar a discrigdo do
funcionario, demandando baixa habilidade. No processo de profissionalizagao
cria-se formalizagdo interna do comportamento através de educacido e
treinamentos. Sendo assim, para que o sistema de trabalho permita baixa
formalizacdo, os trabalhos deverado ser realizados por pessoas com alto nivel
de profissionalismo;

Fatores culturais: sdo levados em conta os valores, cultura, percepgdes,
costumes e atitudes da forga de trabalho. Como exemplo, se o individualismo
e poder de decisdo possuem alto valor, sera importante proporcionar
autonomia e reconhecimento individual;

Fatores psicossociais: para esta analise o MAS utiliza de um modelo de

avaliacdo da complexidade cognitiva, classificando pessoas entre
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cognitivamente complexas ou cognitivamente concretas. Em resumo, pessoas
cognitivamente concretas percebem o mundo como imutavel e sdo mais
resistentes a mudangas. Por outro lado, pessoas cognitivamente mais
complexas lidam melhor com baixa estrutura e ordem, ambiguidade, crencgas,
ou seja, sdo mais flexiveis. Sendo assim, pessoas cognitivamente concretas
geralmente preferem sistemas de trabalho razoavelmente formalizados. Ja
pessoas cognitivamente complexas lidam melhor com baixa formalizagao,

baixa centralizacdo e mudancgas frequentes.

Analise do ambiente externo

7

Compreender o ambiente externo € vital para as organizagdes, sendo

necessarias agoes que permitam monitorar mudancgas e tendéncias no mercado afim

de realizar ajustes pontuais ou estratégicos para sua sobrevivéncia. O MAS utiliza o

estudo de campo de Neghandi (1977) que classifica cinco tipos de ambientes

externos que podem interferir no funcionando das organizagdes, s&o eles:

3.1.5

Socioecondémico: nivel de estabilidade, natureza da competicdo e a oferta
de materiais e profissionais qualificados;

Educacional: nivel educacional e expectativa dos trabalhadores,
disponibilidade de instalagbes e programas;

Politicas: regulamentacéo de precgos, interferéncias do governo no mercado e
beneficios para os trabalhadores;

Cultural: relagdo com sindicatos, classe social e comportamento em relagao
ao trabalho;

Legal: restricbes, requisitos de conformidade e nivel controles legais.

Incerteza ambiental

Para uma analise do grau de incerteza ambiental relacionado aos sistemas de

trabalho € preciso levar em consideracdo duas dimensbes altamente criticas:

mudanga e complexidade.

Grau de mudanga: se um determinado ambiente de tarefas especificas &

dinamico ou permanece estavel e previsivel ao longo do tempo;
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* Grau de complexidade: quantidade de componentes do ambiente de tarefas
especificas de uma organizagédo, ou melhor, se ha interagdo com poucas ou
muitas agéncias governamentais, clientes, fornecedores, concorrentes, etc.

Combinadas, mudanca ambiental e complexidade determinam a incerteza ambiental
de uma organizagdo. A Figura 3 representa essa relagdo para quatro diferentes

niveis de incerteza.

Figura 3 - Niveis de incerteza

Grau de mudanga

Estavel Dindmico

Simples Biaxa incerteza Incerteza moderadamente alta
Grau de complexidade Complexo Incerteza moderadamente baixa Alta incerteza

Fonte: Adaptado de Hendrick e Kleiner (2005).

O MAS utiliza o estudo de Burns e Stalker (1961) onde se constatou a
diferenga de desempenho do sistema de trabalho entre um ambiente organizacional
simples e estavel, e um ambiente mais dinamico e complexo. Para ambientes
estaveis e simples, as estruturas com diferenciacdo, formalizagdo e centralizagao
vertical e horizontal relativamente altas a moderadas tinham melhor desempenho. Ja
para ambientes complexos e dindmicos, as estruturas orgéanicas, com flexibilidade e
agilidade na adaptagdo funcionavam com baixa diferenciacdo e formalizag&o
vertical, tomada de decisdo tatica descentralizada e um nivel de profissionalismo

relativamente alto. Este estudo teve apoio de muitas outras pesquisas.

3.1.6 Integrando os resultados das avaliagées separadas

No ultimo passo da analise utilizando o MAS, tendo em maos as analises
distintas da estrutura organizacional, do subsistema tecnologico, do subsistema de
pessoal e do ambiente externo é possivel integrar os resultados para verificar se
existem discrepéancias e diante delas propor ajustes e melhorias. De acordo as mais
de 200 unidades organizacionais analisadas por Hendrick, definem-se pesos
diferentes para cada analise dos componentes do sistema sociotécnico: peso “1”
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para subsistema tecnoldgico, peso “2” para subsistema de pessoal e peso “3” para o
ambiente externo.

Os resultados das avaliagbes s&do geralmente expostos em tabelas que
comparam os valores obtidos antes e depois do MAS, somando a isto uma narrativa
sobre os dados utilizados nas tabelas. Veja na Figura 4, Figura 5 e Figura 6

exemplos de como as tabelas sao utilizadas na integragédo das avaliagdes:

Figura 4 - Exemplo do uso de tabelas na integracao das avaliagdes

Resultados MAS para cada chave
Variabilidade sociotécnica para Organizagao X

Variabilidade sociotécnica Pontuacdo de classificacao®
Subsistema tecnolégico

Variabilidade da tarefa 5
Anazibilidade da tarefa 3
Subsistema pessoal

Nivel de profissionalismo 5
Fatores culturais 4
Fatores psicosociais 4
Ambiente Externo

Complexidade ambiental 4
Incerteza ambiental 5

*Pontuacdo de classificacdo: 1= baixo, 3 = intermediério, 5 = alto

Fonte: (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

Figura 5 - Exemplo do uso de tabelas na integragao das avaliagdes

Estrutura do sistema de trabalho indicado pelo MAS para a Organizacao X

Subsistema Subsistema Ambiente
Dimensoes estruturais tecnoldgico? pessoal® externo? Avaliagéo ponderada®
Diferenciacdo vertical 3 2 2 2,2
Diferenciacdo horizontal 4 4 4 40
Mecanismos de integragao 4 3 4 3,7
Formalizacao 2 1 1 1.2
(entralizado: Tatica 2 1 1 1.2
(entralizagdo: Estratégica 4 3 4 3,7

2 Pesos: Subsistema tecnoldgico = 1, Subsistema pessoal = 2, Ambiente externo =3
b Pontuacio de classificacdo: 1 = baixo, 3 = intermediario, 5 = alto

Fonte: (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

Figura 6 - Exemplo do uso de tabelas na integragao das avaliagbes



38

(Comparacdo dos resultados do MAS com o sistema de trabalho atual

Dimensdes estruturais MAS Atual Diferenca
Diferenciacdo vertical 23 4,0 +1,7
Diferenciacdo horizontal 4,0 4,0 -
Mecanismos de integracdo 3,7 2,5 -1,2
Formalizacdo 1,2 3,0 +1,8
(entralizagdo: Tatica 1,2 3,5 +2,3
(entralizagdo: Estratégica 3,7 4,0 +0,3

Fonte: (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods
3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodologicos adotados
para o presente estudo, subdivididos em: metodologia; consideragdes éticas;
critérios de inclusdo; critérios de exclusdo; populacdo e amostra; selegcdo de
materiais e métodos; teste piloto; coleta de dados; e, procedimento de pesquisa.

3.2.1 Metodologia

De natureza exploratoria, o presente estudo utilizou o método hipotético-
dedutivo (LAKATOS, MARKONI, 1991, p.65). Através de uma abordagem
qualitativa, realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com um grupo de
colaboradores das empresas selecionadas, foi aplicada a Analise Macroergonémica
da Estrutura com o objetivo de gerar recomendacdes que possam ser utilizadas para
colaborar no planejamento e aperfeicoamento da estrutura da comunicagao interna

de equipes de marketing que utilizam o home-office.
3.2.2 Consideracgoes éticas

O presente estudo foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa envolvendo
pesquisa com Seres Humanos — CEPSH/UDESC e obteve o Certificado de

Apresentagao para Apreciagdo Etica de nimero 38584220.0.0000.0118.

3.2.3 Populagcao e amostra



39

Populacdo: Segundo o Relatério Estadual do SEBRAE - Santa Catarina em
Numeros (2013), em 2011 o numero de Microempresas (ME) no estado era de
377.067 e de Pequenas Empresas (PE) era de 23.038.

Por ndo se tratar de um estudo quantitativo, mas sim um estudo qualitativo
que busca obter informagées com maior profundidade, a amostra para a presente
pesquisa foi obtida de forma nao-probabilistica, através de contato via email e
telefone com 10 empresas localizadas no estado de Santa Catarina que utilizem o
teletrabalho em sua equipe de marketing.

Para a selecdo das empresas foi realizado um primeiro contato, entre os dias
20 de setembro de 2020 a 30 de setembro de 2020, através das redes sociais com
diversas empresas que possuem perfil comercial ativo nas redes sociais, afim de
saber se sua equipe de marketing pratica o home-office e se estariam dispostas a
participar de uma pesquisa sobre a estrutura da comunicacao interna utilizada para
a pratica deste modo de teletrabalho, destacando que em nenhum momento as
empresas serao identificadas. Das empresas que retornaram, as 10 empresas
selecionadas para um segundo contato para autorizagdo da pesquisa estédo
descritas a seguir, inclusive com o motivo de sua escolha. Como as empresas nao
serao identificadas neste estudo, estdo representadas por numeros de 1 a 10.

Empresa 1 - Laboratoério veterinario, com presencga ativa nas redes sociais.
Receptiva na abordagem, relatando que gostaria de sugestdes para melhorar a
comunicagao interna da equipe que faz home-office, motivo da sua escolha.

Empresa 2 - Uti Veterinaria, com presenca ativa nas redes sociais. Retornou o
contato se mostrando interessada em participar da pesquisa porque tudo do
marketing é feito via home-office, o que motivou sua escolha.

Empresa 3 - Do segmento de moda, marca de roupas femininas, com
presenca ativa nas redes socias. Retornou interessada e aguardando a data da
pesquisa. O interesse apresentado e a cordialidade motivaram sua escolha.

Empresa 4 - Do segmento de tabaco. Retornou dizendo que parte da equipe
de marketing faz home-office e que nao haveria problema em participar de uma
pesquisa cientifica, desde que fosse garantido que a empresa nao seria identificada.
O rapido retorno e a expressdo da marca nas redes sociais motivaram sua escolha.

Empresa 5 - Agéncia de Marketing. Retornou interessada na pesquisa, pois
utiliza home-office na equipe. O interesse apresentado motivou sua escolha.
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Empresa 6 - Bar e Barbearia, com presenca ativa nas redes sécias. Retornou
com interesse na pesquisa. O interesse e rapidez no retorno motivaram sua escolha.

Empresa 7 - Design de Moveis, com vendas apenas por e-commerce. O
retorno positivo em participar e o perfil da empresa motivaram sua escolha.

Empresa 8 - Clinica Veterinaria, com presenca ativa nas redes sdécias.
Retornou com rapidez e disposta a participar da pesquisa comentando que todo o
marketing é feito via home-office, o que motivo sua escolha.

Empresa 9 - Clinica Veterinaria, com presenca ativa nas redes sdécias.
Retornou disposta a participar da pesquisa comentando que todo o marketing é feito
via home-office, o que motivo sua escolha.

Empresa 10 - Padaria Artesanal, com presenca ativa nas redes sdécias.
Retornou disposta a participar da pesquisa comentando que todo o marketing é feito
via home-office, o que motivo sua escolha.

O segundo contato com as empresas, quando foi apresentada a
documentacao para a autorizacdo da pesquisa através da Declaracdo de Ciéncia e
Concordéncia (Apéndice A) para assinatura dos responsaveis pelas empresas,
ocorreu no periodo entre os dias 21 de outubro de 2020 a 11 de novembro de 2020.
Das 10 empresas selecionadas, 3 delas (Empresa 6, Empresa 7 e Empresa 10)
desistiram de participar da pesquisa declarando estarem sem tempo disponivel no
momento. Outras 3 (Empresa 2, Empresa 5 e Empresa 9) questionaram a
necessidade da assinatura da documentagao, pois alegaram que tinham entendido
gue a pesquisa nao identificaria as empresas e, mesmo apos a explicagcédo por parte
destes pesquisadores de que mesmo com a assinatura e identificagdo da empresa
no documento os dados seriam mantidos em anonimato, resolveram também desistir
de participar do estudo. A Empresa 8 foi a unica a ndo responder o segundo contato.
As Empresas 1, 3 e 4 também questionaram a necessidade da documentacao,
porém continuaram interessadas no estudo e concordaram em assinar a declaragao.
Aproveitou-se este segundo contato com as empresas e, em conjunto com a
assinatura da Declaracao de Ciéncia e Concordancia por parte dos responsaveis, foi
questionado se a pesquisa poderia ser feita com todos os colaboradores das
equipes de marketing e também quantos profissionais as compdem. O responsavel
pela Empresa 1 autorizou aplicar a pesquisa em todos os profissionais do marketing,
sem restricao, dizendo que a equipe de marketing atualmente conta com cerca de 6

individuos. O responsavel pela Empresa 3 autorizou todos os profissionais que
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fazem parte do marketing a participarem e disse que equipe hoje conta com cerca

de 5 pessoas. Ja o responsavel pela Empresa 4 autorizou a realizacdo da pesquisa

com todos os integrantes, exceto aqueles que estejam de férias ou licenga, além de

dizer que hoje a equipe de marketing conta com cerca de 10 profissionais.

Portanto, conforme exposto, a amostra definida para este estudo foi de 21

colaboradores de 3 empresas.

3.2.4 Critérios de inclusao

3.2.5

3.2.6

Colaboradores e gestores das equipes de marketing das empresas
selecionadas para o presente estudo que praticam o home-office;
Colaboradores e gestores autorizados pelas empresas selecionadas a
participarem do estudo;

Colaboradores e gestores com acesso a 1 (um) computador ou smartphone
com webcam, microfone, aplicativo Skype instalado e acesso a internet;
Colaboradores e gestores com disponibilidade de tempo para realizagdo da

entrevista, estimada em 1 (uma) hora.

Critérios de exclusao

Colaboradores e gestores ndo capacitados para realizagdo de
videoconferéncia;

Colaboradores e gestores ausentes no periodo do estudo (férias ou licenga);

Colaboradores ou gestores menores de 18 anos.

Selegcao dos materiais e métodos

Para aplicacdo do método MAS, foram realizadas entrevistas

semiestruturadas através de videoconferéncia utilizando os seguintes materiais:

Questionario exploratério conforme Apéndice C;
Questionario semiestruturado conforme Apéndice D;
1 (um) computador com webcam, microfone, aplicativo Skype instalado e

acesso a internet (para o entrevistador);
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* 1 (um) computador ou smartphone com webcam, microfone, aplicativo Skype
instalado e acesso a internet (para o entrevistado);
* 1 (um) gravador de voz para registro;
* 1 (um) caderno e 1 (uma) caneta para anotagdes complementares, afim de
coletar as informagdes necessarias para a aplicacido do MAS.
Para verificar a eficiéncia dos materiais e métodos selecionados na coleta de
dados necessarios para as analises propostas, o presente estudo realizou um teste
piloto que pode ser conferido no Apéndice E.

3.2.7 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada com as entrevistas semiestruturadas por meio
de videoconferéncia utilizando os materiais descritos anteriormente no tépico 4.5. O
dia e horario das entrevistas obedeceram a disponibilidade dos entrevistados, a fim
de proporcionar maior comodidade e conforto. Dez minutos antes do inicio do
registro em audio das entrevistas, o entrevistador fez uma breve explicagdo sobre a
pesquisa, o procedimento da entrevista e a confidencialidade das informacgdes
coletadas, seguido da apresentacdo do Termo de Consentimento Livre (Apéndice F)
e do Consentimento para videos, fotografias e gravagdes (Apéndice G) em formato
digital (PDF ou DOC) que deveriam ser assinados e enviados eletronicamente. Em
seguida foram realizados testes para verificar o funcionamento dos recursos
tecnoldgicos necessarios para o desenvolvimento da entrevista (smartphone,
computador, webcam, microfone e conexdo com internet). Apos os testes as
entrevistas tiverem inicio com o preenchimento do questionario exploratério
(Apéndice C), logo em seguida a entrevista foi guiada pelas questdes do
questionario semiestruturado (Apéndice D), onde o entrevistador deu todo o suporte
para que o entrevistado compreendesse as questbes e ficasse a vontade para
respondé-las ou n&o. Os dados coletados foram gravados em midia digital e ficarao

armazenados durante o periodo de 5 anos, apds este periodo serdo destruidos.

3.2.7.1 Riscos
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O presente estudo ofereceu riscos minimos aos participantes: ao responder
as questdes, existiu baixa possibilidade de fadiga mental e estresse; risco de se
sentir constrangido por achar que precisava informar algum dado sigiloso da
empresa ou de expressar sua opiniao.

Como forma de minimizar os riscos, foi informado aos participantes sobre o
anonimato das informagdes, sendo cada participante identificado como Entrevistado
1, Entrevistado 2, etc. Também foi comunicado com antecedéncia de que eles nao
precisavam se sentirem obrigados a informar nenhum dado que considerassem ser
sigiloso, além de que eles poderiam desistir a qualquer momento e também recusar
responder a qualquer uma das questdes, assim como se sentirem livres para fazer
criticas e sugestdes sobre o método. Em se tratando de riscos e prejuizos para as
empresas, eles foram minimos, pois em nenhum momento as informagdes de
identificacdo foram expostas no estudo, mas mantidas em anonimato e identificadas

apenas como Empresa 1, Empresa 2, etc.

3.2.7.2 Cronograma de execug¢éo

* ETAPA 1 - Selegdo dos individuos. Inicio em 30/11/2020 e término em
10/12/2020;

* ETAPA 2 - Coleta de Dados, conforme descrito no tépico 3.2.7. Inicio em
11/12/2020 e término em 09/03/2021;

* ETAPA 3 - Transcricdo das entrevistas realizadas, analise das informagdes
coletadas e descrigao dos resultados obtidos seguindo os protocolos do MAS.
Nesta etapa foi realizado o diagndstico das estruturas e sistemas de trabalho
das empresas verificando se existem discrepancias entre o modelo de
estrutura vigente das empresas e o modelo proposto pelo método MAS. Inicio
em 09/03/2021 e término em 20/04/2021;

» ETAPA 4 - Nesta etapa foram feitas consideracdes comparando as estruturas
das empresas e geradas recomendagdes para intervengdes futuras,
relacionando a literatura com a realidade identificada nas empresas. Inicio em
20/04/2021 e término em 20/05/2021.
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4 ANALISES E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo expostas as analises das empresas participantes e a
apresentacao dos resultados obtidos com a aplicagdo do MAS. No capitulo 5 serdo
apresentadas a discussdes sobre os resultados obtidos, incluindo recomendacdes

de melhorias para os itens que apresentaram discrepancias.

4.1 DESCRICAO E ANALISES DAS EMPRESAS

Conforme citado anteriormente, o presente estudo compreendeu 3 empresas,
nomeadas a partir deste ponto como Empresa A, Empresa B e Empresa C. Para a
descricdo das empresas, além das informagdes obtidas no contato inicial com seus
responsaveis e nas entrevistas semiestruturas, também foram realizadas consultas
através dos websites de cada empresa para complementar as informacdes de
descricdo de cada uma.

411 Empresa A

Laboratério veterinario com 5 unidades distribuidas entre Santa Catarina,
Parana e Sdo Paulo. Em seu website a empresa se apresenta como um grupo de
laboratérios de analises clinicas com ampla experiéncia, fundada no ano de 2008,
gue conta com uma equipe de médicos veterinarios com conhecimento nos diversos
seguimentos da patologia clinica. Sua missdo € transformar a experiéncia dos
meédicos veterinarios (seus clientes diretos), através de um servigco de patologia
clinica veterinaria de exceléncia, sua visdao é tornar-se uma rede nacional de
laboratdrios de referéncia e seus valores sao competéncia, parceria, suporte técnico,
agilidade, ética, comprometimento e inovagao.

A empresa se mostrou muito interessada no estudo desde o primeiro contato,
pois declarou que sente necessidade de melhorias em sua comunicagao interna
online, principalmente referente a equipe de marketing, pois quase todo trabalho é
desenvolvido remotamente e existe uma dificuldade com relagdo ao trafego de

informacdes, controle de tarefas, informacdes dispersas, entre outros problemas
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relacionados a comunicacgdo interna daqueles que colaboram com o marketing da
empresa.

Ao total foram entrevistados 8 profissionais que colaboram direta ou
indiretamente com a equipe de marketing da Empresa A. As entrevistas foram
transcritas e estdo apresentadas no Apéndice H.

4.1.1.1 Analise da estrutura organizacional da empresa A

Conforme descrito no capitulo 3.1 deste estudo, a analise da estrutura
organizacional da empresa tem como objetivo avaliar as trés dimensdes centrais da
estrutura da organizagdo: complexidade, formalizagdo e centralidade. Na
complexidade sao verificadas a diferenciacdo vertical, horizontal, espacial, e a
integracdo. A formalizagdo refere-se ao grau de padronizagdo dos trabalhos no
sistema de trabalho e a centralidade esta relacionada a formalidade na tomada de
decisbes em um sistema de trabalho

Com base nas informacbes coletadas, foi possivel entender a estrutura
organizacional da Empresa A, a Figura 7 e a Figura 8 ilustram o grau de

diferenciagao vertical, horizontal e espacial da empresa:

Figura 7 - Grau de diferenciagédo - Empresa A

X Diferenciacao Horizontal

Diretor Executivo

I l

Diferenciacao Vertical

Diretor Comercial

Diretor Tecnico

Diretor Financeiro

Coordenacao Marketing

Coordenacao Comercial

Coordenacao Técnica

Financeiro

Agéncia Marketing

Equipe Comercial

Equipe Técnica

Fonte: Os autores (2020)
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Figura 8 - Grau de diferenciagao espacial - Empresa A

Diretor Executivo
Diretor Comercial Diretor Financeiro / Adm

Coordenagao Marketing Coordenagao Comerdial Coordenacao Técnica Financeiro / Administrativo
Agéncia Marketing Equipe Comercial Equipe Técnica

@ Externo (Home Office) ¥ Unidade SC 1 ¥ Unidade SC 2 B Todas unidades

Fonte: Os autores (2020)

Com relacdo a diferenciagcao vertical e horizontal & possivel perceber um
equilibrio nos niveis de hierarquia e departamentalizagcdo, a empresa divide seus
principais departamentos (comercial, técnico e financeiro) entre diretorias que
colaboram entre si, mas que possuem autoridade perante suas respectivas areas e
equipes. Ja em termos de diferenciagdo espacial a empresa apresenta um grau de
moderado para alto, pois as equipes estao alocadas em diferentes unidades, sendo
que as equipes comerciais e técnicas de cada unidade precisam compartilhar
informacdes e diretrizes com a coordenacao e diretoria. A equipe que colabora com
o marketing é composta por colaboradores de diferentes locais, sendo que a
coordenagao trabalha via home-office e a agéncia de marketing que presta suporte a
equipe também realiza o trabalho através de home-office.

De acordo com o MAS, utilizando a escala em que grau 1 = baixo; grau 3 = -
moderado e grau 5 = alto, podemos avaliar que a Empresa A apresenta uma
diferenciagao vertical moderada (3), uma diferenciagdo horizontal moderada (3) e
uma diferenciagdo espacial entre moderada e alta (4). Neste ponto é importante
destacar que a maioria dos 8 entrevistados percebem a estrutura de formas
diferentes, exceto a diferencial vertical que diz respeito a hierarquia e que no geral é

bem percebida, a diferenciacdo horizontal e espacial € pouco clara para todos. De
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qualquer forma, principalmente através das respostas dos diretores, foi possivel

obter as informagdes necessarias para avaliar o grau de diferenciagao.
A Figura 9, Figura 10 e Figura 11 ajudam a ilustrar o grau de integragdo entre

as partes envolvidas nas tarefas referentes ao departamento de marketing.

Figura 9 - Integragéo - Empresa A

Integracao
Diretor Executivo
T | hl
[¥ I
Diretor Comercial <= Diretor Tecnico <=1 Diretor Financeiro / Adm
I hl I i
|¢ |
Coordenagdo Marketing <=1 Coordenacao Comercial < Coordenacao Técnica Financeiro / Administrativo
Agéncia Marketing Equipe Comercial Equipe Técnica

Fonte: Os autores (2020)

Figura 10 - Integragao: relagao direta e indireta - Empresa A

Integracao
Relacao direta com Marketing Diretor Executivo
Relagao Indireta | | 1
In ) hl
Diretor Comercial </~  DiretorTecnico </~ Diretor Financeiro / Adm

f 1 il il

Coordenagao Marketing <i—1* Coordenagao Comercial <1~ Coordenacao Técnica Financeiro / Administrativo

I T

Agéncia Marketing Equipe Comercial Equipe Técnica

Fonte: Os autores (2020)
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Figura 11 - Integracdo: mecanismos - Empresa A

Integracao

Mecanismos

Ligagao Email Mensagens Mensagens Video Reunides
Telefonica detexto de dudio Chamadas Presenciais

Fonte: Os autores (2020)

Percebe-se que a diferenciacdo vertical colabora para a integracdo das
partes, assim como a alocagédo de alguns departamentos no mesmo espaco fisico.
Para assegurar a comunicagdo, coordenagao e controle entre os diferentes
colaboradores envolvidos nas tarefas de marketing, a empresa utiliza como
mecanismos de integracao: a ligagéo telefbnica; o envio de e-mails; mensagens de
texto; mensagens de audio; video chamadas e reunides presenciais. No entanto, de
acordo com as respostas dos colaboradores para as questdes 7 a 12 do
questionario semiestruturado referentes aos fatores determinantes da qualidade da
comunicagdo expostos nos estudos de Bondbarnard, Fletcher e Steyn (2016),
percebe-se que a adog¢do e uso desses mecanismos nao foi planejado, tampouco
definidos critérios ou regras, ficando a critério de cada colaborador decidir como se
comunicar com outros. Como o foco deste estudo esta na analise da estrutura de
comunicacgao interna, € relevante avaliar a qualidade da comunicacéo proporcionada

pelos mecanismos antes de definir um valor para o grau de integragéo da estrutura.

Figura 12 - Fatores determinantes da qualidade da comunicagéao: frequéncia de
interacao - Empresa A

Frequéncia de interacao

Nivel de frequéncia com que a equipe de marketing se comunica diariamente

4 4 3 4 4 2 5 3

Colaborador 1 Colaborador 2 || Colaborador3 || Colaborador4 || Colaborador5 | | Colaborador 6 || Colaborador7 || Colaborador8

Legenda: 1 (pouca) a5 (muita) Relagao direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Os dados coletados sobre a frequéncia de interagao, representadas na
Figura 12, apontam que este fator ndo parece impactar negativamente na qualidade
da comunicagao interna da equipe, visto que todos os colaboradores se comunicam

constantemente de acordo com as necessidades para execug¢ao de suas tarefas.

Figura 13 - Fatores determinantes da qualidade da comunicag&o: conteudo da
comunicagao - Empresa A

Contetido da comunica¢ao

Se conteldo da comunicagao é suficiente para compreensao das tarefas

3,5 3 2 4 4 5 5 5

Colaborador 1 Colaborador 2 || Colaborador3 || Colaborador4 || Colaborador5 || Colaborador6 || Colaborador7 || Colaborador 8

Legenda: 1 (ndo suficiente) a 5 (extremamente suficiente) Relagao direta com Marketing Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Com relacdo ao conteudo da comunicagao, percebe-se através das
respostas, representadas na Figura 13, que alguns colaboradores ndao consideram o
conteudo da comunicagao suficiente para a execucdo das tarefas, citando, por
exemplo, a auséncia de resposta ou feedback sobre uma mensagem enviada. Outro
fator relevante para as analises é que, dentre os colaboradores entrevistados os que
declaram achar o conteudo da comunicacéao insuficiente fazem parte da diretoria da
empresa. Ja os colaboradores mais abaixo na linha hierarquica, principalmente os
da area técnica e comercial, declaram que o conteudo da comunicagao é suficiente,
mas € importante ressaltar que as contribuicbes destes sdo minimas para o
marketing perante os outros colaboradores, pois ficam restritas a tarefas simples e
com uma certa rotina.

Com relacédo ao tipo de comunicagao, através dos dados coletados e
representados na Figura 14, percebe-se que a ligacdo telefénica e o email sdo
pouco usados por todos e que a tecnologia mais utilizada é a internet (Figura 15). O
canal de comunicagao predominante sdo os aplicativos de troca de mensagens,
sendo o Whatsapp a ferramenta mais utilizada através de mensagens de texto e

audio, ja o Zoom vem em seguida para chamadas de video.



Figura 14 - Fatores determinantes da qualidade da comunicacgéo: tipo de

comunicagéo - Empresa A
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Tipo de comunicac¢ao

Grau de uso dessas tecnologias na comunicagao interna da equipe de marketing

Ligacdo Email Mensagens Mensagens Video
Telefonica de texto de dudio (Chamadas

Legenda: 1 (pouco usada) a 5 (muito usada) [ Relagdo direta com Marketing Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 15 - Fatores determinantes da comunicagao: tecnologia utilizada - Empresa A

Ferramentas de comunicac¢ao

Grau de uso dessas ferramentas na comunicacdo interna da equipe de marketing

Skype Skype WhatsApp Zoom
for business

Legenda: 1 (pouco usada) a 5 (muito usada) [ Relagdo direta com Marketing | Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Ainda sobre os fatores determinantes da qualidade da comunicagcdo, com
relagdo ao publico envolvido, constatou-se que o departamento de marketing
precisa se comunicar com outros departamentos para a execug¢ao de suas tarefas,
principalmente o departamento comercial e técnico. Ja para o fator plano de
comunicagao, as respostas indicam que nao existe um plano de comunicagao
definido que envolva o trabalho em home-office. Através das respostas também é
possivel perceber que quase toda a informacgado trocada para a realizacdo das
tarefas fica armazenada somente no Whatsapp.

Ao aprofundar o questionamento da qualidade da comunicagao proporcionada
pelos mecanismos de integragéo para auxiliar na avaliagdo do grau de integragao do
sistema de trabalho da empresa foi possivel detectar que, mesmo dispondo de
diferentes mecanismos de integragcdo, a comunicagao interna € centralizada no
Whatsapp, mas a empresa n&o possui um plano de comunicacgéo voltado para o seu
canal de comunicagdo predominante, tampouco regras e procedimentos formais
definidos para auxiliar na comunicagao e controle de tarefas, que conforme citado
nas entrevistas acabam ficando em aberto pela falta de feedback ou pela alta
demanda sem definicdo de prioridades. Diante do exposto, a falta de um plano de
comunicagao torna-se critico, comprometendo o nivel de integragcado da estrutura a
um grau baixo (2).

A Figura 16 representa aos dados coletados referentes a formalizagdo da
estrutura organizacional da empresa A no que envolve as tarefas e atividades

relacionadas ao marketing.

Figura 16 — Formalizagdo — Empresa A

Formalizacao

Nivel de formalizacao em relagao aos procedimentos e padrdes para execucao do seu trabalho

2 1 2 3 2 3 5 4

Colaborador 1 Colaborador 2 || Colaborador3 || Colaborador4 || Colaborador5 || Colaborador6 || Colaborador7 | | Colaborador 8

Legenda: 1 (pouca)a 5 (muita) Relacao direta com Marketing Relacdo Indireta
g p

Fonte: Os autores (2020)
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Com os dados coletados é possivel perceber que as tarefas que envolvem a
equipe de marketing apresentam baixa formalidade, observa-se que até mesmo a
solicitagdo das tarefas ndo segue um padréo, sdo geralmente solicitadas através de
mensagens no Whatsapp e em alguns casos diretamente de um colaborador para
outro ndo ficando visivel para o restante da equipe. E importante destacar que 2
colaboradores entrevistados sdo da area técnica responsaveis pela coleta de
sangue, mas colaboram com a equipe de marketing ao realizar o registro fotografico
do procedimento de coleta para divulgagdo nas redes sociais da empresa. Tais
colaboradores declaram ter alto grau de formalizagado porque entendem que a coleta
como um todo faz parte da tarefa e ao terem que seguir todos os protocolos da
medicina veterinaria para a coleta de sangue declaram que sua tarefa possui alta
formalizacdo. No entanto, é preciso avaliar que dentro das tarefas do marketing a
proporgao de outras &€ muito maior e que no que se refere a tarefa de fazer o registro
fotografico da coleta, a formalidade existente € apenas a de enviar a foto através do
Whatsapp para a coordenagao do marketing. Outro dado relevante para as analises
€ de que a coordenagdo de marketing cita que as vezes utiliza uma ferramenta
online para gestdao de tarefas chamada Trello afim de organizar as demandas,
porém este procedimento n&o segue uma rotina e tampouco € compartilhado com o
restante da equipe. Sendo assim as informagdes coletadas caracterizam a

formalizac&o da estrutura organizacional como de grau baixo (2).

Figura 17 — Centralidade — Empresa A

(entralidade

Grau de liberdade para tomar decisoes relativas ao seu trabalho sem depender da aprovacao do seu superior

4 4| 4 4| 3|4 | 4 5

Colaborador 1 Colaborador 2 || Colaborador3 || Colaborador4 || Colaborador5 || Colaborador6 || Colaborador7 | | Colaborador 8

Legenda: 1 (nenhuma liberdade) a 5 (liberdade total) Relacdo direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Referente a centralidade da estrutura, percebe-se que existe alto grau de
liberdade para decisdes taticas, a maioria dos colaboradores declara ter liberdade e
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autonomia para execucado de suas tarefas, portanto podem ser classificadas como
de baixo grau de centralizagcdo (2). Ja a centralidade das decisbes estratégicas,
conforme as respostas das entrevistas, ficam mais restritas aos diretores e gestores,
sendo avaliada entre grau moderado e alto (4).

Ao final da analise da estrutura organizacional da Empresa A os dados

coletados estao representados na Tabela 1.

Tabela 1 — Analise da estrutura organizacional atual — Empresa A

Diferenciacao Vertical

Diferenciagcéo Horizontal

Integracao

Formalizagao

Centralizacio: Tatica

BN NN W W

Centralizagao: Estratégica

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto
Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

4.1.1.2 Analise dos elementos do sistema sociotécnico da Empresa A

A seguir serdo expostos os dados coletados referentes aos elementos que
compdem o sistema sociotécnico da Empresa A: subsistema tecnoldgico,
subsistema de pessoal e ambiente externo.

4.1.1.2.1 Analise do subsistema tecnolégico da Empresa A

Para analise do subsistema tecnoldgico € preciso verificar a variabilidade e
analisabilidade das tarefas, identificando se o sistema de trabalho da empresa utiliza
de: tecnologias de rotina; tecnologias nao rotineiras; tecnologias de engenharia; ou,
tecnologias artesanais.

Os dados coletados para avaliar a variabilidade das tarefas da equipe de
marketing estao representados na Figura 18 e indicam que existe grande variedade
e muitas excegdes, com novos e diferentes projetos surgindo a cada dia, sendo

atribuido o valor de grau 4.
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Figura 18 - Variabilidade das tarefas - Empresa A

Variabilidade das tarefas

Grau de variacdo das tarefas e projetos desenvolvidos pela equipe de marketing

4 4 5 5 3 3 1 2

Colaborador 1 Colaborador 2 || Colaborador3 || Colaborador4 || Colaborador5 || Colaborador6 || Colaborador7 || Colaborador 8

Legenda: 1 (nenhuma variacdo) a 5 (muita variagao) Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Neste ponto € importante ressaltar que 2 colaboradores declaram ter baixa
variagdo em suas tarefas, porém sdo os colaboradores da area técnica que
contribuem indiretamente com o marketing através do registro fotografico das
coletas de sangue e que, por realizarem apenas esta tarefa seguindo uma rotina
semanal, € compreensivel que suas respostas sejam discrepantes em comparagéo
com o restante. Com relagdo a analisabilidade das tarefas, que se refere aos
processos formais adotados para a solugdo de excegdbes que acontecem, as
entrevistas indicam que os procedimentos sdo “mal definidos”, ficando sujeito ao
julgamento pessoal, a intuicdo e a experiéncia dos profissionais envolvidos e, sendo

assim, atribuido o valor de grau 1.

Figura 19 - Classificagdo do subsistema tecnoldgico - Empresa A

Variabilidade da tarefa

Rotina com poucoas execessdes Alta variedade com muitas excessdes
Analisabilidade Bem definido e analisavel Rotina Engenharia
do problema Indefinido e néo analisavel Manual

Fonte: Os autores com base em Hendrick e Kleiner (2005).

Utilizando o esquema de classificacdo de desenvolvido por Perrow (1967), os
dados coletados caracterizam um subsistema tecnolégico com tecnologias né&o
rotineiras, alta variedade e muitas exce¢des (Figura 19). Sendo assim, de acordo
com as indicagbes do MAS, estdo associadas a baixa formalizagao (grau 1 a 2),
baixa centralizagao (grau 1 a 2) e alta complexidade (grau 4 a 5).
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4.1.1.2.2 Analise do subsistema de pessoal da Empresa A

Na analise do subsistema de pessoal verifica-se o grau de profissionalismo,
os fatores culturais e os aspectos psicossociais da forga de trabalho.

Figura 20 - Profissionalismo: Grau de conhecimento - Empresa A

Profissionalismo

Grau de conhecimento para realizar seu trabalho

Legenda: 1 (pouco conhecimento) a 5 (muito conhecimento) I Relacdo direta com Marketing ~  Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 21 - Profissionalismo: Treinamento - Empresa A

Profissionalismo

A empresa oferece treinamento para evolugao profissional

[ Relagao direta com Marketing Relagao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Com relagdo ao grau de profissionalismo, os dados coletados nas
entrevistas podem ser visualizados na Figura 20 e Figura 21 e indicam que a equipe
de marketing possui um nivel relativamente alto, sendo atribuido o valor de grau 4.
Além de todos os colaboradores terem o nivel de escolaridade de superior para
cima, a maioria reconhece ter um nivel alto de conhecimento para realizar seu
trabalho. O fato da empresa (mesmo que de maneira nao muito clara para todos)

oferecer treinamento pra evolucao pessoal favorece a profissionalizacdo dos seus
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colaboradores. Portanto, segundo o MAS, o grau de profissionalismo e a
formalizacdo possuem uma relagdo inversamente proporcional, sendo assim o

método indica uma baixa formalizagao (grau 1 a 2).

Figura 22 - Fatores culturais - Empresa A

Fatores Culturais

A empresa valoriza mais o poder de decisao individual ou a coletiva

Coletiva || Coletiva ||Individual|| varia | Individual| Coletiva | Coletiva || Coletiva

Colaborador 1 Colaborador 2 || Colaborador 3 || Colaborador4 || Colaborador5 || Colaborador6 || Colaborador?7 || Colaborador 8

Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Sobre os fatores culturais, que se referem as caracteristicas demograficas,
os dados coletados estdo representados na Figura 22 e mostram um grau baixo a
moderado de influéncia no sistema da organizagao, sendo atribuido o valor de grau
2. A equipe €& formada em sua maioria por pessoas maduras, experientes, bem
treinadas e profissionalizadas. Por mais que a percepcdo da maioria dos
entrevistados seja de que as tomadas de decisdo sejam coletivas, ao observar os
dados coletados por aqueles que tem uma relagcéo direta com o marketing percebe-
se a maior importancia nas decisdes individuais. Neste caso o MAS indica baixa
formalizagcao e baixa centralizagao. Mesmo que em minoria, a equipe também
conta com jovens iniciando sua vida profissional que trazem consigo principios
relevantes para o desempenho dos trabalhos, induzindo a menos hierarquia (baixa
complexidade) e baixa centralizagao.

Os fatores psicossociais foram avaliados como de grau 3, moderado, pois a
equipe é formada por pessoas cognitivamente concretas e cognitivamente
complexas. Os dados coletados (Figura 23) indicam que a maioria dos
colaboradores, em especial os com relagdo direta com o marketing, s&o
cognitivamente complexas. O unico colaborador com relacdo direta classificado
como uma pessoa cognitivamente concreta € aquele que faz parte da agéncia de
marketing. Outros dois colaboradores classificados como pessoas cognitivamente
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concretas sdo do corpo diretor e possuem relacdo indireta. Sendo assim,
considerando que a maioria das pessoas mais engajadas com as tarefas do
marketing sao cognitivamente complexas, o MAS indica que pessoas com este
perfil lidam melhor com baixa formalizagao, baixa centralizacao e baixa

complexidade.

Figura 23 - Fatores psicossociais - Empresa A

Fatores Psicossociais

Preferéncia por trabalho com rotina bem definidas, sem muitas mudancas, ou mais dinamico, com mudangas frequentes

I Relagdo direta com Marketing  * Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

4.1.1.2.3 Analise do ambiente externo da Empresa A

As questbes para as anadlises do ambiente externo foram formuladas
direcionadas para os gestores, pois geralmente sdo aqueles que dispdem de mais
informacdes estratégicas e de mercado. No entanto, na pratica das entrevistas as
questdes nao ficaram restritas apenas aos gestores e foram expostas para todos os
colaborares entrevistados.

Figura 24 - Ambiente externo: grau de regulamentagdo - Empresa A

Ambiente Externo

Grau de requlamentacao para comercializagao dos seus produtos/ servicos

Legenda: 1 (nenhuma requlamentacdo) a 5 (muita requlamentacdo) {7 Relagdo diretacom Marketing ~ Relagao Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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De acordo com os dados coletados, dentre os cinco tipos de ambiente
externo classificados no MAS (socioeconémico, educacional, politico, cultural e
legal), os que mais podem interferir na Empresa A s&o o socioeconémico e o legal.
O socioeconémico porque esta relacionado a prestacdo de servigos profissionais,
concorrentes e oferta de materiais. O legal porque a prestagdo de servigos e
atividades na area da medicina veterinaria possuem restricdes e requisitos de
conformidade para poderem operar. As respostas das entrevistas indicam que a
maioria dos colaboradores possui a consciéncia do alto grau de regulamentagao
necessaria para o laboratério prestar seus servigos (Figura 24), o unico colaborador
a indicar uma regulamentagcao mais baixa foi 0 que faz parte da agéncia e, por ser
um terceirizado, n&o vivencia o ambiente da organizagdo como o0s outros

colaboradores.

Figura 25 - Incerteza ambiental: grau de mudanga - Empresa A

Incerteza Ambiental

Grau de mudanca nas tarefas e processos ao longo do tempo para suprir as necessidades do negécio

Legenda: 1 (ndo mudam) a 5 (mudam bastante) [ Relagdo direta com Marketing ~ * Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 26 - Incerteza ambiental: grau de interagdo - Empresa A

Incerteza Ambiental

Grau de interacao com agéncias governamentais, clientes, fornecedores e concorrentes para a execucao das tarefas

Legenda: 1 (nenhuma interacdo) a 5 (muita interacao) I Relagdo direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Em se tratando do grau de incerteza ambiental, levando em consideracéo as
dimensdes criticas de mudanga e complexidade, os dados (Figura 25) indicam que
devido a certa estabilidade no que se refere ao ambiente de tarefas especificas do
laboratério, o grau de mudanga € moderado, sendo atribuido o valor de grau 3.
Sobre a complexidade (Figura 26), devido a interacdo com clientes, sendo eles
tanto os veterinarios quanto os tutores, e até a interacdo com concorrentes, pode-se

classificar como moderada a alta, sendo atribuido o valor de grau 4.

Figura 27 — Classificagcao dos niveis de incerteza — Empresa A

Grau de mudan¢a

Estavel Dinamico

Simples Biaxa incerteza Incerteza moderadamente alta
Grau de complexidade Complexo <Thicerteza moderadamente baixa Alta incerteza

Fonte: Os autores com base em Hendrick e Kleiner (2005).

Conforme o MAS, segundo o estudo de Burns e Stalker (1961), para
ambientes estaveis e simples s&o indicadas estruturas com diferenciagao,
formalizagcdo e centralizag&o relativamente altas a moderadas. Ja para ambientes
complexos e dinamicos, as estruturas organicas, com flexibilidade e agilidade na
adaptagao funcionavam com baixa diferenciacdo e formalizagao vertical, tomada de
decisdo tatica descentralizada e um nivel de profissionalismo relativamente alto.
Sendo assim, com o ambiente ficando no meio-termo entre os dois extremos, s&o
indicados graus de complexidade, formalizagao e centralidade moderados.

Ao final da analise dos elementos do sistema sociotécnico da organizagao os
dados coletados estao representados na Tabela 2.

Tabela 2 — Analise dos elementos do sistema sociotécnico - Empresa A

Variavel Sociotécnica Grau

Subsistema tecnolégico

Variabilidade de tarefas 4

Analisabilidade de tarefas 1

Subsistema de pessoal

Grau de profissionalismo 4
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Fatores culturais

Fatores psicossociais 3

Ambiente externo

Incerteza ambiental 3

Complexidade ambiental 4

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

4.1.1.3 Integrando os resultados das avaliagbes separadas - Empresa A

Com o resultado das analises distintas da estrutura organizacional e dos
elementos do sistema sociotécnico da Empresa A, é possivel integrar os resultados
para verificar se existem discrepancias entre a estrutura indicada pelo MAS e a
estrutura vigente da organizagao.

A Tabela 3 representa a estrutura do sistema de trabalho indicado pelo MAS,
sendo que as dimensdes estruturais para cada um dos trés elementos sociotécnicos
sdo classificadas usando os dados da tabela obtida na analise dos elementos do

sistema sociotécnico.

Tabela 3 - Analise indicada pelo MAS - Empresa A

Dimensoes Subsistema Subsistema Ambiente Média

estruturais tecnolégico de pessoal externo ponderada
(peso 1) (peso 2) (peso 3)

Diferenciagéo Vertical 4 2 3 2,8

Diferenciagao 4 2 3 2,8

Horizontal

Integracéo 5 2 3 3

Formalizagao 2 2 3 2,5

Centralizacao tatica 1 1 3 2

Centralizacao 2 2 3 2,5

estratégica

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods
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Com relacdo a complexidade do subsistema tecnoldgico, de acordo com as
analises, s&o indicadas baixa formalizagdo (grau 1 a 2), baixa centralizagdo (grau 1
a 2) e alta complexidade (grau 4 a 5). Sendo assim foram atribuidos os valores de
grau 4 para diferenciagao vertical, grau 4 para diferenciagdo horizontal e 5 para a
integracéo, considerando que a integragao acaba tendo um valor maior em relagéo a
diferenciagao vertical e horizontal pelo fato da organizagédo apresentar um grau alto
de diferenciacdo espacial. Referente a formalizagao a analise indicou um baixo grau,
sendo atribuido o valor de grau 2. Sobre a centralizag&do, a analise indica um baixo
grau, sendo atribuido o valor de grau 1 para centralizagéo taticas e grau 2 para
centralizacdo estratégica, considerando que a centralizagdo estratégica mesmo
devendo ser baixa necessita ser maior em relacdo a centralizacio tatica devido ao
grau moderado de diferenciagao vertical existente.

A andlise do subsistema de pessoal indicou baixa formalizagdo, baixa
centralizacdo e baixa complexidade. Sendo atribuido os valores de grau 2 para
diferenciagao vertical, grau 2 para diferenciacdo horizontal e grau 2 para integragao.
Sobre a formalizagao foi atribuido o valor de grau 2. Para a centralizagdo tatica o
valor de grau 1 e para a centralizagao estratégica o grau 2.

Ja na analise do ambiente externo foram indicadas complexidade moderada,
formalizacdo moderada e centralidade moderada, sendo atribuido o valor de grau 3
para todos os itens.

E por fim, na Tabela 4 sdo apresentados os dados comparativos entre os
resultados obtidos com o MAS e os dados atuais da Empresa A.

Tabela 4 - Comparacgao entre os resultados do MAS e a situagao atual - Empresa A

Estrutura MAS ATUAL DIFERENCA
Diferenciacao Vertical 2,8 3 +0,2
Diferenciagcao Horizontal 2,8 3 +0,2
Integracao 3 2 -1
Formalizagao 2,5 2 -0,5
Centralizacio: Tatica 2 2 0
Centralizagao: Estratégica 2,5 4 +1,5

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods
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Os resultados obtidos e expostos na tabela comparativa permitem visualizar
em quais estruturas existem discrepancias entre os valores indicados pelo MAS e os
valores da estrutura atual.

Em relacdo a complexidade percebe-se que a diferenciacdo vertical e
horizontal apresentam valores bem proximos dos indicados pelo método, com a
estrutura atual apenas 0,2 graus acima. No entanto, ainda referente a complexidade,
percebe-se que a integragdo apresenta uma pequena discrepancia entre o valor
indicado e o valor atual, sendo que a estrutura atual apresenta uma defasagem de -1
grau em relagao ao valor indicado pelo MAS.

Sobre a formalizagdo, o método indica um grau de 2,5 e a estrutura atual
apresenta um grau 2, o que sugere uma leve defasagem na formalizagdo da
estrutura de -0,5 graus.

A centralizacao tatica foi o item que apresentou os mesmos valores entre o
indicado e o atual, ambos apresentaram o valor de grau 2 sugerindo que a estrutura
atual esta de acordo com a indicada pelo MAS. Ja a centralizagdo estratégica
apresentou a maior discrepancia, onde a estrutura atual apresenta o valor de 1,5

acima da indicada pelo método.

41.2 Empresa B

Empresa do segmento de moda, marca de roupas femininas, foi fundada em
2018 e sua sede esta localizada na cidade de Florianépolis, no estado de Santa
Catarina. A empresa realiza suas agbes de marketing centralizadas na rede social
Instagram e suas vendas acontecem tanto fisicamente, na sede, como através de
seu website de ecommerce disponibilizando seus produtos para compras em todo o
Brasil. Seus produtos sdo de alto valor agregado, com pecgas exclusivas e até
mesmo personalizadas, atendendo um publico na maioria da classe A e B.

A empresa € fundamentada na experiéncia de sua diretora proprietaria,
estilista com formacao internacional e que ja desenvolveu trabalhos para grandes
marcas antes de decidir criar a sua propria. Todas as tarefas de criagdo e
administragdo da empresa, incluindo a parte financeira, € centralizada nela, além de
tarefas como visita a fornecedores, compras, cobrancas e até mesmo a logistica
para entrega das compras online fica sob sua responsabilidade. As tarefas de

marketing também s&o centralizadas na diretora, porém a empresa conta com uma
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estagiaria e freelancers que colaboram no desenvolvimento dos materiais, mas no
geral é ela que acaba conduzindo e gerenciando todas as tarefas.

Com relagdo a participacdo neste estudo, a proprietaria desde o inicio se
mostrou interessada pelo fato de entender que precisa melhorar sua estrutura para
poder gerenciar melhor o seu tempo, pois declara que praticamente “vive para a
empresa’, sem tempo para a vida pessoal. Ela ndo colocou obstaculos para que o
estudo incluisse outros colaboradores nas entrevistas para coleta de dados,
incluindo sua estagiaria e freelancers. Porém, apds a realizagdo da entrevista com a
diretora proprietaria, aconteceram fatos imprevistos que dificultaram a realizagdo das
entrevistas com outros colaboradores. O principal deles foi a crise econbmica e de
saude publica causada pela pandemia mundial vivida no momento deste estudo, a
Covid-19, onde a propria diretora foi atingida pela doenca e ficou um periodo
afastada, praticamente pausando as atividades da empresa e concedendo férias
coletivas para sua equipe. No entanto, como as pessoas ndo sdo obrigadas a
participarem das entrevistas e pelo fato da diretora proprietaria ter o controle de toda
estrutura, a sua entrevista foi suficiente para toda a coleta de dados necessarios
para a realizacao das analises do MAS (Apéndice I).

4.1.2.1 Analise da estrutura organizacional da Empresa B

Conforme descrito no capitulo 3.1 deste estudo, a analise da estrutura
organizacional da empresa tem como objetivo avaliar as trés dimensdes centrais da
estrutura da organizagdo: complexidade, formalizagdo e centralidade. Na
complexidade sao verificadas a diferenciacdo vertical, horizontal, espacial, e a
integragcdo. A formalizagao refere-se ao grau de padronizagédo dos trabalhos dentro
do sistema de trabalho e a centralidade esta relacionada a formalidade na tomada
de decisbes em um sistema de trabalho

Com base nas informacbes coletadas, foi possivel entender a estrutura
organizacional da Empresa B, a Figura 28 e a Figura 29 ilustram o grau de
diferenciagao vertical, horizontal e espacial da empresa.

A diferenciagdo da empresa B apresenta um baixo grau de hierarquia, visto
que a organizagdo é centralizada na diretora proprietaria e, conforme a propria
declara, € centralizadora e todos se reportam diretamente a ela. Com relagédo a
departamentalizagdo, percebe-se que existe divisdo de tarefas por setores
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(marketing, vendas, corte, costura e bordado), sem um nivel de hierarquia dentro
deles. Sobre a diferenciagcao espacial, apenas o departamento de marketing fica
externo, trabalhando totalmente via home-office.

Figura 28 - Grau de diferenciagao vertical e horizontal - Empresa B

X Diferenciacao Horizontal

Diretoria

Marketing Vendas Corte Costura bordado

Diferenciacao Vertical

Fonte: Os autores (2020)

Figura 29 - Grau de diferenciagao espacial - Empresa B

I Externo (Home Office) M Unidade Fisica

Fonte: Os autores (2020)

De acordo com o MAS, utilizando a escala em que grau 1 = baixo; grau 3 = -
moderado e grau 5 = alto, podemos avaliar que a Empresa B apresenta uma
diferenciagao vertical baixa (1), pois apresentam apenas 2 niveis; uma diferenciagao
horizontal de moderada a alta (4), pois levando em consideragao a proporgdo com
0s niveis de hierarquia acaba sendo um pouco acima de moderado; e uma

diferenciagdo espacial baixa (2), ndo chegando ao nivel minimo porque além da
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estagiaria que colabora com as tarefas, dependendo da demanda, alguns
freelancers podem colaborar e todos realizam via home-office.

As Figuras 30, 31 e 32 ajudam a ilustrar o grau de integracdo entre as partes
envolvidas nas tarefas referentes ao departamento de marketing da Empresa B.

Figura 30 - Integragao - Empresa B

Integracao

Diretoria

‘[J t i 11 Tl
[+ v ! i I

bordado

Marketing <=~ Corte Costura

Fonte: Os autores (2020)

Figura 31 - Integragao: relagao direta e indireta - Empresa B

Integracao
Relacdo direta com Marketing

Relagdo Indireta

Diretoria

T\ il gl
[v ! !

Marketing <[~

. hl

bordado

Corte Costura

Fonte: Os autores (2020)

Figura 32 - Integragdo: mecanismos - Empresa B

Integracao
Mecanismos
Ligacao Email Mensagens Mensagens Video Reunioes
Telefbnica detexto de dudio Chamadas Presenciais

Fonte: Os autores (2020)
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A baixa diferenciagao vertical parece ndo colaborar com a integragéo entre as
partes, mas o fato da maioria dos setores estarem alocados no mesmo espaco pode
amenizar uma possivel falta de comunicagdo entre os colaboradores. Em se
tratando do departamento de marketing, 0 unico externo, sua comunicagéo fica
restrita a diretoria e vendas. Para assegurar a comunicag¢ao, coordenagao e controle
entre os diferentes colaboradores envolvidos nas tarefas de marketing, a empresa
utiliza como mecanismos de integragdo: a ligagao telefénica; o envio de e-mails;
mensagens de texto; mensagens de audio; video chamadas e reunides presenciais.
No entanto, de acordo com as respostas da diretora proprietaria para as questdes
referentes aos fatores determinantes da qualidade da comunicagao, percebe-se que
a Empresa B n&o realizou um estudo ou planejamento para determinar quais seriam
os melhores mecanismos, sendo assim € relevante avaliar a qualidade da
comunicagao proporcionada pelos mecanismos antes de definir um valor para o grau
de integracao da estrutura.

Ao centralizar as tarefas envolvendo o marketing e pelo fato da empresa
trabalhar com um ecommerce, a gestora declara que a frequéncia de interagcao
com sua equipe é alta, portanto, este fator ndo parece impactar negativamente na

comunicagdo, embora a entrevistada admita estar sobrecarregada de fungdes.

Figura 33 - Fatores determinantes da qualidade da comunicagéao: frequéncia de
interacao - Empresa B

Frequéncia de interacao

Nivel de frequéncia com que a equipe de marketing se comunica diariamente

4

Colaborador 1

Legenda: 1 (pouca) a5 (muita) Relacdo direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Sobre conteudo da comunicagao, os dados coletados indicam que é ele é
suficiente para compreenséo das tarefas, porém em alguns casos sao necessarias
reunides presenciais para melhor compreensio. Essas reunides presenciais, quando

acontecem, ndo envolvem os freelancers que no momento podem estar colaborando
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com os trabalhos do marketing, a transmissdo da comunicagdo para eles acaba

acontecendo exclusivamente através dos mecanismos digitais.

Figura 34 - Fatores determinantes da qualidade da comunicag&o: conteudo da

comunicagao - Empresa B

Contetdo da comunicacao

Se contetido da comunicacdo € suficiente para compreensao das tarefas

4

Colaborador 1

Legenda: 1 (ndo suficiente) a 5 (extremamente suficiente) Relacao direta com Marketing Relagao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Sobre o tipo de comunicagao, os dados coletados, representados na Figura
35, indicam que o email € o menos utilizado, ficando restrito ao envio dos arquivos
digitais das fotografias realizadas com modelos e a tecnologia mais utilizada é a
internet. O canal de comunicagao predominante sdo os aplicativos de troca de
mensagens, sendo o Whatsapp a ferramenta mais utilizada através de mensagens
de texto e audio, em seguida o Zoom para chamadas de video, um pouco mais
utilizado em comparagado com o Skype (Figura 36).

Figura 35 - Fatores determinantes da qualidade da comunicacgéo: tipo de

comunicagao - Empresa B

Tipo de comunicacao

Grau de uso dessas tecnologias na comunicagdo interna da equipe de marketing

Ligacdo Email Mensagens Mensagens Video
Telefonica de texto de dudio Chamadas
Colaborador 1 2 1 5 5 3
Legenda: 1 (pouco usada) a 5 (muito usada) Relagdo direta com Marketing Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Figura 36 - Fatores determinantes da comunicagao: tecnologia utilizada - Empresa B

Ferramentas de comunica¢ao

Grau de uso dessas ferramentas na comunicagao interna da equipe de marketing

Skype Skype WhatsApp Loom
for business

Colaborador 1 1 2 5 3

Legenda: 1 (pouco usada) a 5 (muito usada) Relagao direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Com relagdo ao publico envolvido, a equipe de marketing se comunica
apenas com o departamento de vendas, visto que a maioria das informacdes
necessarias para a execugao das tarefas sao transmitidas diretamente pela diretora.

Ja para o fator plano de comunicagao, constatou-se que a empresa nao
possui um plano de comunicagédo definido que envolva o trabalho via home-office,
ficando a comunicagao centralizada no Whatsapp.

Mesmo com a indisponibilidade de entrevistar outros colaboradores para obter
com maior profundidade os detalhes da comunicacado entre os colaboradores que
participam das tarefas de marketing, foi possivel diagnosticar que a comunicagao
interna online da empresa € centralizada no Whatsapp, mas sem um plano de
comunicacgao para facilitar, por exemplo, a gestdo das informagdes e projetos por
parte da diretora, visto que a mesma € quem faz a gestdo das tarefas de maneira
informal. Sendo assim, mesmo avaliando que a comunicacdo atual supre as
necessidades do negdcio, um plano de comunicagdo pensado para organizar as
tarefas e gestédo de projetos afim proporcionar otimizagao do tempo gasto da diretora
nesse processo seria relevante, mesmo porque a empresa € relativamente jovem e
com pretensao de crescimento. Portanto, como a comunicagdo pode ser um fator
relevante para otimizar o tempo e, consequentemente a producido da equipe, pode-
se avaliar a integragao do sistema atual como de grau baixo a moderado (2).
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A Figura 37 se refere aos dados coletados referentes a formalizagao da
estrutura organizacional da empresa B no que envolve as tarefas e atividades

relacionadas ao marketing.

Figura 37 - Formalizagao - Empresa B

Formalizacao

Nivel de formalizacdo em relacao aos procedimentos e padrdes para execugao do seu trabalho

Legenda: 1 (pouca)a 5 (muita) [ Relagao direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

A formalizacdo é baixa na empresa B no que se diz respeito as tarefas que
envolvem o marketing, a diretora declara que a unica tarefa com padrao definido
para execugao € realizar o registro do termo para uso de imagem das fotos com
modelos, portanto a formalizagdo da estrutura organizacional da empresa foi
avaliada como de grau baixo (1).

Figura 38 - Centralidade - Empresa B

Centralidade

Grau de liberdade para tomar decisoes relativas ao seu trabalho sem depender da aprovacao do seu superior

Legenda: 1 (nenhuma liberdade) a 5 (liberdade total) I Relagdo direta com Marketing Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Sobre a centralidade da estrutura organizacional da empresa B, os dados
coletados indicam uma alta centralidade, devido ao perfil centralizador da diretora.
Sendo assim, tanto a centralidade de decisdes taticas como a centralidade de

decisdes estratégicas podem ser avaliadas como de alto grau (5).
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Ao final da analise da estrutura organizacional da Empresa “B os dados
coletados estao representados na tabela abaixo:

Tabela 5 - Analise da estrutura organizacional atual - Empresa B

Diferenciagao Vertical

Diferenciagao Horizontal

Integracao

Formalizacao

Centralizagao: Tatica

o O = N & =~

Centralizagao: Estratégica

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

4.1.2.2 Analise dos elementos do sistema sociotécnico da Empresa B

A seguir serdo expostos os dados coletados referentes aos elementos que
compdem o sistema sociotécnico da Empresa B: subsistema tecnoldgico,

subsistema de pessoal e ambiente externo.

4.1.2.2.1 Analise do subsistema tecnolégico da Empresa B

Para analise do Subsistema Tecnoldgico € preciso verificar a variabilidade e
analisabilidade das tarefas, identificando se o sistema de trabalho da empresa utiliza
de: tecnologias de rotina; tecnologias nao rotineiras; tecnologias de engenharia; ou,
tecnologias artesanais.

Com base nos dados coletados para avaliar a variabilidade das tarefas da
equipe de marketing percebeu-se que a variagao de tarefas é alta, pois a diretora
relata que o mercado se movimenta o tempo todo e € preciso acompanhar essa
dinamica, sendo assim o valor atribuido para a variabilidade das tarefas foi de grau
4. Sobre a analisabilidade das tarefas, o valor atribuido foi de grau 1, pois n&o
foram relatados procedimentos formais adotados para a solugdo de excecgdes que

acontecem, ficando sempre a cargo da diretora propor as solugdes, caso a caso.
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Figura 39 - Variabilidade das tarefas - Empresa B

Variabilidade das tarefas

Grau de variacdo das tarefas e projetos desenvolvidos pela equipe de marketing

4

Colaborador 1

Legenda: 1 (nenhuma variacdo) a 5 (muita variagao) Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Utilizando o esquema de classificacdo de desenvolvido por Perrow (1967), os
dados coletados junto a Empresa B caracterizam um subsistema tecnoldgico com
tecnologias n&o rotineiras, alta variedade e muitas excegbes. Sendo assim, de
acordo com as indicagdes do MAS, estdo associadas a baixa formalizagao (grau 1
a 2), baixa centralizagao (grau 1 a 2) e alta complexidade (grau 4 a 5).

Figura 40 — Classificagao do subsistema tecnolégico - Empresa B

Variabilidade da tarefa

Rotina com poucoas execessdes Alta variedade com muitas excessdes

Analisabilidade Bem definido e analisavel Rotina Engenharia

do problema Indefinido e néo analisavel Manual <__ Semrotina D

Fonte: Os autores com base em Hendrick e Kleiner (2005).

4.1.2.2.2 Analise do subsistema de pessoal da Empresa B

Na analise do subsistema de pessoal verifica-se o grau de profissionalismo,
os fatores culturais e os aspectos psicossociais da forgca de trabalho.

Na avaliagdo do grau de profissionalismo, os dados coletados indicam que
a equipe de marketing possui um nivel moderado, pois inclui pessoas de diferentes
niveis profissionais, desde a estagiaria em comecgo de carreira até a diretora, que
possui formagao superior com especializacdo internacional, além disso, a diretora
relata que n&o possui os conhecimentos especificos para realizar as tarefas

envolvendo a administracdo o financeiro, pois conforme citado anteriormente, a
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mesma também é responsavel por essas tarefas. Ainda com relagdo ao grau de
profissionalismo, a diretora relata que oferece treinamento pessoal e compartilha
conteudo com sua equipe de colaboradores, indica alguns cursos gratuitos, mas
nada além disto, portanto o grau de profissionalismo da equipe foi avaliado como
moderado, grau 3. Sendo assim, como o grau de profissionalismo e a formalizagao
possuem uma relacdo inversamente proporcional, o método indica uma

formalizagdo moderada (grau 3).

Figura 41 - Profissionalismo: grau de conhecimento - Empresa B

Profissionalismo

Grau de conhecimento para realizar seu trabalho

Legenda: 1 (pouco conhecimento) a 5 (muito conhecimento) [ Relacdo direta com Marketing  © Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 42 - Profissionalismo: treinamento - Empresa B

Profissionalismo

A empresa oferece treinamento para evolugdo profissional

[0 Relacdo direta com Marketing ~ © Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Sobre os fatores culturais, relacionados as caracteristicas demograficas, foi
possivel perceber através das respostas da diretora uma cultura de decisdes
individuais na organizagao, porém € importante destacar que ela mesma reafirma
que responde desta forma pelo fato de ser a Unica que toma as decisdes. Aqui € um

ponto interessante, pois com a centralizagdo das decisdes ficando exclusivamente a
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cargo dela, é provavel que este fator colabore para a sobrecarga de tarefas e,
consequentemente, falta de tempo. Portanto, percebe-se influéncia moderada dos
fatores culturais no sistema da organizagdo, sendo atribuido o valor de grau 3.
Neste caso o MAS indica moderada formalizagao e moderada centralizagao. A
equipe também conta com jovens iniciando sua vida profissional que trazem consigo
principios relevantes para o desempenho dos trabalhos, induzindo a menos

hierarquia (baixa complexidade) e baixa centralizagao.

Figura 43 - Fatores culturais - Empresa B

Fatores Culturais

A empresa valoriza mais o poder de decisao individual ou a coletiva

Individual

Colaborador 1

Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Os fatores psicossociais que influenciam na estrutura da organizagao
podem ser avaliados como moderado, grau 3, pois a organizagdo demanda de
pessoas que consigam lidar com muitas mudancgas. Sendo assim, projetando que a
maioria das pessoas envolvidas com as tarefas do marketing devam ser
cognitivamente complexas, a indicacdo do MAS é de que pessoas com este perfil

lidam melhor com baixa formalizagao, baixa centralizagao e baixa complexidade.

Figura 44 - Fatores psicossociais - Empresa B

Fatores Psicossociais

Preferéncia por trabalho com rotina bem definidas, sem muitas mudancas, ou mais dinamico, com mudancas frequentes

Dindmico

Colaborador 1

Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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4.1.2.2.3 Analise do ambiente externo da Empresa B

Figura 45 - Ambiente externo: grau de regulamentagdo - Empresa B

Ambiente Externo

Grau de requlamentacéo para comercializagdo dos seus produtos/ servicos

Legenda: 1 (nenhuma regulamentacao) a 5 (muita regulamentacao) [ Relagdo diretacom Marketing | Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Os dados coletados indicam que, dentre os cinco tipos de ambiente externo
classificados no MAS (socioeconémico, educacional, politico, cultural e legal), os
que mais podem interferir na Empresa B sdo o socioeconémico e o legal. O
socioeconémico porque esta relacionado ao consumo, concorrentes e oferta de
produtos. O legal porque a empresa também realiza vendas através do seu site de
ecommerce e a venda online possui restricoes e requisitos de conformidade para
poder operar. Neste ponto € interessante observar que a empresa busca trabalhar
com fornecedores ambientalmente responsaveis que trabalham com o selo verde e

controles de qualidade.

Figura 46 - Incerteza ambiental: grau de mudanca - Empresa B

Incerteza Ambiental

Grau de mudanca nas tarefas e processos ao longo do tempo para suprir as necessidades do negécio

Legenda: 1 (ndo mudam) a 5 (mudam bastante) [ Relagdo direta com Marketing ~ * Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Figura 47 — Incerteza ambiental: grau de interagdo — Empresa B

Incerteza Ambiental

Grau de interagao com agéncias governamentais, clientes, fornecedores e concorrentes para a execugao das tarefas

5

Colaborador 1

Legenda: 1 (nenhuma interacdo) a 5 (muita interacao) Relacao direta com Marketing Relaco Indireta

Fonte: Os autores (2020)

No que se refere ao grau de incerteza ambiental, os dados indicam que
devido a dinamica do mercado da moda, o grau de mudang¢a é de moderado a alto,
sendo atribuido o valor de grau 4. A diretora relata que mesmo sua marca
possuindo um estilo proprio, é preciso se ajustar as novas tendéncias e oscilagbes
do mercado. Com relagdo a complexidade, a atividade da organizagdo demanda
alta interagcado com clientes, concorrentes e fornecedores, sendo avaliada como alta,

com valor de grau 5.

Figura 48 - Classificagdo dos niveis de incerteza - Empresa B

Grau de mudan¢a

Estavel Dinamico

Simples Biaxa incerteza Incerteza moderadamente alta
Grau de complexidade Complexo Incerteza moderadamente baixa < Altaincerteza >

Fonte: Os autores com base em Hendrick e Kleiner (2005).

Seguindo o MAS, para ambientes complexos e dindmicos, as estruturas
organicas, apresentam comunicagao lateral ao invés de vertical e ttm como base a
conhecimento e experiéncia. Para essas estruturas sdo mais indicadas baixa
diferenciagao vertical, baixa formalizagao e nivel de profissionalismo elevado.

Sendo assim, o método indica baixa complexidade, baixa formalizagao e
centralidade moderada para a estrutura da Empresa B.
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Ao final da analise dos elementos do sistema sociotécnico da organizagao os
dados coletados estao representados na Tabela 6.

Tabela 6 — Analise dos elementos do sistema sociotécnico - Empresa B

Variavel Sociotécnica

Subsistema tecnolégico

Variabilidade de tarefas 4

Analisabilidade de tarefas 1

Subsistema de pessoal

Grau de profissionalismo

Fatores culturais

Fatores psicossociais

Ambiente externo

Incerteza ambiental 4

Complexidade ambiental 5

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

4.1.2.3 Integrando os resultados das avaliagbes separadas da Empresa B

Com o resultado das analises distintas da estrutura organizacional e dos
elementos do sistema sociotécnico da Empresa B, é possivel integrar os resultados
para verificar se existem discrepancias entre a estrutura indicada pelo MAS e a
estrutura vigente da organizagao.

A Tabela 7 representa a estrutura do sistema de trabalho indicado pelo MAS,
sendo que as dimensdes estruturais para cada um dos trés elementos sociotécnicos
sdo classificadas usando os dados da tabela obtida na analise dos elementos do

sistema sociotécnico.

Tabela 7 - Analise indicada pelo MAS - Empresa B
Dimensoes Subsistema Subsistema Ambiente Média

estruturais tecnolégico de pessoal externo ponderada

(peso 1) (peso 2) (peso 3)
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Diferenciacao Vertical 4 1 1 1,5
Diferenciagéo 4 2 2 2,3
Horizontal

Integracao 4 2 2 2,3
Formalizagao 1 2 1 1,3
Centralizacao tatica 1 2 3 2,3
Centralizagao 2 3 3 2,8

estratégica

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

Na analise da complexidade do subsistema tecnologico o MAS indica baixa
formalizagdo (grau 1 a 2), baixa centralizagdo (grau 1 a 2) e alta complexidade (grau
4 a 5). Com base nessas indicagbes foram atribuidos os valores de grau 4 para
diferenciagao vertical, grau 4 para diferenciagdo horizontal e 4 para a integracéo,
considerando que o método indica uma complexidade alta, mas n&o avaliada como
nivel maximo por levar em conta o pequeno porte da organizagdo e também pelo
baixo grau de diferenciagcdo espacial da estrutura. Com relagdo a formalizagao a
analise indicou um grau baixo, sendo atribuido o valor de grau 1. Sobre a
centralizagdo, a analise indica um baixo grau, sendo atribuido o valor de grau 1 para
centralizagdo taticas e grau 2 para centralizagado estratégica, considerando que a
centralizacdo estratégica mesmo devendo ser baixa necessita ser maior em relagéo
a centralizacao tatica devido ao nivel de hierarquia existente.

A analise do subsistema de pessoal indicou uma formalizagdo de grau baixo a
moderado, uma centralizagdo de grau baixo a moderado e um grau baixo de
complexidade. Desta forma foram atribuidos os valores de grau 1 para diferenciagéo
vertical, grau 2 para diferenciagdo horizontal e grau 2 para integragdo. Para a
formalizagdo foi atribuido o valor de grau 2. Com relagdo a centralizagdo foram
atribuidos os valores de grau 2 para centralizagdo tatica e para a centralizagéo
estratégica o grau 3.

Na analise do ambiente externo o MAS indicou baixa complexidade, baixa
formalizacdo e centralidade moderada. Com relacdo a complexidade foram
atribuidos os valores de grau 1 para diferenciagao vertical, grau 2 para diferenciagéo
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horizontal e grau 2 para integrag&o. Para a formalizag&o foi atribuido o valor de grau
1. Ja para a centralidade foram atribuidos os valores de grau 3 para centralizagdo
tatica e grau 3 para a centralizag&o estratégica.

Na Tabela 8 sdo apresentados os dados comparativos entre os resultados

obtidos com o MAS e os dados atuais da Empresa B.

Tabela 8 - Comparacgao entre os resultados do MAS e a situagao atual - Empresa B

Estrutura MAS ATUAL DIFERENCA
Diferenciacao Vertical 1,5 1 -0,5
Diferenciagcao Horizontal 2,3 4 +1,7
Integragao 2,3 2 -0,3
Formalizagao 1,3 1 -0,3
Centralizacio: Tatica 2,3 5 +2,7
Centralizagao: Estratégica 2,8 5 +1,5

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

Os resultados obtidos e expostos na tabela comparativa permitem visualizar
em quais estruturas existem discrepancias entre os valores indicado pelo MAS e os
valores da estrutura atual.

Sobre a complexidade percebe-se que a diferenciacio vertical apresenta uma
defasagem de 0,5 graus em relacdo ao indicado pelo MAS e a diferenciagcéo
horizontal atual apresenta um valor de 1,7 graus acima do indicado. Ja a integragao
atual apresenta uma defasagem de 0,3 graus em relagdo ao valor indicado.

A formalizagdo da estrutura atual apresenta uma defasagem de 0,3 graus em
comparagao com o valor indicado pelo MAS.

A centralizagao tatica foi o item que apresentou maior discrepancia entre o
valor indicado de 2,3 graus e o valor atual de 5, resultando no valor de 2,7 graus
acima do indicado. A centralizagdo estratégica atual também apresenta um nivel

acima do proposto pelo método, no valor de 1,5 graus.

41.3 EmpresaC
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Empresa do segmento de tabaco, presente em varias cidades do Brasil e que
possui em Santa Catarina um de seus maiores mercados de consumo. Ao aceitar
participar do estudo, uma das exigéncias do gestor responsavel contatado foi de que
a empresa nao seria identificada por questdes de estratégia comercial.

A empresa atua principalmente no mercado de esséncias para narguilé e
possui atualmente oito marcas em seu portfolio, com o objetivo de atender a
diferentes publicos e classes sociais. O departamento de marketing, € composto por
uma equipe de aproximadamente 30 colaborares, divididos em 8 equipes dedicadas
a cada uma das suas 8 marcas de produtos. A maioria dos colaboradores trabalha
no mesmo local e poucos trabalham totalmente via home-office, porém mesmo
aqueles que trabalham no mesmo local possuem em sua rotina de trabalho a
necessidade de algumas horas em modo home-office para suprir a demanda de
trabalhos. Recentemente, devido a pandemia causada pela Covid19, a empresa
precisou colocar toda sua equipe de marketing para trabalhar via home-office e,
diante dos resultados obtidos com essa experiéncia, percebeu que seria necessario
aprimorar seu sistema de trabalho para esta modalidade, pois acredita que seja uma
tendéncia para a empresa e percebeu que a produtividade n&do foi a mesma,
inclusive com relatos de que a comunicagdo nao foi boa. De certa forma tais
acontecimentos contribuiram para a aceitacdo da empresa em participar deste
estudo, com o gestor responsavel autorizando sua realizagdo e se dispondo a
responder o que for preciso, além de liberar alguns colaboradores para participarem
das entrevistas, desde que ndo comprometessem o trabalho dos mesmos. Ao total
foram entrevistados 3 profissionais que colaboram diretamente com a equipe de
marketing da Empresa C. As entrevistas foram transcritas e estdo apresentadas
como Apéndices do presente estudo.

4.1.3.1 Analise da estrutura organizacional da Empresa C

Conforme descrito no capitulo 3.1 deste estudo, a analise da estrutura
organizacional da empresa tem como objetivo avaliar as trés dimensdes centrais da
estrutura da organizagdo: complexidade, formalizagdo e centralidade. Na
complexidade sao verificadas a diferenciacdo vertical, horizontal, espacial, e a
integracdo. A formalizagao refere-se ao grau de padronizagédo dos trabalhos dentro
do sistema de trabalho e a centralidade esta relacionada a formalidade na tomada
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de decisdes em um sistema de trabalho. Com base nas informacdes coletadas, foi

possivel entender a estrutura organizacional da Empresa C, as Figuras 49 e 50

ilustram o grau de diferenciagao vertical, horizontal e espacial da empresa.

Figura 49 - Grau de diferenciagao - Empresa C

Diferenciacao Vertical

X Diferenciacao Horizontal

Presidéncia
I
| I | |
Diretoria Marketing Diretoria Comercial Diretoria Produgao Di/r?g;:?nﬁz:;s:o
I I I I
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
I I I I
Supervisao Supervisao Supervisao Supervisao
. I [ [
Equipe Equipe Equipe

Diretoria Marketing

Geréncia

B Externo (Home Office)

Fonte: Os autores (2020)

M Fébrica

Figura 50 - Grau de diferenciagao espacial - Empresa C

Diretoria Producdo

Geréncia

Supervisao

Diretoria Financeiro
/ Administrativo

Geréncia

Supervisao

M Todas unidades

Fonte: Os autores (2020)
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A diferenciacdo vertical e horizontal sugere uma certa complexidade da
organizacgao, percebe-se que a empresa valoriza a hierarquia em seu sistema, com
diretores, gerentes e supervisores para todos os departamentos. Uma caracteristica
relevante da organizagao é com relagédo a estrutura do departamento de marketing,
que de acordo com um de seus gestores, € o principal departamento da empresa e
responsavel por um dos maiores investimentos. A equipe € subdividida em oito com
quatro colaboradores cada, dedicadas para cada uma das marcas de produtos
comercializados pela empresa. Em termos de diferenciacdo, espacial a empresa
centraliza grande parte dos seus departamentos no mesmo local, porém existem
unidades comerciais em diferentes cidades do Brasil e a equipe de marketing conta
com cerca de 5% dos seus colaboradores trabalhando via home-office.

De acordo com o MAS, utilizando a escala em que grau 1 = baixo; grau 3 = -
moderado e grau 5 = alto, podemos avaliar que a Empresa C apresenta uma
diferenciagao vertical de grau de moderado a alto (4), uma diferenciagao horizontal
de grau moderado a alta (4) e uma diferenciagdo espacial de grau moderado a alto
(4). Nas entrevistas foi possivel perceber que os colaboradores do marketing
reconhecem a hierarquia e departamentalizagao da empresa.

As Figuras 51, 52 e 53 ajudam a ilustrar o grau de integragdo entre as partes
envolvidas nas tarefas referentes ao departamento de marketing.

Figura 51 - Integracdo - Empresa C

Integracao

Presidéncia

I it In hl

Diretoria Financeiro
/ Administrativo

m i T o

Geréncia — Geréncia = Geréncia

4|
11 il ! 13
T+

Diretoria Marketing «— Diretoria Comercial [——| Diretoria Producdo |<—>

Geréncia

v

<«

Supervisao Supervisao Supervisao Supervisao
il th il
Equipe Equipe Equipe

Fonte: Os autores (2020)
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Figura 52 - Integracao: relagdo direta e indireta - Empresa C

Integracao
Relacao direta com Marketing Presidéncia
Relacao Indireta | 1] t] 4
TH I ITv Hl
Diretoria Marketing E— Diretoria Comercial [«—| Diretoria Producao|«— Diretorié finanfeiro
/ Administrativo
il tlv tly tlv
Geréncia — Geréncia =" Geréncia — Geréncia
4|
] v il il
A
Supervisao Supervisao Supervisao Supervisao

= v Tl v

Equipe Equipe Equipe

-

Fonte: Os autores (2020)
Figura 53 - Integragdo: mecanismos - Empresa C
Integracao
Mecanismos
Ligagdo Email Mensagens Mensagens Video Reunides Aplicativo de
telefonica de texto de dudio chamadas presenciais gestdo de tarefas

Fonte: Os autores (2020)

A diferenciacdo vertical da organizagdo colabora para a integragdo das
partes, assim como a alocagédo de alguns departamentos no mesmo espaco fisico.
Para assegurar a comunicagdo, coordenagao e controle entre os diferentes
colaboradores envolvidos nas tarefas de marketing, a empresa utiliza como
mecanismos de integracao: a ligagéo telefbnica; o envio de e-mails; mensagens de
texto; mensagens de audio; video chamadas, reunides presenciais e também uma
ferramenta para gestdo de tarefas, no caso o aplicativo Planner da Microsoft. Os
dados coletados indicam que o uso deste aplicativo facilita a organizagdo dos
diferentes projetos que estdo em desenvolvimento, principalmente pela ética dos
gestores. Porém, é importante destacar que, como relata um dos gestores, a
empresa percebe que o trabalho via home-office ndo € tdo produtivo quanto o
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presencial, pois quando houve a necessidade de grande parte dos colaboradores
realizarem suas a tarefas a distancia a produtividade caiu e que uma das queixas
para isso acontecer foi a baixa qualidade da comunicagdo. Sendo assim, como o
foco deste estudo esta na analise da estrutura de comunicagao interna das equipes
de marketing, € importante avaliar a qualidade da comunicagao proporcionada pelos
mecanismos antes de definir um valor para o grau de integragcéo da estrutura.

Sobre a frequéncia de interagao os dados coletados (Figura 54) apontam
que este fator ndo parece influenciar de maneira negativa na qualidade da
comunicagao, pois os colaboradores se comunicam constantemente de acordo com
suas necessidades diarias para execucao de suas tarefas. Referente ao conteudo
da comunicagao (Figura 55), percebe-se que os colaboradores consideram o

conteudo da comunicagao suficiente, porém comentam que poderia melhorar.

Figura 54 - Fatores determinantes da qualidade da comunicagéao: frequéncia de
interacédo - Empresa C

Frequéncia de intera¢ao

Nivel de frequéncia com que a equipe de marketing se comunica diariamente

5 4 3

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3

Legenda: 1 (pouca) a 5 (muita) Relacao direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 55 - Fatores determinantes da qualidade da comunicag&o: conteudo da
comunicagao - Empresa C

Contetido da comunicacao

Se contetido da comunicacao é suficiente para compreensao das tarefas

4

Colaborador 1

3

Colaborador 2

3

Colaborador 3

Legenda: 1 (ndo suficiente) a 5 (extremamente suficiente)

Relacao direta com Marketing

Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Nos dados obtidos sobre o tipo de comunicagao, percebe-se que a ligagao
telefénica praticamente nao é utilizada pela equipe de marketing e que o email é
bastante utilizado, principalmente para formalizar e documentar informacbes. A
tecnologia mais utilizada é a internet. O canal de comunicagao predominante sao
os aplicativos de troca de mensagens, com o Whatsapp sendo a ferramenta mais
utilizada através de mensagens de texto e audio, ja as chamadas de video sao

pouco utilizadas, sendo o Skype mais utilizado em comparagéo ao Zoom.

Figura 56 - Fatores determinantes da qualidade da comunicacgéo: tipo de
comunicacao - Empresa C

Tipo de comunica¢ao

Grau de uso dessas tecnologias na comunicacao interna da equipe de marketing

Ligacdo Email Mensagens Mensagens Video
Telefonica de texto de &udio Chamadas

Legenda: 1 (pouco usada) a 5 (muito usada) [ Relagdo direta com Marketing  * Relagdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 57 - Fatores determinantes da comunicagéao: tecnologia utilizada - Empresa C

Ferramentas de comunica¢ao

Grau de uso dessas ferramentas na comunicagdo interna da equipe de marketing

Skype Skype WhatsApp Zoom
for business

Legenda: 1 (pouco usada) a 5 (muito usada) [ Relagao direta com Marketing | Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)



85

Ainda sobre os fatores determinantes da qualidade da comunicagcdo, com
relagdo ao publico envolvido, constatou-se que o departamento de marketing
precisa se comunicar pouco com outros departamentos, a comunicagao fica mais
restrita ao proprio departamento, sendo que a comunicacdo com outros
departamentos da empresa esta mais centralizada nos colaboradores de nivel
hierarquico mais alto. E sobre o fator plano de comunicagao, os dados coletados
indicam a total inexisténcia de um plano de comunicacao para o home-office.

Ao aprofundar o questionamento da qualidade da comunicagao proporcionada
pelos mecanismos de integragdo para auxiliar na avaliagdo do grau de integragao do
sistema de trabalho da empresa, foi possivel observar que a comunicagao interna da
equipe de marketing se faz na maioria das vezes de maneira online, mesmo quando
estdo alocados no mesmo espago. Quando essa comunicag¢ao nao € suficiente para
a realizagcdo das tarefas a equipe realiza reunides presenciais para melhor
compreensao e isto € suficiente para que a informacgao fique compreendida. No
entanto, percebe-se que quando o trabalho é realizado via home-office a percepgao
da equipe é de que a qualidade da comunicagdo € muito ruim, mas os dados
indicam que o uso de chamadas de video é pouco usada, o que poderia ser uma
alternativa para suprir a impossibilidade da realizagdo de reunibes presenciais e
colaborar com a qualidade da comunicacgao da equipe. Portanto, a falta de um plano
de comunicacdo, principalmente no que se refere ao trabalho via home-office,
compromete o nivel de integracao da estrutura a um grau moderado (3).

Na Figura 58 estdo expostos os dados coletados sobre a formalizagdo da

estrutura para execugao das tarefas relacionadas ao marketing.

Figura 58 - Formalizagao - Empresa C

Formalizacao

Nivel de formalizacao em relacao aos procedimentos e padrdes para execucao do seu trabalho

3 4 3

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3

Legenda: 1 (pouca)a 5 (muita) Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Os dados coletados nas entrevistas indicam que a estrutura atual para
execugao das tarefas que envolvem a equipe de marketing apresentam formalidade
moderada, com o email sendo bastante usado na comunicag&o para registrar as
informagdes e também o aplicativo de gestdo de tarefas (Planner), onde os
colaboradores precisam registrar o status de desenvolvimento das suas tarefas e
também incluir as informacdes necessarias para que os envolvidos nas tarefas
consigam colaborar. Neste ponto, um dos colaboradores entrevistado destaca que a
equipe acaba se comunicando bem através do aplicativo de gestdo de tarefas.
Sendo assim as informacgdes coletadas caracterizam a formalizacdo da estrutura

organizacional como de grau moderado (3).

Figura 59 — Centralidade — Empresa C

Centralidade

Grau de liberdade para tomar decisoes relativas ao seu trabalho sem depender da aprovagao do seu superior

2 4 3

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3

Legenda: 1 (nenhuma liberdade) a 5 (liberdade total) Relacao direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Com relagdo a centralidade da estrutura organizacional da Empresa C, os
dados indicam que os colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos possuem
liberdade para execugdo de suas tarefas mais especificas, mas pouco poder de
decisdo, portanto a centralizagdo tatica pode ser avaliada como de moderada (3).
Sobre a centralidade das decisdes estratégicas, os dados indicam que elas ficam
restritas aos diretores e gestores, sendo avaliada de grau alto (4).

Ao final da analise da estrutura organizacional da Empresa C os dados
coletados estao representados na Tabela 9.
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Tabela 9 - Analise da estrutura organizacional atual - Empresa C

Diferenciacao Vertical

Diferenciagcéo Horizontal

Integracao

Formalizagao

Centralizacao: Tatica

Al W W W A D

Centralizagao: Estratégica

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

4.1.3.2 Analise dos elementos do sistema sociotécnico da Empresa C

A seguir serdo expostos os dados coletados referentes aos elementos que
compdem o sistema sociotécnico da Empresa C: subsistema tecnoldgico,
subsistema de pessoal e ambiente externo.

4.1.3.2.1 Analise do subsistema tecnolégico da Empresa C

Para analise do Subsistema Tecnoldgico € preciso verificar a variabilidade e
analisabilidade das tarefas, identificando se o sistema de trabalho da empresa utiliza
de: tecnologias de rotina; tecnologias nao rotineiras; tecnologias de engenharia; ou,

tecnologias artesanais.

Figura 60 - Variabilidade das tarefas - Empresa C

Variabilidade das tarefas

Grau de variacdo das tarefas e projetos desenvolvidos pela equipe de marketing

4 3 4

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3

Legenda: 1 (nenhuma variacdo) a 5 (muita variagao) Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Para avaliar a variabilidade das tarefas da equipe de marketing, os dados
coletados indicam grande variedade e muitas excegdes, com diferentes projetos
surgindo a cada dia, sendo atribuido o valor de grau 4. Com relagdo a
analisabilidade das tarefas, que se referem aos processos formais adotados para a
solucao de excecdes que acontecem, as entrevistas indicam que os procedimentos
sdo indefinidos, pois conforme relatam os colaboradores os novos trabalhos e
projetos que surgem sao completamente diferentes uns dos outros, sendo assim, na

avaliagdo foi atribuido o valor de grau 2.

Figura 61 - Classificagdo do subsistema tecnoldgico - Empresa C

Variabilidade da tarefa

Rotina com poucoas execessdes Alta variedade com muitas excessdes

Analisabilidade Bem definido e analisavel Rotina Engenharia
do problema Indefinido e nao analisavel Manual Sem rotina

Fonte: Os autores com base em Hendrick e Kleiner (2005).

Através do esquema de classificagdo de desenvolvido por Perrow (1967), os
dados coletados junto a Empresa C caracterizam um subsistema tecnolégico com
tecnologias n&o rotineiras, alta variedade e muitas excegbes. Sendo assim, de
acordo com as indicagdes do MAS, estdo associadas a baixa formalizagao (grau 1

a 2), baixa centralizagao (grau 1 a 2) e alta complexidade (grau 4 a 5).

4.1.3.2.2 Analise do subsistema de pessoal da Empresa C

Na analise do subsistema de pessoal verifica-se o grau de profissionalismo,
os fatores culturais e os aspectos psicossociais da forgca de trabalho.

Referente ao grau de profissionalismo, os dados coletados indicam que a
equipe de marketing possui um nivel moderado, existem colaboradores com
diferentes niveis de escolaridade e alguns declaram que gostariam de elevar o seu
nivel de conhecimento, desta forma foi atribuido o valor de grau 3. E importante
destacar que os colaboradores de baixo nivel hierarquico declaram que a empresa
nao oferece treinamento para evolugdo profissional, ja os gestores de nivel
hierarquico mais alto observam que a empresa oferece treinamento apenas para

aqueles que “vestem a camisa” da empresa, portanto essa falta de transparéncia
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referente a este aspecto pode vir a comprometer uma maior profissionalizacdo dos
seus colaboradores. Sendo assim, seguindo as indicagdes do MAS, como grau de
profissionalismo e a formalizagdo possuem uma relagao inversamente proporcional,

o método indica uma formalizagdo moderada (grau 3).

Figura 62 - Profissionalismo: grau de conhecimento - Empresa C

Profissionalismo

Grau de conhecimento para realizar seu trabalho

3 5 5

Colaborador 3

Colaborador 1 Colaborador 2

Legenda: 1 (pouco conhecimento) a 5 (muito conhecimento) Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 63 - Profissionalismo: treinamento - Empresa C

Profissionalismo

A empresa oferece treinamento para evolugdo profissional

NAO

Colaborador 1

SIM

Colaborador 2

NAO

Colaborador 3

Relacao direta com Marketing

Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Sobre os fatores culturais, que se referem as caracteristicas demograficas,
os dados coletados mostram um grau moderado de influéncia no sistema da
organizacgéo, sendo atribuido o valor de grau 3. A equipe € composta por pessoas
de diferentes perfis, locais e culturas, inclusive com alguns estrangeiros que né&o
falam o portugués fluentemente. Nas entrevistas também foi possivel perceber que a
empresa tem a leve tendéncia em valorizar as decisdes individuais, mas estas
ficando mais restritas aos cargos com nivel de hierarquia mais alto. Com esses
dados o MAS indica formalizagao moderada e centralizagdo moderada para a
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organizacdo. A equipe de marketing também conta com jovens iniciando sua vida
profissional, que trazem consigo principios relevantes para o desempenho dos
trabalhos, induzindo a menos hierarquia (baixa complexidade) e baixa
centralizagao.

Figura 64 - Fatores culturais - Empresa C

Fatores Culturais

A empresa valoriza mais o poder de decisao individual ou a coletiva

Coletiva Individual Individual
Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3
Relacdo direta com Marketing Relacdo Indireta

Fonte: Os autores (2020)

E sobre os fatores psicossociais pode-se classifica-lo como moderado, grau
3, pois a equipe & formada por pessoas cognitivamente concretas e cognitivamente
complexas. Os dados coletados indicam que a maioria dos colaboradores da equipe
de sdo cognitivamente complexas, pois conseguem lidar com a dindmica das tarefas
que envolvem o departamento, geralmente sem rotina. Sendo assim, o MAS indica
que pessoas com este perfil lidam melhor com baixa formalizagao, baixa

centralizagao e baixa complexidade.

Figura 65 - Fatores psicossociais - Empresa C

Fatores Psicossociais

Preferéncia por trabalho com rotina bem definidas, sem muitas mudancas, ou mais dindmico, com mudancas frequentes

Rotina Dindmico Dinamico
Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3
Relacdo direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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4.1.3.2.3 Analise do ambiente externo da Empresa C

As questbes para as analises do ambiente externo foram formuladas
direcionadas para os gestores, pois geralmente sdo eles que dispdéem de mais
informacgdes estratégicas e de mercado. No entanto, na pratica das entrevistas as
questdes nao ficaram restritas apenas aos gestores e foram expostas para todos os

colaborares entrevistados.

Figura 66 - Ambiente externo: grau de regulamentagdo - Empresa C

Ambiente Externo

Grau de requlamentagao para comercializagao dos seus produtos/ servicos

2 5 2

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3

Legenda: 1 (nenhuma regulamentacao) a 5 (muita requlamentacao) Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

De acordo com os dados coletados, dentre os cinco tipos de ambiente
externo classificados no MAS (socioecondémico, educacional, politico, cultural e
legal), os que mais podem interferir na empresa “C” sdo o socioecondémico e o
legal. O socioecondbmico porque esta relacionado ao consumo, concorrentes e
oferta de produtos. O legal porque a venda de produtos relacionados ao tabaco
possui restricoes e requisitos de conformidade para poder operar.

As respostas das entrevistas indicam que o conhecimento sobre o verdadeiro
grau de regulamentagdo da empresa esta mais restrito aos gestores e diretores,
sendo que os colaboradores de niveis mais baixos percebem baixa regulamentagao.
Porém, conforme ja mencionado anteriormente, as questbes para a analise do
ambiente externo s&do mais direcionadas para os gestores, portanto, para avaliar o

real grau de regulamentacéo da organizagao, a opinido destes tem peso maior.



Figura 67 - Incerteza ambiental: grau de mudanga - Empresa C

Incerteza Ambiental

Grau de mudanga nas tarefas e processos ao longo do tempo para suprir as necessidades do negécio

3 4 4

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3

Legenda: 1 (ndo mudam) a 5 (mudam bastante) Relacao direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)

Figura 68 - Incerteza ambiental: grau de interagdo - Empresa C

Incerteza Ambiental

Grau de interacao com agéncias governamentais, clientes, fornecedores e concorrentes para a execugao das tarefas

1

Colaborador 1

5

Colaborador 2

2

Colaborador 3

Legenda: 1 (nenhuma interacao) a 5 (muita interacao)

Relacéo direta com Marketing Relacao Indireta

Fonte: Os autores (2020)
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Em relacdo ao grau de incerteza ambiental, os dados obtidos indicam que

devido a dinamica de inovagcdo da empresa em langar novas marcas o grau de

mudanga nas tarefas e processos € de moderado a alto, sendo atribuido o valor de

grau 4. Em se tratando da complexidade, mais uma vez € importante destacar a

diferenga dos dados obtidos entre os colaboradores com diferentes niveis de

hierarquia, sendo que os gestores de niveis mais altos declaram que a interagao

com agéncias governamentais, fornecedores e concorrentes é alto, o que se justifica

pelo fato dos produtos relacionados ao tabaco sofrerem fiscalizacdo por parte da

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e possuirem normas especificas

para sua comercializagdo. Diante do exposto, a complexidade pode-se classificar

como alta, sendo atribuido o valor de grau 5.
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Figura 69 - Classificagdo dos niveis de incerteza - Empresa C

Grau de mudan¢a

Estavel Dinamico

Simples Biaxa incerteza Incerteza moderadamente alta

Grau de complexidade Complexo Incerteza moderadamente baixa < Ataincerteza >

Fonte: Os autores com base em Hendrick e Kleiner (2005).

Conforme o MAS, seguido o estudo de Burns e Stalker (1961), para
ambientes estaveis e simples s&o indicadas estruturas com diferenciagao,
formalizagcdo e centralizag&o relativamente altas a moderadas. Ja para ambientes
complexos e dinamicos, as estruturas organicas, com flexibilidade e agilidade na
adaptagao funcionavam com baixa diferenciacdo e formalizagao vertical, tomada de
decisdo tatica descentralizada e um nivel de profissionalismo relativamente alto.

Sendo assim, o método indica baixa complexidade, baixa formalizagao e
centralidade moderada para a estrutura da empresa C.

Ao final da analise dos elementos do sistema sociotécnico da Empresa C os
dados coletados estao representados na Tabela 10.

Tabela 10 - Analise dos elementos do sistema sociotécnico - Empresa C

Variavel Sociotécnica Grau

Subsistema tecnolégico

Variabilidade de tarefas 4

Analizabilidade de tarefas 2

Subsistema de pessoal

Grau de profissionalismo

Fatores culturais

Fatores psicossociais

Ambiente externo

Incerteza ambiental 4

Complexidade ambiental 5

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods
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4.1.3.3 Integrando os resultados das avaliagbes separadas da Empresa C

Com o resultado das analises distintas da estrutura organizacional e dos
elementos do sistema sociotécnico da Empresa C, é possivel integrar os resultados
para verificar se existem discrepancias entre a estrutura indicada pelo MAS e a
estrutura vigente da organizagao.

A Tabela 11 representa a estrutura do sistema de trabalho indicado pelo
MAS, sendo que as dimensbes estruturais para cada um dos trés elementos
sociotécnicos sao classificadas usando os dados da tabela obtida na analise dos

elementos do sistema sociotécnico.

Tabela 11 - Analise indicada pelo MAS - Empresa C

Dimensoes Subsistema  Subsistema Ambiente Média

estruturais tecnolégico de pessoal externo ponderada
(peso 1) (peso 2) (peso 3)

Diferenciagao Vertical 4 2 2 2,3

Diferenciacéo 4 2 2 2,3

Horizontal

Integracao 4 2 2 2,3

Formalizagao 2 2,5 2 2,2

Centralizacao tatica 1 1,5 3 2,2

Centralizagao 2 2,5 3 2,7

estratégica

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

Com relacdo a complexidade do subsistema tecnoldgico, de acordo com as
analises do MAS, sdo indicadas baixa formalizagcdo (grau 1 a 2), baixa
centralizagao (grau 1 a 2) e alta complexidade (grau 4 a 5). Sendo assim foram
atribuidos os valores de grau 4 para diferenciacao vertical, grau 4 para diferenciagéo
horizontal e 4 para a integracdo. Referente a formalizagdo a analise indicou um
baixo grau, sendo atribuido o valor de grau 2. Sobre a centralizagc&o, a analise indica
um baixo grau, sendo atribuido o valor de grau 1 para centralizag&o taticas e grau 2
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para centralizagao estratégica, considerando que a centralizagéo estratégica mesmo
devendo ser baixa necessita ser maior em relagdo a centralizacdo tatica, devido ao
grau moderado a alto de diferenciagao vertical existente.

A anadlise do subsistema de pessoal indicou formalizacdo de baixa a
moderada, centralizagdo de baixa a moderada e baixa complexidade. Desta forma
foram atribuidos os valores de grau 2 para diferenciagdo vertical, grau 2 para
diferenciagao horizontal e grau 2 para integragédo. Sobre a formalizagdo foi atribuido
o valor de grau 2,5. Para a centralizagdo tatica o valor de grau 1,5 e para a
centralizacdo estratégica o grau 2,5.

Referente a analise do ambiente externo o método indiciou baixa
complexidade, baixa formalizagao e centralidade moderada para a estrutura da
empresa C. Com relagdo a complexidade foram atribuidos os valores de grau 2 para
diferenciagao vertical, grau 2 para diferenciacdo horizontal e grau 2 para integragao.
Para a formalizagdo foi atribuido o valor de grau 2. Ja para a centralidade foram
atribuidos os valores de grau 3 para centralizagdo tatica e grau 3 para a
centralizagdo estratégica.

E por fim, na Tabela 12 s&o apresentados os dados comparativos entre os

resultados obtidos com o MAS e os dados atuais da Empresa C.

Tabela 12 - Comparagao entre os resultados do MAS e a situagao atual - Empresa C

‘ Estrutura MAS ATUAL DIFERENCA
Diferenciacao Vertical 2,3 4 +1,7
Diferenciagcao Horizontal 2,3 4 +1,7
Integragao 2,3 3 +0,7
Formalizagao 2,2 3 +0,8
Centralizacao: Tatica 2,2 3 +0,8
Centralizagao: Estratégica 2,7 4 +1,3

Escala: 1 = baixo, 3 = moderado, 5 = alto

Fonte: Adaptado de (STANTON, 2005) Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods

Os resultados obtidos e expostos na tabela comparativa permitem visualizar
em quais estruturas existem discrepancias entre os valores indicados pelo MAS e os

valores da estrutura atual.
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Sobre a complexidade percebe-se que a diferenciagao vertical e horizontal da
estrutura atual apresentam as maiores discrepéncias com 1,7 graus acima do
indicado pelo MAS, ja a integracdo apresenta um valor de 0,7 graus acima da
indicacao.

Com relagédo a formalizagdo, o método indica um grau de 2,2 e a estrutura
atual apresenta um valor de grau 3, ficando 0,8 graus acima da indicag&o.

A centralizagdo tatica atual apresenta uma diferenga de 0,8 graus acima do
indicado e a centralizagao estratégica atual apresenta um valor de grau 4, sendo que
o MAS indica um valor de 2,7 graus, portanto 1,3 graus acima da indicagao.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No capitulo anterior foram expostos os resultados obtidos com as analises do
MAS, neste capitulo serdo expostas as discussdes sobre estes resultados, incluindo
recomendagdes para intervengdes de melhorias diante dos diagnosticos obtidos

através das analises de cada empresa.
51 EMPRESAA

Os resultados obtidos identificaram algumas discrepancias entre a estrutura
atual e a recomendada pelo MAS, conforme ja expostos anteriormente na tabela

comparativa (Tabela 4) e representados na Figura 70.

Figura 70 - Comparagao entre os resultados do MAS e a situag&o atual - Empresa A

4
3 3 3
28 28 25 25
2 2 I 22

Diferenciacdo Diferenciacdo Integragdo Formalizacdo (entralizagdo: (entralizagdo:
vertical horizontal Tética Estratégica

. Estrutura atual - Indicada pelo MAS

Fonte: Os autores (2020)

by

Com relacdo a complexidade, a diferenciagao vertical e a diferenciagao
horizontal apresentam valores bem proximos dos indicados pelo método, com a
estrutura atual apenas 0,2 graus acima. Considerando que o meétodo utiliza de
analises subjetivas para a definicdo dos valores, esta pequena diferenga de 0,2
graus parece nao indicar uma discrepancia significativa que necessite de uma
intervencao. Porém, é importante destacar que os dados coletados nas entrevistas
com seus colaboradores demonstram que grande parte deles ndo tém conhecimento
do numero de departamentos da empresa, pois a empresa ainda nao possui um

organograma definido e disponivel para consulta. Neste ponto & possivel propor a
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primeira recomendacao de melhoria: definir um organograma da empresa e torna-lo
disponivel para consulta de todos colaboradores. Além disso, pelo fato de possuir
unidades espalhadas em diferentes locais e, conforme seus gestores, estar em
plena expansdo com a perspectiva de inaugurar unidades, uma segunda
recomendacao que parece ser interessante para a empresa é evitar tornar seu
sistema de trabalho demasiadamente complexo, pois segundo Stanton (2005),
quanto maior o grau de diferenciagdo, maior a complexidade do sistema de trabalho.

Ja sobre a integracdo, os resultados apresentam uma discrepancia entre o
valor indicado e o valor atual, sendo que a estrutura atual apresenta uma defasagem
de -1 grau em relagdo ao valor indicado pelo MAS. Aqui é possivel perceber a
correlagao entre o grau de diferenciagao e integragcéo e sua importancia na definicao
da complexidade do sistema. Sendo que a integragdo trata da quantidade de
mecanismos utilizados na comunicagdo, coordenacdo e controle para integrar as
partes segmentadas, ao perceber que a Empresa A ja apresenta uma certa
complexidade devido as suas partes segmentadas e a tendéncia de que elas
aumentem no decorrer do tempo devido a instalagdo de novas unidades,
proporcionar uma boa integragcdo entre as partes pode ser considerado um fator
determinante para o sistema de trabalho da empresa. Sendo assim, pensar em
ajustar a integracédo para que se aproxime do valor indicado pelo MAS parece ser
uma sugestao relevante para a empresa. Com base nas repostas das entrevistas &
possivel perceber alguns pontos que podem estar interferindo negativamente na

integracgao, principalmente referente a comunicagao online e o controle das tarefas:

* A comunicagao entre as partes segmentadas € predominantemente online,
sendo ela executada quase que na totalidade através do Whatsapp;

» Alguns colaboradores ndo consideram o conteudo da comunicagéo suficiente
para a execugao das tarefas, citando, por exemplo, a auséncia de resposta ou
feedback sobre uma mensagem enviada;

* A empresa ndo possui um plano de comunicagao voltado para o seu canal de
comunicagdo predominante, tampouco regras e procedimentos formais

estabelecidos para auxiliar na comunicacao e controle de tarefas.

Diante dos pontos expostos, algumas agdes poderiam ser executadas para

amenizar as falhas e comunicagcdo e, consequentemente, aumentar o grau de
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integracdo do sistema. Como recomendac&o de melhoria, talvez aumentar o uso de
outros mecanismos além do Whatsapp poderia ajudar na organizagdo e consulta
das tarefas em desenvolvimento, além de n&o sobrecarregar a comunicagao, pois de
acordo com Butler e Perini (2015), os estudos sobre o efeito da tecnologia nos
canais de comunicacdo e na satisfacdo no trabalho indicam que a intrusao
onipresente de sobrecarga de comunicagao (diferente do excesso de informagao)
gera esgotamento, ressentimento e confusdo. Também é importante verificar que a
equipe que colabora com o marketing é formada por profissionais de diferentes
perfis e areas de atuagdo, como designers e médicos veterinarios que possuem
linguagens distintas. Firmo (2020) relata que as partes envolvidas na comunicagao
online precisam entender claramente a mensagem e que a linguagem utilizada
muitas vezes dificulta a compreensao de forma correta, portanto uma recomendacéao
para evitar esse tipo de falha pode ser a criagdo de um glossario com os termos
mais utilizados nas tarefas de marketing, além de definir algumas regras para o
feedback de mensagens enviadas.

Pratt e Cakula (2020), apontam algumas sugestbes de melhorias para
equipes de teletrabalho e dentre elas a definicdo de padrbes usando a tecnologia
para evitar mal-entendidos, como criar regras para escrever e-mails ou participar de
videoconferéncias. Dentre os fatores que Bondbarnard, Fletcher e Steyn (2016)
apontam como determinantes para a qualidade da comunicagcdo, o plano de
comunicagdo € colocado como crucial. Analisando os pontos expostos € possivel
perceber realmente o quanto este fator € importante, pois caso a empresa tivesse
executado um planejamento para a comunicagédo online da equipe € possivel que
tais falhas levantadas no estudo fossem amenizadas ou até mesmo inexistissem.
Sendo assim uma importante recomendacéo para a Empresa A é criar um plano de
comunicacgdo, principalmente pelo fato que a meta da empresa € continuar
crescendo em numeros de unidades em diferentes localidades.

Sobre a formalizagdo, o método indica um grau de 2,5 e a estrutura atual
apresenta um grau 2, o que sugere uma leve defasagem na formalizagdo da
estrutura de -0,5 graus. Os dados coletados possibilitam perceber que as tarefas
que envolvem a equipe de marketing apresentam baixa formalidade, até mesmo a
solicitagdo das tarefas ndo segue um padréo, sendo solicitadas geralmente atraves
de mensagens no Whatsapp e em alguns casos diretamente de um colaborador
para outro sem ficar visivel para a equipe. De acordo com as indicagcbes do MAS,
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para aumentar a formalizacdo do sistema € preciso investir em cargos, regras e
procedimentos detalhados e padronizados definindo os processos de trabalho.
Sendo assim, como recomendagédo para aumentar o seu grau de formalizagéo, a
Empresa A pode aproveitar que um dos colaboradores da equipe de marketing ja
utiliza uma ferramenta online para gestao de suas proprias tarefas, o Trello, e defini-
lo como procedimento padrao para a solicitagdo e gestdo das tarefas que envolvam
a equipe, além de estabelecer regras para o uso da ferramenta. Possuir em sua
equipe um colaborador que ja tenha habilidade com a ferramenta pode facilitar o
compartilhamento do conhecimento, porém é preciso levar em consideragao o perfil
heterogéneo dos colaboradores e verificar se todos possuem facilidade em usar este
tipo de ferramenta e, se houver necessidade, oferecer treinamento. Rego (1986),
coloca o treinamento como uma de suas hipoteses para melhorar o desempenho da
comunicagao interna.

A centralizacdo tatica foi o item que apresentou os mesmos valores entre o
indicado e o atual, ambos apresentaram o valor de grau 2 sugerindo que a estrutura
atual esta de acordo com a indicada pelo MAS. No entanto, a centralizagao
estratégica apresentou a maior discrepancia, onde a estrutura atual apresenta o
valor de 1,5 acima da indicada pelo método. Os dados coletados permitem perceber
que a Empresa A tem como perfil centralizar as decisdes estratégicas em seus
diretores e que isto acontece devido a preocupacédo da empresa com seus valores e
principios. De acordo com a diregdo, a mensagem que a empresa transmite ao
mercado precisa ser analisada cuidadosamente para ndo comprometer os negdécios,
principalmente pelo fato de pertencer a uma area com rigoroso controle de atividade.
Como parte das tarefas da equipe de marketing exige a geragcdo de conteudo
técnico relativo a medicina veterinaria, este conteudo precisa da aprovagado dos
diretores antes de ser disponibilizado para o publico, ficando geralmente
centralizados da diretora técnica, porém € preciso destacar que a mesma declara
nao conseguir acompanhar todas as demandas colocadas em pauta e sente que
acaba falhando nesta tarefa. O MAS indica como opg¢ao para diminuir a centralidade
transferir as decisdes para niveis mais baixos desde que treinados para tal, mas
neste caso parece ser dificil treinar um profissional de marketing para ele ter o
conhecimento técnico de um médico veterinario, ou melhor, parece inviavel pensar
em diminuir a centralizagdo estratégica mesmo que seja a dimensao que mais

apresenta discrepancia. Diante deste cenario uma hipotese pode ser investir em
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uma forma de aprimorar o sistema de trabalho que facilite a diretora técnica
acompanhar as demandas. Neste ponto € importante considerar que as analises do
MAS sobre os fatores psicossociais indicam que a profissional € classificada como
uma pessoa cognitivamente concreta, que sdo aquelas que preferem um trabalho
com rotinas bem definidas e sem muitas mudangas. Como ja exposto, as demandas
sdo geralmente colocadas no Whatsapp sem nenhuma regra ou padrdo e a equipe
nao possui um gerenciador de tarefas, portanto ao seguir as recomendagdes para
aumentar a formalidade do sistema €& possivel que o trabalho da diretora seja
impactado de maneira positiva, facilitando o acompanhamento das tarefas e suas
demandas, visto que seu perfil € de uma pessoa que prefere trabalhar com rotina e

regras bem definidas.

5.1.1 Recomendac¢oes de melhorias para a Empresa A

O diagnéstico obtido e as recomendagbes de melhorias expostas na

discussao dos resultados est&o sintetizados a seguir no Quadro 2.

Quadro 2 — Recomendacgbdes para a Empresa A

Diagnéstico Recomendacgodes

Parte dos colaboradores n&o tém Definir um organograma da empresa e
conhecimento do numero de torna-lo disponivel para consulta de
departamentos da empresa. todos colaborares.

A empresa possui unidades em Evitar tornar seu sistema de trabalho
diferentes locais e estda em expanséo. demasiadamente complexo.

A comunicagao é predominantemente Aumentar o uso de outros mecanismos

online, feita quase toda pelo Whatsapp. além do Whatsapp.

A equipe é formada por designers e Criar um glossario com os termos mais

veterinarios com linguagens distintas. utilizados nas tarefas de marketing.

Alguns colaboradores ndo consideram o | Definir algumas regras para o feedback
conteudo da comunicacéo suficiente de mensagens enviadas.

para executar as tarefas, citando, por
exemplo, a auséncia de resposta sobre

uma mensagem enviada.
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A empresa nido possui um plano de
comunicagao, nem regras e
procedimentos para auxiliar na

comunicagao e controle de tarefas.

Criar um plano de comunicagao com
regras e procedimentos que auxiliem na

comunicagao e controle de tarefas.

As tarefas da equipe apresentam baixa
formalidade. Até as solicitagdes de
tarefas ndo seguem um padrao e sé&o
feitas pelo Whatsapp, em alguns casos
diretamente de um colaborador para

outro sem ficar visivel para a equipe.

Aproveitar que um dos colaboradores
da equipe ja utiliza uma ferramenta
online para gestao de suas proprias
tarefas e defini-lo como padrao para a
solicitagao e gestao das tarefas, assim

Como regras para seu uso.

Equipe é formada por colaboradores com
diferentes perfis e niveis de

conhecimento sobre ferramentas online.

Oferecer treinamento.

Fonte: Os autores (2021)

5.2 EMPRESAB

Os resultados identificaram algumas discrepancias entre a estrutura atual e a

recomendada pelo MAS, conforme ja expostos anteriormente na tabela comparativa

(Tabela 8) e representados na Figura 71.

Figura 71 - Comparagao entre os resultados do MAS e a situagdo atual - Empresa B
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O resultado das analises sobre a complexidade da Empresa B indicam que a
diferenciagdo vertical apresenta uma defasagem de 0,5 graus em relagdo ao
indicado pelo MAS. De fato, percebe-se um baixo grau de hierarquia, visto que a
organizagéo é centralizada na diretora proprietaria e, conforme a propria declara, é
centralizadora e todos se reportam diretamente a ela. Como o MAS indica uma
pequena discrepancia, aumentar o grau de diferenciagdo vertical pode ser uma
hipétese para amenizar um dos problemas relatados pela profissional, que sdo a
excessiva carga de trabalho e a falta de tempo para a vida pessoal.

A diferenciacdo horizontal atual apresenta um valor de 1,7 graus acima do
indicado, tornando-se um ponto importante para a empresa refletir sobre a sua
estrutura de departamentalizagao, visto que, segundo o MAS, estruturas com essas
caracteristicas estdo geralmente associadas a alto grau de profissionalismo dos
colaboradores.

Como a integracéo atual apresenta uma defasagem de 0,3 graus em relagao
ao valor indicado pelo método e, conforme diz Stanton (2005), a diferenciagéo
vertical ndo deixa de ser uma forma de integragdo sendo que um coordenador busca
controlar a atividades de subordinados, aumentar o grau de diferenciagao através da
criacdo de um nivel de hierarquia na estrutura pode ser uma recomendagao que
possibilite amenizar as discrepancias dos valores referentes a complexidade da
estrutura. Ainda sobre a integracdo, os dados coletados com foco nos fatores
determinantes da comunicacdo permitem perceber que a comunicacido interna
online da empresa é centralizada no Whatsapp, mas sem um plano de comunicagao
para facilitar, por exemplo, a gestdo das informagdes e projetos por parte da
diretora, sendo que a mesma faz a gestao das tarefas de maneira informal. Portanto,
a criagado de um plano de comunicagao pensado para organizar as tarefas e gestéo
de projetos afim proporcionar otimizagado do tempo gasto da diretora nesse processo
seria outra recomendag&o, mesmo porque a empresa € relativamente jovem e com
pretensao de crescimento.

A formalizagdo da estrutura atual da Empresa B apresenta uma defasagem
de 0,3 graus em comparagdo com o valor indicado pelo MAS. De fato, conforme
declara a diretora, a unica tarefa referente ao marketing com padréao definido para
execucao € a realizagdo do registro do termo para uso de imagem das fotos com
modelos. Segundo o MAS, para aumentar a formalizagdo do sistema € preciso
investir em cargos, regras e procedimentos detalhados e padronizados definindo os
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processos de trabalho. Sendo assim, a recomendagédo ja exposta para que a
empresa eleve o grau de diferenciacédo vertical através do aumento dos niveis de
hierarquia, como a criagdo de um cargo de coordenador, por exemplo, pode ser uma
alternativa que também contribua para amenizar essa leve discrepancia referente a
formalizag&o na estrutura do seu sistema de trabalho.

A centralizagao tatica foi o item que apresentou maior discrepancia entre o
valor indicado de 2,3 graus e o valor atual de 5, resultando no valor de 2,7 graus
acima do indicado. Como declara a diretora, ela centraliza praticamente todas as
decisdes, incluindo aquelas relativas a tarefas de producdo dos departamentos de
corte, costura e bordado.

Como o MAS indica como opg¢ao para diminuir a centralidade transferir as
decisbes para niveis mais baixos, mais uma vez a sugestdo ja exposta para
aumentar o grau de diferenciagdo vertical através da criagdo de um cargo talvez
possa ajudar a diminuir esta discrepancia como, por exemplo, a criagdo de um cargo
de coordenador para a area de produgédo, ou melhor, um profissional que seja
responsavel por coordenar os departamentos de corte, costura e bordado. Este
profissional ficaria subordinado diretamente a diretora e, com autonomia, ajudaria
principalmente nas decisbes taticas destes departamentos sem a necessidade de
incluir a diretora nelas. Outra recomendagao, seguindo o MAS, seria capacitar os
profissionais de cada departamento para que tenham maior autonomia em decisdes
taticas referentes as suas tarefas, sem necessitar de uma aprovagao da diretora.

A centralizagdo estratégica atual também apresenta um nivel acima do
proposto pelo método, no valor de 1,5 graus. Como a empresa € baseada na
experiéncia profissional da diretora e a mesma admite ser centralizadora, inclusive
com relacédo as tarefas administrativas e financeiras sendo que a mesma declara
nao possuir os conhecimentos especificos destas areas, a criacdo de um
departamento administrativo e financeiro pode ser uma recomendagao para diminuir
a discrepancia nos valores apresentados na analise na centralizag&do estratégica da
empresa, através da contratagcdo de um profissional com formacao especifica em

administragao financeira.
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5.2.1 Recomendac¢oes de melhorias para a Empresa B

O diagnéstico obtido e as recomendagbes de melhorias expostas na
discussédo dos resultados estdo sintetizadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Recomendacgdes para a Empresa B

Diagnodsticos Recomendacgoes

A diretora relata excessiva carga de Aumentar o grau de diferenciagdo com a
trabalho a falta de tempo para a vida criacdo de um nivel de hierarquia na
pessoal, porém admite ser estrutura, através da criacdo de um cargo

centralizadora. de coordenador.

A comunicagao da equipe é toda no Criacao de um plano de comunicacgao
Whatsapp, mas sem um plano de pensado para organizar as tarefas e
comunicacao para facilitar a gestao gestao de projetos.

das informagdes e projetos.

A diretora centraliza praticamente Criagdo de um cargo de coordenador para

todas as decisoes, incluindo aquelas a area de producgao e capacitar os

relativas a tarefas de producéao dos profissionais de cada departamento para
departamentos de corte, costura e que tenham maior autonomia em decisdes
bordado. referentes as suas tarefas.

A diretora centraliza as tarefas Criacao de um departamento
administrativas e financeiras, mas administrativo e financeiro através da

declara nao possuir os conhecimentos | contratagdo de um profissional com

especificos destas areas. formagao especifica.

Fonte: Os autores (2021)

5.3 EMPRESAC

Os resultados obtidos identificaram algumas discrepancias entre a estrutura
atual e a recomendada pelo MAS, conforme ja expostos anteriormente na tabela
comparativa (Tabela 12) e representados na Figura 72.
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Figura 72 - Comparagao entre os resultados do MAS e a situagdo atual - Empresa C
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Fonte: Os autores (2020)

A diferenciacdo vertical e horizontal da estrutura atual da Empresa C
apresentam as maiores discrepancias com 1,7 graus acima do indicado pelo MAS,
apresentando uma estrutura relativamente complexa. Conforme observado nas
entrevistas a hierarquia tem alto valor dentro da organizagdo com a presenga de
diretores, gerentes e supervisores em seus departamentos, sendo que o
departamento de marketing apresenta ainda uma subdivisdo com 8 equipes, cada
uma com um coordenador.

Como ja exposto, segundo Stanton (2005), quanto maior o grau de
diferenciagdo mais complexo se torna a estrutura, sendo assim uma recomendagao
para a Empresa C amenizar estas discrepancias apresentadas poderia ser a
reducdo da diferenciagao vertical, em especial na equipe de marketing, que além de
possuir um supervisor abaixo do gerente ainda possui um coordenador para cada
uma das 8 equipes subdividas. Poréem, o MAS indica que para que isto seja possivel
€ necessario aumentar a autonomia dos colaboradores afim de tomarem decisdes
sem a aprovagao de um superior, 0 que também demanda alto profissionalismo da
equipe.

Com relagcédo a integracdo as analises apresentam um valor de 0,7 graus
acima do indicado pelo MAS. Como a diferenciagéo vertical ndo deixa de ser uma
forma de integracdo, visto que um coordenador busca controlar a atividades de
subordinados, é possivel que a sugestao ja citada para que a empresa reduza seu
grau de diferenciagdo vertical também colabore para reduzir a discrepancia referente
a integracdo. Além disso, € importante lembrar que a integracdo refere-se a
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quantidade de mecanismos de um sistema de trabalho projetados para promover a
comunicagdo, coordenagdo e controle entre as partes segmentadas do sistema,
onde os tipos mais comuns sdo regras e procedimentos formais, comités, equipes
de tarefas, posi¢cdes de ligacédo e escritorios de integracdo de sistemas, portanto é
importante a empresa estar atenta ao grau de formalizagédo existente para que este
nao potencialize o grau de integragdo da sua estrutura.

Também é valido destacar que os dados obtidos nas entrevistas através das
questbes sobre a qualidade da comunicacdo possibilitaram perceber que a
comunicacgdo interna da equipe de marketing se faz na maioria das vezes de
maneira online, mesmo quando estdo alocados no mesmo espaco e que quando
essa comunicacado nio é suficiente para a realizagcdo das tarefas a equipe realiza
reunides presenciais afim de melhorar a compreensao. Porém, quando o trabalho é
realizado via home-office, a percepcdao da equipe é de que a qualidade da
comunicagao € muito ruim e a produtividade menor, o que pode ser um indicativo do
quanto a criagdo de um plano de comunicagao online pode ser uma importante
recomendacao para a empresa, principalmente pelo fato da mesma entender que o
trabalho via home-office se trata de uma tendéncia. Segundo Sakuda e Vasconcelos
(2005), é preciso reforcar que o sistema de comunicagdo € diferente em uma
organizac&o que utiliza o teletrabalho, assim como Rhoads (2010), diz que como a
transformagdo para o digital é inevitavel, & importante se planejar a adogdo do
teletrabalho.

Sobre a formalizagdo da estrutura, o método indica um grau de 2,2 e a
estrutura atual apresenta um valor de grau 3, ficando 0,8 graus acima da indicagao.
Conforme exposto no paragrafo anterior, a empresa também apresenta uma
discrepéncia na integragdo de sua estrutura que pode estar sendo afetada
diretamente pelo grau da formalizagdo atual.

Segundo os dados coletados nas entrevistas é possivel perceber que ja existe
um sentimento de excesso de formalidade na realizagdo das tarefas da equipe de
marketing, sendo que neste ponto é importante observar que se a empresa pretende
adotar cada vez mais o home-office, sera preciso estar atenta ao grau de
formalizagcao da sua estrutura e o nivel de profissionalismo da sua equipe, pois como
comenta Costa (2013), na adogao do teletrabalho as organiza¢des se deparam com
a necessidade de repensar métodos para incentivar o potencial dos colaboradores,

como relaxar os mecanismos de controle e ampliar a autonomia.
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Com relagdo a centralizagdo tatica atual a Empresa C apresenta uma
diferenga de 0,8 graus acima do indicado. Esta discrepancia também pode estar
associada ao alto grau de diferenciacdo vertical, mas parece estar diretamente
ligada ao fato dos colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos declararem
possuir liberdade para execugao de suas tarefas mais especificas, mas pouco poder
de deciséao.

Uma recomendagéo para reduzir o grau de centralizag&o tatica pode ser a
capacitacao desses colaboradores através de treinamento, pois em suas respostas
os colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos declaram ter um grau de
conhecimento moderado para realizar seu trabalho. Porém, € interessante destacar
gue os mesmos declaram que a empresa nio oferece treinamento para a evolugao
profissional, contrapondo o que declaram os gestores, ficando a impressao de que a
empresa nao deixa claro para todos seus colaboradores qual sua politica para
treinamento e capacitagao profissional. Sendo assim, outra recomendagao que pode
colaborar para a empresa aprimorar a estrutura do seu sistema de trabalho pode ser
a definicdo de uma politica clara para o treinamento e capacitagao profissional de
seus colaboradores.

Sobre a centralizag&o estratégica atual da Empresa C as analises apresentam
um valor de grau 4, sendo que o MAS indica um valor de 2,7 graus, portanto 1,3
graus acima da indicagdo. Neste ponto mais uma vez percebe-se a influéncia do alto
grau de diferenciagdo vertical da estrutura da empresa, portanto as recomendagdes
ja expostas para que a empresa realize a redugao do nivel de hierarquia assim como
o aumento da autonomia dos colaboradores através do investimento em capacitagao
profissional, podem ser alternativas interessantes para a aperfeigoar a estrutura do
seu sistema de trabalho.

5.3.1 Recomendac¢oées de melhorias para a Empresa C

O diagnéstico obtido e as recomendagbes de melhorias expostas na
discussédo dos resultados estao sintetizadas a seguir no Quadro 4.

Quadro 4 — Recomendacgdes para a Empresa C

Diagnodsticos Recomendacgoes
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O MAS indica que a estrutura atual é
mais complexa do que deveria, com
excessiva diferenciagao vertical
(niveis de cargos de hierarquia).

Reduzir os cargos de chefia na equipe de
marketing, que conta com diretor, gerente,

supervisor e 8 coordenadores.

Para reduzir a diferenciagao vertical
€ preciso elevar o nivel de

profissionalismo da equipe.

Aumentar a autonomia dos colaboradores
com investimento em capacitagao

profissional.

O grau de integracéo da estrutura
(quantidade de mecanismos de
comunicagao, coordenacao e

controle) esta um pouco elevado.

Estar atenta ao grau de formalizag&o
existente para que este ndo potencialize o
grau de integracao da sua estrutura.

A empresa pretende aumentar o uso
do home-office, mas quando o faz
percebe que a comunicagao é ruim e
a produtividade menor. Nao existe

um plano de comunicagao online.

Criacao de um plano de comunicacao
online, com atencao para as caracteristicas

do home-office.

Existe um sentimento de excesso de
formalidade para realizac&o das
tarefas da equipe de marketing.

Repensar métodos para incentivar o
potencial dos colaboradores, como relaxar

0S mecanismos de controle.

Os colaboradores de niveis
hierarquicos mais baixos declaram
ter um grau de conhecimento

moderado para realizar seu trabalho.

Capacitacao desses colaboradores através

de treinamento.

A empresa n&o deixa claro qual sua

politica para capacitacéo profissional.

Definir uma politica clara para capacitagao

profissional.

Fonte: Os autores (2021)
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A adocgao do home-office continua a crescer nas organizagdes. Dados da
pesquisa Nacional de home-office 2018, SAP (2018), indicavam que em 2018 45%
das empresas ja adotavam o home-office, 15% estavam avaliando ou planejando
sua implantacdo e 40% das empresas ainda nao o utilizavam. Ao comparar estes
dados com a pesquisa Nacional de home-office 2020, SAP (2020), € possivel
identificar tal crescimento, pois em apenas dois anos o percentual de empresas que
ndo adotam o home-office despencou de 40% para 2%. E importante ressaltar que
na primeira pesquisa realizada em 2018 o cenario era diferente, a pesquisa nao
previa a adogao do home-office para situacdes de calamidade publica e/ou estado
de emergéncia, diferente da pesquisa de 2020. A pandemia causada pela COVID-
19, conforme indicam os dados da pesquisa de 2020, influenciou diretamente na
adocao, com 52% das empresas declarando que adotam o home-office somente
nessas situagdes de crise e 46% declarando que adotam regularmente. Porém,
dentre as empresas que adotaram devido a pandemia, 72% declaram que
pretendem manter o trabalho via home-office apds este periodo, o que se compode
em mais um indicativo de que o home-office pode se tornar em breve um dos
principais modos de trabalho nas organizagdes.

Outros dados levantados pela pesquisa de 2020 e comparados com a de
2018 sao relevantes para reflexdes. A comunicagdo interna das equipes que
trabalham via home-office esta sendo realizada em sua maioria por aplicativos de
mensagens, principalmente o Whatsapp. A pesquisa de 2018 indicava que cerca de
53% da comunicagdo era realizada através dele ou do Skype, ja os dados da
pesquisa de 2020 indicam que a comunicacao interna das empresas que adotaram o
home-office de forma emergencial é realizada 82% através do Whatsapp. Essas
empresas ainda declaram que algumas das principais dificuldades na
implementagdo foram a falta de experiéncia em fazer home-office (54%), falta de
equipamentos (35%), falta de politica e procedimentos (34%), falta de infraestrutura
de Tl para comunicacao (24%), falta de treinamento (16%), entre outras.

Com relagédo as empresas que adotam o home-office regularmente os dados
das duas pesquisas permitem perceber uma tendéncia na implementacido de um
plano piloto para a pratica do home-office. Na pesquisa de 2018 o percentual de
empresas que nao realizaram um plano piloto era de 62%, ja na pesquisa de 2020
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este percentual caiu para 54%. Mesmo que os numeros indiquem uma tendéncia
das empresas em investir na elaboracdo de um plano, mais da metade das
empresas implementaram o home-office sem um planejamento, o que reforga a
relevancia do presente estudo em fornecer recursos para auxiliar neste processo.

Os dados dessas pesquisas em conjunto com os levantados neste estudo
ajudam a fortalecer a percepgéo da necessidade de se propor solugdes para auxiliar
as empresas na adogcao do home-office, assim como a necessidade de conscientizar
as empresas sobre a necessidade de se planejar tal acdo. E compreensivel que em
situagbes de emergéncia sua adogao seja executada sem um planejamento, mas
percebe-se que mesmo dentre aquelas empresas que o adotam de maneira regular
o planejamento ainda é pouco executado, como também pode ser percebido diante
das analises do presente estudo.

Diante dos resultados obtidos é possivel considerar que o objetivo geral do
presente estudo: gerar recomendagdes que possam ser utilizadas para colaborar no
planejamento e aperfeicoamento da estrutura da comunicagéo interna de equipes de
marketing que utilizam o home-office, foi alcangado satisfatoriamente. A hipotese de
que se utilizada a Analise Macroergondmica da Estrutura (MAS) serdo geradas
recomendagdes para planejar e aperfeicoar a comunicagao interna para a pratica do
home-office, foi corroborada. No entanto, é importante observar que a variavel
dependente, sendo ela a qualidade da comunicacao interna, foi composta a partir
dos sete fatores determinantes da qualidade da comunicacédo expostos nos estudos
de Bondbarnard, Fletcher e Steyn (2016), e que sem o apoio destes estudos na
formulacdo dos materiais utilizados para a coleta de dados seria dificil imaginar que
apenas seguindo as indicagdes do MAS para a analise da estrutura do sistema de
trabalho fosse possivel obter informag¢des mais detalhadas para avaliar o fator do
sistema que é foco deste estudo, a integragdo, que, conforme citado anteriormente,
trata-se do numero de mecanismos de um sistema de trabalho projetados para
promover a comunicagdo, coordenacgéo e controle entre as partes segmentadas do
sistema. Tal percepc¢ao pode ser apoiada pelo fato de que, embora as analises das
trés empresas tenham resultado em recomendagdes para aperfeicoar a
comunicagdo interna das equipes de marketing, a analise que gerou menos
recomendagdes relacionadas diretamente a integracdo da estrutura foi da empresa
onde nao foi possivel entrevistar mais do que um colaborador, a maioria das

recomendacgdes foi relacionada a outros fatores como diferenciagdo e centralidade.
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De fato, foi possivel aplicar o MAS a partir da unica entrevista, principalmente por ter
sido realizada com a diretora proprietaria € a mesma dispor de todas as informacoes
necessarias para a aplicagdo meétodo. Através de suas respostas foi possivel
identificar quantos e quais sdo os mecanismos do sistema de trabalho projetados
para promover a comunicagao, coordenagao e controle entre as partes segmentadas
do sistema de trabalho, porém sem tanta profundidade se comparado com as outras
duas empresas participantes da pesquisa, onde foi possivel entrevistar mais
colaboradores. Com base nos resultados deste estudo, percebe-se que quanto
maior o numero de colabores entrevistados maiores sao a riqueza de detalhes das
informacdes obtidas que auxiliam na avaliacdo dos fatores da qualidade da
comunicagdo, pois no caso da empresa onde foi possivel entrevistar grande parte
dos colabores da equipe de marketing, foram geradas um numero maior de
recomendacgdes com foco na comunicagao interna em comparagdo com as outras.

As recomendagdes geradas no presente estudo podem servir para auxiliar
outras empresas com diagndsticos parecidos com os apresentados pelas trés
empresas participantes. Equipes de marketing que ja praticam o home-office e
sentem necessidade de melhorar a qualidade da comunicagdo podem comparar as
situacdes expostas neste estudo com as suas e adotar recomendacdes parecidas
para testar se funcionam no seu sistema de trabalho. Para equipes que pretendem
adotar a pratica do home-office, as recomendacdes deste estudo também podem
servir de alerta para se minimizar erros no processo de implementacao.

Embora as recomendagbes ndo possam ser generalizaveis, pois o estudo
contou com apenas trés empresas e o foco foi aprofundar nas analises qualitativas,
percebesse que os dados das pesquisas nacionais que indicam falta de
planejamento por grande parte das empresas na adogdo do home-office condizem
com os resultados obtidos, pois nenhuma das empresas participantes deste estudo
planejou a ado¢do do home-office, tampouco possuem um plano de comunicagao
online para sua equipe de marketing. Sendo assim, uma recomendagéo que parece
ser importante para outras empresas que tenham a intencdo de implementar o
home-office é planejar sua adogdo e também criar um plano de comunicagdo que
atenda as caracteristicas das equipes envolvidas. No entanto, como ja exposto, o
fato de ndo poder generalizar as recomendacdes obtidas pode ser entendido como
uma limitagdo deste estudo, portanto é recomendavel novos estudos quantitativos

ou qualitativos com um universo maior para buscar a generalizagao.
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E importante colocar que algumas dificuldades foram encontradas durante a
realizacao desta pesquisa, como a resisténcia das empresas em participarem pelo
fato de terem, obrigatoriamente, de assinar a declaragédo de ciéncia e concordancia
das instituigdes envolvidas, pois, conforme ja exposto, de dez empresas contatadas
no inicio da pesquisa e que se interessaram em participar, apenas 3 concordaram
em assinar a declaracgdo. Outra dificuldade percebida, que a principio parecia ser um
fator facilitador, foi a necessidade de realizar as entrevistas somente de modo
remoto, pois a receptividade dos colaborares no momento de agendar as entrevistas
foi muito boa, mas no momento de realiza-las grande parte deles atrasavam,
esqueciam e pediam para adiar para outra data. Por fim, coletar as assinaturas dos
colabores do termo de consentimento livre e esclarecido, assim como o de
consentimento para fotografia, videos e gravagdo, também se tornou uma
dificuldade, pois a maioria dos participantes, apesar de n&o se recusarem a assinar
os termos, tiveram dificuldades para realizar este procedimento remotamente.

Sendo assim, de acordo com resultados expostos e reflexdes apresentadas,
para pesquisas futuras pode-se sugerir:

* A realizagdo de estudo semelhante a este com uma amostra maior de
empresas e colaboradores;

* A realizagdo de estudo semelhante a este comparando a aplicacdo do
método MAS com e sem o suporte dos estudos de Bondbarnard, Fletcher e Steyn
(2016), para verificar até que ponto esta pratica contribui para aprofundar a analise
dos componentes que constituem a integragédo dos sistemas de trabalho;

* A realizagao de estudos com foco no diagnéstico de falhas da comunicagao
interna de equipes online comparando a aplicagcdo do método MAS com o suporte
de outros estudos que tratam da qualidade da comunicacgao;

+ Teste de outros métodos de analise indicados para uma abordagem
macroergondmica com o mesmo objetivo desta pesquisa para efeito de comparagao
sobre a eficacia do MAS em relacdo aos outros métodos propostos por Hendrick e
detalhados no Handbook of Human Factors and Ergonomic Methods (STANTON,
2005);
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GLOSSARIO

Hangouts: Google Hangouts é uma plataforma de comunicagao, desenvolvida pela

Google, que inclui mensagens instantaneas, chat de video, SMS e VOIP

Trello: E um aplicativo de gerenciamento de projeto baseado na web.

Skype: Aplicativo que permite conversar com pessoas e empresas através de
chamadas de video e voz gratuitas entre dois usuarios, bem como chamadas em

grupo, enviar mensagens de chat e compartilhar arquivos com outras pessoas.

Skype for business: Versdao empresarial e paga do Skype, permite adicionar até
250 pessoas a reunides online, oferece seguranca de nivel empresarial e permite

gerenciar contas de funcionarios.

Whatsapp: Aplicativo de mensagens instantdneas e chamadas de voz para
smartphones. Além de mensagens de texto, os usuarios podem enviar imagens,

videos e documentos.

Zoom: Aplicativo que permite conversar com pessoas e empresas através de

chamadas de video.
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APENDICE A - A IMPORTANCIA DE ESTRUTURAR E APERFEIGOAR A
COMUNICAGAO INTERNA PARA O HOME OFFICE E O USO DA
MACROERGONOMIA NESTE PROCESSO: UMA REVISAO BIBLIOGRAFICA
SISTEMATICA

SUMARIO

Este estudo apresenta uma revisdo bibliografica sistematica - RBS, que teve como
objetivo encontrar publicagdes que evidenciassem a importancia da comunicagao interna na
estrutura das organizagbes que adotam o home-office, a necessidade de se planejar e/ou
aperfeigoar as estruturas existentes para evitar falhas de comunicacao, assim como verificar
o estado arte sobre o uso da macroergonomia na solugdo de problemas de comunicagdo
interna. Foram selecionados 19 artigos dentro dos parémetros de busca definidos e
realizada uma analise de cada um. Os resultados deste estudo podem colaborar no
desenvolvimento de pesquisas que abordem os temas relacionados a comunicacéao interna,

macroergonomia e home office.

1. Introdugao

A adocdo do teletrabalho pelas organizag¢des, em especial na modalidade Home
Office, j& passou de tendéncia para realidade e se mostra até mesmo uma necessidade
para muitas empresas sobreviverem. Empresas e colaboradores reconhecem vantagens e
desvantagens na adogcdo do home home-office, porém estudos apontam que a adogéo
deste modo de trabalho muitas vezes é feita sem um projeto ou planejamento. De acordo
com a pesquisa nacional Estudo Home Office 2018, apesar de ser uma realidade para 45%
das empresas, 40% delas ainda nao utilizavam o Home. A pesquisa ainda indica que 62%
das empresas que adotou o home-office nao realizaram um projeto piloto e que dentre as
dificuldades encontradas na implementagdo, a comunicagao interna é uma das principais
(SAP, 2018). Estudos recentes tém concordado que a comunicacao interna tem sido um
desafio nesta fase de adaptacdo das organizagdes e seus colaboradores. O sistema de
comunicagédo de uma empresa que utiliza o teletrabalho é diferente, portanto é importante se
pensar nos fluxos de informag&o para facilitar a comunicagéo interna. E preciso planejar a
implementacdo do home-office, com um olhar atento para a estratégia da comunicagéo
interna. Porém, o método ortodoxo de se impor de cima para baixo um novo modelo e
esperar resultados imediatos deve dar lugar a uma analise que envolva todos, gestores e
colaboradores, afim de projetarem a melhor estrutura de trabalho. O presente artigo faz
parte de um estudo maior que coloca como hipétese o uso da analise macroergonomia

como recurso para se estruturar e planejar a comunicacdo interna das organizagdes que
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adotam o home-office. O objetivo deste artigo, portanto, foi de encontrar publicagdes que
evidenciassem a importancia da comunicagdo interna como um dos principais pontos no
planejamento para adog¢do do home-office, assim como verificar o estado arte sobre o uso

da macroergonomia como hipétese para a solucionar problemas de comunicacéo interna.

2. Revisao Bibliografica Sistematica - RBS

Segundo Gill (2007), a revisao bibliografica sistematica (RBS) é utilizada para
encontrar respostas sobre um determinado foco de estudo verificando o “estado da arte” dos
temas investigados. E um modo de investigagdo cientifica de natureza exploratéria
executada de forma sistematica percorrendo uma ordem de etapas que possa ser
reproduzida.

Biolchini et al. (2007) sintetiza a RBS através de um modelo composto por 3 etapas:
planejamento, execugdo e analise dos resultados. No planejamento s&o apresentados os
objetivos da pesquisa e determinado um protocolo para a revisdo explicando os métodos
que serao utilizados. A etapa de execugdo compreende a identificacao, selegdo e avaliacao
dos estudos primarios de acordo com os critérios de inclusdo e exclusédo estabelecidos no
protocolo da revisdo. Na etapa de analise dos resultados os dados dos artigos sdo extraidos
e sintetizados.

Para o desenvolvimento do presente artigo utilizou-se a revisdo sistematica
bibliografica (RSB) através da simplificacdo do modelo de Biolchini et al. (2017). As trés da
fases do modelo foram preenchidas: planejamento, execucao e analise dos resultados. Na
fase do planejamento sdo descritos o problema de pesquisa, os objetivos, critérios de
selecao, exclusao e as bases de dados utilizadas para a pesquisa. Na fase de execucgao sao
expostos os termos de busca e os resultados obtidos, a analise inicial e selecdo do material
relevante. A fase de anadlise dos resultados partiu dos estudos selecionados, apresentando
um breve resumo de cada pesquisa com foco nas abordagens relevantes para o tema da

pesquisa.

3.Planejamento

Para direcionar a revisdo sistematica, foi definido o seguinte problema: Como
estruturar e aperfeicoar a comunicagao interna nas organizagdes para adogdo do Home
Office? Assim, foram definidas as palavras chaves: comunicacido interna, comunicacao
organizacional, comunicacdo empresarial, teletrabalho, home-office, ergonomia
organizacional e macroergonomia, que foram utilizadas para a realizagao do levantamento

bibliografico para atender o objetivo deste artigo, sendo este: encontrar publicagdes que
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evidenciassem a importancia da comunicagao interna na estrutura das organizagbes que
adotam o home-office, a necessidade de se planejar e aperfeicoar as estruturas existentes
para evitar falhas de comunicacido, assim como verificar o estado arte sobre o uso da
macroergonomia na solugcdo de problemas de comunicacédo interna das organizagdes que
adotam o Home Office.

A base de dados utilizada para a RBS foi o Portal de Periédicos da CAPES com a
definicdo dos seguintes critérios de selecdo dos artigos: determinagao das strings de busca
no idioma inglés e portugués; busca de artigos recentes (Ultimos dez anos) apenas em
periédicos revisados por pares; leitura de titulos e verificacdo da densidade das palavras-

chave no resumo e, finalmente, leitura completa do artigo. O Quadro 1 organiza os critérios:

Quadro 1- Técnicas e métodos e utilizados na selegao dos artigos

Métodos e técnicas de pesquisa Resultados

Escolha dos strings de busca nos idiomas | Organizagdo e combinagcdo das palavras
inglés e portugués chaves, a fim de reduzir o numero de artigos
Busca dos artigos Selecionados os artigos dos ultimos 10 anos

(relacionados ao tema proposto).
Periddicos revisados por pares

Selegéo dos artigos Por titulo e palavras-chave

Critérios de exclusao Artigos fora do contexto da pesquisa, sem
base cientifica

Fonte: Os autores (2020)

4. Execugao

4.1 Determinacao das strings de busca no idioma inglés

As strings foram definidas a partir das palavras chaves definidas no planejamento e
sao apresentadas a seguir. Para ampliar ou restringir a busca, utilizou-se os operadores
I6gicos ‘OR’ e ‘AND’, sintetizadas a seguir:

“Organizational Communication” OR “Corporate Communication” OR “Internal
Communication” OR “business Communication” AND "Organizational Ergonomics" OR
“Organizational Design” OR "Macroergonomics" AND “Telecommuting” OR "Teleworking"
OR "Home Office".

Para verificar a relevancia das strings, foi realizado o levantamento da quantidade de
buscas desses termos nos ultimos 5 anos (artigos a partir de 2015 e revisados por pares) A

pesquisa foi realizada entre os dias 10 de julho a 28 de julho de 2020 (Quadro 2).

Quadro 2 — Resultado das buscas dos termos no idioma inglés

Termo | Resultados
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"Organizational Communication” 2488
"Corporate Communication” 1301
“Internal Communication” 2754
"Business Communication" 1882
"Organizational Ergonomics" 25
“Organizational Design” 2108
"Macroergonomics" 74
"Telecommuting” 883
“Teleworking” 510
“Home Office” 10094

4.2 Determinacgao das strings de busca no idioma portugués

Fonte: Os autores (2020)

As strings foram definidas a partir das palavras chaves definidas no planejamento e

sao apresentadas a seguir. Para ampliar ou restringir a busca, utilizou-se os operadores

l6gicos ‘OR’ e ‘AND’, sintetizadas a seguir:

“Comunicagdo Organizacional” OR “Comunicagao

Empresarial” AND "Ergonomia Organizacional" OR

"Macroergonomia" AND “Teletrabalho" OR "Home Office".

Organizacional”

“Comunicacgao

OR

Para verificar a relevancia das strings, foi realizado o levantamento da quantidade de

buscas desses termos nos ultimos 5 anos (artigos a partir de 2015 e revisados por pares) A

pesquisa foi realizada entre os dias 10 de julho a 28 de julho de 2020 (Quadro 3).

Quadro 3 — Resultado das buscas dos termos no idioma portugués

Termo Resultados
"Comunicagao Organizacional” 118
"Comunicacao Interna" 140
“Comunicag¢do Empresarial” 47
"Ergonomia Organizacional" 7

“Design Organizacional” 15
"Macroergonomia" 7
“Teletrabalho" 52

“‘Home Office” 10867

Fonte: Os autores (2020)
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Apos a verificagdo da relevancia das strings foram feitas as buscas com as
combinagdes das strings e os resultados das combinagdes para o idioma inglés (Quadro 4)

e portugués (Quadro 5) estdo expostos a seguir.

Quadro 4 — Resultado das buscas com as combinagdes das strings no idioma inglés

Etapa Resultados
Primeira Busca 1683
2010-2020 585
Periddicos revisados por pares 559
Selecionados 14

Fonte: Os autores (2020)

Quadro 5 - Resultado das buscas com as combinagdes das strings no idioma portugués

Etapa Resultados
Primeira Busca 415
2010-2020 361
Periddicos revisados por pares 324
Selecionados 7

Fonte: Os autores (2020)

Apés a realizagdo das buscas e seguido o protocolo estabelecido, foram
selecionados 21 artigos. Com o proposito de realizar uma analise mais criteriosa dos
estudos encontrados, foi realizado um segundo refinamento e selegdo mais apurada onde
foram excluidos as publicacbes sem acesso gratuito e realizada a leitura completa dos
artigos selecionados. Apos esta filtragem, foram selecionados somente aqueles que
preenchessem com rigor os critérios de inclusdo estabelecidos e fossem de fato relevantes
para a pesquisa. O total de artigos selecionados para a fase de analise de resultados foram

de 13 (treze) e estdo expostos na Tabela 6.

Tabela 6 - Artigos selecionados apos leitura completa:

N° Titulo do artigo Autores Ano de
publicagao
A-1 Organizational Communication Design Logics: A BARBOUR, GILL, 2018

Theory of Communicative Intervention and Collective BARGE
Communication Design

A-2 Managing relationships and communications in higher MENDOZA, 2015
education efficiently through digital social networks: HEREDERO
The importance of the relational coordination model.
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A-3 Workplace flexibility and communication flows: a NORDBACK; 2017
structurational view MYERS; MCPHEE,

A-4 Does Virtual Communication Equal Virtual BUTLER,; 2015
Collaboration? The Influence of Technology on Job PERINI,
Satisfaction and Collaboration

A-5 The Impact of Using Technology-Based PRATT; CAKULA, 2020

Communication on Quality of Work Relationships

A-6 Exploring the influence of instant messaging and video | FLETCHER,; 2016
conferencing on the quality of project communication STEYN,
A-7 Face-to-Face and Computer-Mediated RHOADS; 2010

Communication: What Does Theory Tell Us and What
Have We Learned so Far?

A-8 Mudanca organizacional: um estudo de caso em KICH; NUNES; 2012

tutoria de educacao a distancia PEREIRA;
MORITZ,

A-9 Prospecccoes sobre expectativas e alternativas para o | DEGAN; 2012
futuro do trabalho executivo RIBEIRO ,

A-10 Os Direitos Fundamentais e as Tecnologias da FELTEN; 2017
Comunicacao e Informacédo: Grupos de Trabalho do
WhatsApp

A-11 Controle em novas  formas de trabalho: | COSTA,; 2013
teletrabalhadores e o discurso do empreendedorismo
de si

A-12 Teletrabalho no Direito Brasileiro - Fundamentos, HAZAN; MORATO, 2018
Perspectivas e Alteragcdes Promovidas pela Reforma
Trabalhista

A-13 Telecommuting and HRM: a case study of an BERNARDINO; 2012
information technology service provider ROGLIO; CORSO,

Fonte: Os autores (2020)

5. Analise

Nesta fase foram produzidos breves resumos individuais dos artigos com foco nas

abordagens mais relevantes para o presente estudo.

5.1 Artigo A-1 (Organizational Communication Design Logics: A Theory of

Communicative Intervention and Collective Communication Design)

Ao propor uma teoria para intervengdo comunicativa baseada em projeto para
comunicagdo coletiva Barbour, Gill e Barge (2018), dizem que individuos, grupos,
organizacdes e comunidades, ao definirem suas escolhas para se comunicarem, engajam

no projeto de comunicagao, ou melhor, eles interveem na propria comunicacao.
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O estudo reforca o grande potencial dessas intervengbes “para melhorar a
comunicagéo, identificar ou desenvolver estratégias de comunicacgéo eficazes e gerar novas
possibilidades de acdo.” (BARBOUR; Gill; BARGE, 2018, tradugéo nossa).

A pesquisa evidencia a importancia do engajamento de todas as partes para a

construcao e aperfeicoamento da comunicacgao.

5.2 Artigo A-2 (Managing relationships and communications in higher

education efficiently through digital social networks: The importance of the relational

coordination model.)

Este artigo evidencia a importédncia da comunicac&o interna na coordenagao de
equipes, principalmente em tempos onde ela € mediada pelo uso da internet e redes sociais.
O estudo, focado em uma instituicdo de ensino superior, aponta que uma comunicagao de
qualidade, com frequéncia e precisdo nas mensagem, assim como uma estrutura que
possibilite essa troca de informacéo, sdo fundamentais para as organizagbes atingirem seus
objetivos.

“As redes sociais digitais provaram ser de grande apoio para organizagdes que cada
vez mais usam novas formas de comunicacdo social todos os dias, buscando melhorar sua
produtividade e competitividade.” (MENDOZA; HEREDERO, 2015, tradugéo nossa).

Para Mendoza e Heredero (2015), a qualidade da comunicagdo é
fundamental para se construir relacionamentos eficazes nas organizagbées. Os autores
colocam a frequéncia e precisdo na comunicagdo como requisitos para uma boa

comunicagao.

Comunicagao frequente

As equipes de trabalho precisam estar conectados continuamente através de canais
de comunicacao sélidos que permitam aume