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Estruturas - Finalidade

Resultado de um processo através do qual:

& Distribui-se a autoridade;

s As atividades sdo especificadas
entre setores e cargos
(responsabilidade);

% Um sistema de comunicacgdo é
delineado

I

Permite alcancar os objetivos organizacionais

(permite que as pessoas realizem as atividades e exergam a
autoridade que lhes compete para tal finalidade)
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Elementos da estrutura organizacional
» Definigdo das atividades;

w» Escolha dos critérios para a
departamentalizagao;

» Centralizagdo x descentralizagdo das areas de
apoio;

Localizagdo das assessorias;

Amplitude de controle x niveis hierarquicos;
Nivel de descentralizacdo da autoridade;
Sistemas de comunicagao;

Grau de formalizacdo.

¢ @ @ ¢ @

Organogramas e descrigoes de atribuiges sdo os

Instrumentos mais utilizados para formalizar a estrutura.
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Estruturas
Tradicionais

MCO-06 - Estrutura das Organizac

Caracteristicas das Estruturas
Tradicionais

% Alto nivel de formalizagdo;

s Relagdes apoiadas no conceito de
unidade de comando;

% Especializagdo elevada;

s Comunicagdo vertical: segue a
cadeia de autoridade, evita mal-
entendidos, melhora a coordenagao
e reforga a autoridade do chefe;

% Formas tradicionais de
departamentalizagdo (o que reforca
a especializagdo elevada).

MCO-06 - Estrutura das Organizagd

Estruturaé tradiéionais - desvios

» Impossivel elaborar conjunto
de normas que cubra todas as
situagOes

» Necessidade de respostas
ageis em situagdes criticas -
utilizagdo do “jogo de cintura”

«» Fator humano (respeito a
lideranga e objetivos pessoais)
influenciam na operacao da
estrutura.

(W
A operacdo real de uma organizagdo acontece por
meio da sua estrutura formal e da informal

simultaneamente = Estrutura "real”.

MCO-06 - Estrutura das Organizagdes




Formas Tradicionais de
Departamentalizagao (1)

s Funcional:

¢ Divisdo por area do conhecimento necessario
para a realizagdo da atividade (finangas, RH...)

¢ Permite a maior especializagdo das areas
técnicas;

o Utiliza mais eficazmente os recursos humanos
e materiais da area.

% Geogriafica:

¢ Existe a necessidade de tratar as areas
dispersas de forma diferenciada ;

e Permite conhecer melhor os problemas de
cada area, atendendo melhor suas
necessidades;

¢ E necessario que haja massa critica de
atividades em cada area.

MCO-06 - Estrutura das Organizac

alr ‘ T ‘ T ‘ 1
Foi'masH Tradicic‘)‘nais de H |
Departamentalizagao (2)

% Por processo:
* Divisdo das atividades conforme as fases do processo (fundigéo,
usinagem, montagem, pintura...)
e Muito comum no setor de produgdo
e Leva a um alto nivel de especializagdo em cada uma das areas.

% Por clientes:

* Quando a organizagéo trabalha com diferentes tipos de clientes
que exigem tratamento especializado (Segmento de grandes
empresas, Segmento de pequenas empresas, Pessoa fisica...);

e Permite conhecer melhor as necessidades de cada cliente.

% Por produtos:
e Quando os produtos sdo muito diversificados, a estrutura acontece
de acordo com o produto ou linha de produtos;

* Melhora os aspectos referentes a produgdo e comercializagédo dos
produtos;

e Cada unidade funciona como uma empresa independente (UN).
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| " Formas Tradicionais de |
Departamentalizacdo (3)

% Por periodo:
e Possivel quando a ‘_
organizagao funciona 24
horas por dia;
* As unidades sdo
diferenciadas pelo turno de
trabalho

s Pela amplitude de controle: —
¢ A departamentalizagdo ocorre em fungdo
do limite do chefe para comandar;
® As unidades levam em conta o nimero

maximo de pessoas que o chefe pode
coordenar eficientemente.
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s Realidade: combinagao

s Atualmente apresentam

% Surgimento de novas

Coﬁsideraéﬁes finais

de diversos tipos de
departamentalizagdo;

sérias limitagdes para
lidar com as atuais
condigbes ambientais;

formas de organizar o
trabalho dentro das
organizagoes.
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Estruturas
Inovativas
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Consideragées in

% Condigdes ideais para a
operagdo das estruturas
tradicionais desapareceram em
muitos setores produtivos

» Tentativas para delinear
formas estruturais que operem
com a flexibilidade necessaria
e estimulem as pessoas da
organizagao.

s Estruturas inovativas:

e “ad-hocracy” como novo comportamento
organizacional emergente (TOFLER, 1970);

e Duas categoria de organizagdes = mecanicista e
orgénicas (BURNS e STALKER, 1961);

e Ambientes e/ou natureza das atividades diferentes =
estruturas diferentes (LAWRENCE e LORSC, 1970)
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% Baixo nivel de formalizagdo;
% Utilizagdo de formas avancgadas de departamentalizagao

HH
Estrhturas Inovativas -
Caracteristicas (1)

® Por centro de lucros: unidades com elevado grau de autonomia,
porém ligadas a “empresa mae” porque o sistema financeiro, as
decisGes estratégicas e politicas fisicas permanecem centralizadas;
Por projeto: as pessoas sao agrupadas em fungdo do projeto no
qual estdo alocadas. Sdo “departamentos temporarios” e permitem
que as pessoas desenvolvam habilidades variadas.

Matricial: utilizagdo simulténea de dois ou mais tipos de
departamentalizagdo;

Celular: é q quase total auséncia de estrutura e caracteriza-se por
alta flexibilidade. E composta por grupos sem chefes ou setores
definidos. O lider de equipe é definido pelas caracteristicas da tarefa;
Estrutura para novos empreendimentos: as atividades de
inovagdo operam separadamente das atividades de rotina.
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% Multiplicidade de comando,

s Diversificagcdo elevada com

% Comunicagdo horizontal e

Estruturas Inovativas —
Caracteristicas (2)

com dupla ou até mesmo
multipla subordinagdo.

menor especializagdo (inter-
ralacdo entre areas);

diagonal, o que evita distorgdo
das informagGes (exigéncias de
habilidades humanas no
relacionamento das pessoas
para se comunicar e interpretar
cada situagdo e decidir quando
o chefe dever ser consultado)
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struturas: uma comparacao

Funcional X Por Projetos

Maior especializagdo; % Maior diversificagdo do
Aumento da capacidade técnica técnicos;

(troca de experiéncia e % Maior satisfagdo dos técnicos
cpns_truc,:ao de memodria (amplia vis30);

técnica); o . ,
Foco no aperfeigoamento % P/!a|qr mtegraga_o entre as areas
técnico; técnicas do projeto;

Melhoria da qualidade técnica % Melhor atendimento a prazos;
do trabalho; % Melhor atendimento ao cliente;
Maior satisfacdo da equipe & Alivia a alta administragio de
tecnica ; fazer a integragdo;

Melhor utilizagdo dos recursos
humanos e materiais;

Existéncia de um “chefe”;

Melhor resultado do processo
administrativo

» Centralizagdo da autoridade e
responsabilidade por projeto;

% Maior facilidade e eficiéncia na
administragdo dos projetos
integrados.
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Crescimento e desenvolvimento
organizacional

As pequenas organizagdes bem sucedidas tendem a crescer;
% Crescimento traz burocratizagao;
% O processo de crescimento compreende diferentes fases:

1. Criatividade: criacdo de um produto / mercado.
Nesta fase os empreendedores estdo mais voltados
a criagdo do produto que a gestdo da empresa. A
comunicagdo e o controle sdo mais informais, no
entanto bastante centralizados. Os salarios sdo mais
baixos e apoiados na participagdo nos resultados;

2. Direcdo: Adogdo de uma departamentalizagdo
funcional, onde ha a implantagdo de varios sistemas
gerenciais. A comunicagdo torna-se formal e a
decisdo permanece centralizada, porém pelo ‘
gerente. A diregdo é feita pelo gerente geral.;

16 MCO-06 - Estrutura das Organizag

Crescimento e desenvolvimento
organizacional (cont.)

Delegacdo e Descentralizacdo:. Nesta fase a d; ﬁ’

W

autoridade e responsabilidade sdo delegadas

aos niveis hierdrquicos mais baixos e a alta

administragdo gerencia por excegdo e foca sua )
atengdo em novos empreendimentos. A

empresa apresenta rapida expansdo;

4. Coordenacdo: Integragdo das unidades
organizacionais em grupos de produto, com
investimento cuidadosamente alocados em
fungdo do ROI.  Estabelecimento  de
procedimentos formais de planejamento e
centralizagdo de determinadas fungGes. O
crescimento ocorre de forma mais ordenada; 7,

5. Colaboragdo: Marcada por comportamento
mais livre e flexivel, com énfase no controle
social. Problemas sdo solucionados por equipes
multifuncionais, com pequena assessoria da alta
administragdo, o que demanda habilidades.
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ASSEMBLEIA GERAL
1

CONSELHO DE

CONTABILIDADE ~ FINANCEIRO  JURIDICO  R.HUMANOS  INFORMATICA  SERV. GERAIS

- PROJETOA ... e \ ;
S PROJETOB ek
CLIENTE [ 1 H
MERCADO 1 |
-~ PROJETOC L 4
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Consideracoes iniciais
Apareceu como solugdo a inadequagéo da estrutura
funcional para as atividades integradas;

Mantém as unidades funcionais criando relagGes
horizontais;

Por sua forma hibrida, é “... Ao mesmo tempo uma
hierarquia tradicional e uma entidade solucionadora de
problemas.”(KATZ E KAHN, 1966);

Forma de estruturar recursos provenientes de varias
fontes com objetivo de desenvolver atividades comuns:
projetos ou produtos;
Apresenta dupla ou
multipla subordinagdo
(gerente funcional e do
projeto). A matriz é uma
combinagdo de estruturas.
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. A Matriz Balanceada:

5,
2

A Estrutura Matr

1. Divide igualmente a autoridade
entre os gerentes funcionais e
de projeto (tedrico/medicdo).

2. Este possuem o mesmo nivel
hierdrquico e graus de
autoridade semelhantes (area). (%

3. Gerentes de projetos ndo

ocupam cargos funcionais; -‘

4. A comunicagdo entre gerentes de projeto e equipe ndo
passam pelos gerentes funcionais;

Apresenta diferentes formatos, em fungdo de seu “indice
de matricialidade” (autoridade, padrdo de comunicagdo e
diferenciagdo de cargos dos gerentes funcional/projeto).
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A Estrutura Matricial (con

2. Estrutura Matricial Funcional:

1.

O nivel hierdrquico do gerente
de projetos é inferior ao do
gerente funcional. Ele estd
subordinado a um dos
gerentes funcionais;
Adequado a organizagBes com
poucos projetos
interdisciplinares e com baixo
grau de prioridade;

Normalmente o organograma reflete uma estrutura
funcional tradicional, ja existente, e a mudanca é
mais natural e menos ameagante para os gerentes.
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A Estrutura Matricial (éon

3. Estrutura Matricial Projetos:

1. O nivel hierdrquico do
gerente de projetos é
superior ao do gerente
funcional.

2. Projetos interdisciplinares g
ou quando os projetos sdo ¢
prioritérios para o sucesso
da organizagdo;

3. Os especialistas sdo
transferidos para o local
do projeto.

4. Dispde de muitos recursos e prazos longos.

5. Tipo relativamente raro.

!"'“
N
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A Estrutura Matricial (cont.)

4. Produtos ao invés de projetos:

1. Adequado para situagdes onde
existem produtos diferentes,
tornando-se necessario um
gerente para cada produto ou
grupo de produtos.

2. O sucesso do produto depende
da interagdo de diversas areas
que se relacionam a ele.

3. A matriz neste caso permite a
inovagdo e maior agilidade das

comunicagdes “The Procter&Gamble Company”
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A Estrutura Matricial (cont.)
5. Estruturas Matriciais Complexas:

1. Numero de eixos da matriz é maior
que dois — multidimensionais.

2. Mais de uma organizagdo estd
envolvida - multiorganizacionais.

3. Mais de um pais esta envolvido:
matrizes multinacionais.

4. Exemplos: areas geogréficas
diferentes: gerentes funcionais x
gerentes de projetos x gerentes

regionais; ‘
5. Freqlente mas pouco estudado ’

B
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Di\)iséo da ‘autorida‘de e daé atividades

Atribuigdo do
gerente de projetos:

Contato com cliente

Integragdo dos
especialistas

Avaliagdo dos
especialistas

Planejamento e

Atribuicéo do
gerente funcional:

Contratagdo dos
especialistas

Alocagdo dos RH
Treinamento dos RH

Alocagdo e
Manutengdo de

Atribuigdo do
Especialista técnico

Execucdo das
tarefas solicitadas
pelo gerente de
projeto dentro das
normas
estabelecidas pelo
gerente funcional

Habilidade em lidar

Atribuigéo da alta
administragdo

Estabelecimento
dos objetivos e
estratégias,
divulgados e
compreendidos
pela organizagao

Estruturagdo e
ajustes

controle fisico equipamentos com dois gestores
financeiro Processo de
Avaliagéo de to?eac?saﬁ g o
Autorizacdo das desempenho ™
g gsas P (delegacgio e
P ) 3 conflitos)
Memoria Técnica
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Comunicagao e Sistemas

% A forma matricial, ao contrario das
formas tradicionais, favorecem a
comunicagdo direta entre as
partes, agilizando a organizagdo;

s Este fato pode causar problemas
de coordenagdo

& Caminho: a comunicagdo pode
passar pelo gerente funcional ou
ndo - sucesso da organizagao
matricial depende de utilizar o
caminho correto.

% Gerente de projeto e funcional
devem estabelecer boa
comunicagdo, assim como deve
haver boa comunicagdo entre os
gerentes de projetos

» Ferramentas: memorandos,
relatdrios, reunides...

o
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Comunicacao e S
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» Necessidade de

informacdes rapidas:

e Estdgio do projeto: atual x
planejado;
Custos reais x orgado;
PrevisGes de custo;
Recursos humanos:
alocados x previsdo;
Previsdo de utilizagdo de
recursos humanos;
ProjecOes das varidveis
anteriores em fungdo de
mudangas nos projetos
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