CAPITULO 4 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Prof. Dr. Edmundo Escrivdo Filho

4.1 - DEFINICAO E FUNCOES DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional pode ser definida de uma maneira bastante simples como
o total dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas e de meios para assegurar a
necessaria coordenacdo entre tarefas’. A busca pela divisdo do trabalho visa obter ganhos
econdmicos com a especializa¢do; mas, de nada adiantaria esse ganho de eficiéncia se néo
houvesse um esfor¢o de combinar e direcionar essas tarefas para a realizacdo dos objetivos
organizacionais.

Uma definicdo mais pormenorizada de estrutura organizacional refere-se a esta
como o resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades
sdo especificadas e um sistema de comunicacdo é delineado permitindo que as pessoas
realizem as atividades e exercam a autoridade para o atingimento dos objetivos
organizacionais’.

A definicdo registra as pessoas como agentes das atividades e da autoridade. Em
uma perspectiva mais tradicional (em contraposicdo a perspectiva contemporanea) da
Administracdo, na verdade, sdo as posi¢cdes da hierarquia (cargos), e ndo as pessoas, que
recebem a autoridade e a incumbéncia das atividades®. Esta perspectiva estrutural de
conceber o cargo como cerne da autoridade estd de acordo com a visdo burocratica da
organizacao com sua caracteristica de impessoalidade.

Os trés elementos da definicdo de estrutura organizacional sdo: as atividades, a
autoridade e as comunicagbes. As organizagdes sdo entidades sociais artificiais, criadas
para realizar objetivos especificos. Para alcancar esses objetivos, é essencial que atividades
sejam desempenhadas. A preocupacdo com a eficiéncia leva a divisdo das atividades em
tarefas e conseqiientemente, a necessidade de coordenar (comunicagdo) as “partes
divididas” a fim de ndo perder de vista os objetivos. Estes objetivos ndo sdo
democraticamente estabelecidas entre os participantes, mas impostos pelos dirigentes; dai a

necessidade da autoridade.
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Figura 4.1 - Elementos da estrutura organizacional.

4.2 - CARACTERISTICAS E PROJETO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As caracteristicas da estrutura organizacional sdo elementos distintivos de uma
estrutura para outra em razdo do grau variado da manifestacdo de cada caracteristica e das
inimeras possibilidades de combinacdo dessas manifestacdes. As caracteristicas estruturais
sdo reconhecidas como sendo a complexidade, a formalizagdo e a centralizacdo *.

O termo complexidade refere-se a quantidade de diferenciacdo em uma
organizagdo®, tanto ao nimero de niveis da hierarquia (complexidade vertical) quanto ao
nimero de departamentos ou cargos (complexidade horizontal)®; bem como em relacdo a
dispersdo geografica’.

A formalizacdo é o0 grau em que uma organizagdo se baseia em regras e
procedimentos para dirigir o comportamento de empregados®. As grandes organizacdes
apoiam-se em normas para o controle de seus funcionarios engquanto que pequenas
organizagOes utilizam a observagdo pessoal dos dirigentes para esta finalidade®. A
formalizagdo é elevada quando os funcionarios sdo considerados como incapazes de
tomarem suas proprias decisdes [a favor da organizacdo] e um grande nimero de normas €
estabelecidas para orientar seu comportamento. Por envolver controle sobre as pessoas,

além do aspecto estrutural, tem um aspecto ético e politico™® na questéo.



Portanto, a estrutura organizacional pode ser definida como o conjunto de
relacionamentos formalmente existentes entre as atividades, as comunicactes e a
autoridade de organizagéo.

Pode-se dizer que a estrutura organizacional atende a trés funcdes basicas™:

1%) estruturas tencionam realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais;
2% as estruturas se destinam a minimizar a influéncias das variacdes individuais sobre a
organizacao, isto é ,impdem-se estruturas para assegurar que os individuos se conformem
as exigéncias das organizacoes;

3% as estruturas sdo os contextos em que o poder é exercido, as decisdes sdo tomadas e as
atividades executadas.

A centralizagdo refere-se ao nivel da hierarquia com autoridade para tomar decisdes.
Numa organizacdo centralizada as decis@es sdo tomadas nos niveis hierarquicos superiores;
em uma organizacdo descentralizada, parte das decisdes € delegada aos niveis hierarquicos
inferiores.

Projeto estrutural refere-se ao “desenvolvimento ou alteragdo de uma estrutura
organizacional. Os administradores devem projetar estruturas que permitam alcancar de
forma eficiente e eficaz os objetivos organizacionais” %,

Portanto, projeto estrutural é a especificacdo das atividades, da comunicacdo e da
autoridade, levando em consideracdo os niveis de complexidade, de formalizacdo e de
centralizacdo que devem ser ajustadas para a escolha de um desenho adequado aos fatores
como tecnologia , ambiente, tamanho da organizacao e outras.

Esta escolha do desenho parece uma atividade simples pois “a grande maioria dos
estudos das estruturas organizacionais faz a pressuposicdo de que existe uma estrutura
numa organizacdo; mas hd ampla evidéncia implicita de que entre ndo é o caso. H&
diferengas estruturais entre as unidades de trabalho, os departamentos e as decisfes. Ha

, . . c o~ . . 1
também diferencgas estruturais de acordo com a posi¢ao na hierarquia” 3,

4.3 - DESENHOS MECANICISTA E ORGANICO



A estrutura organizacional pode ser pensada por meio de dois desenhos basicos: o
desenho estrutural mecanistico e o desenho estrutural organico **.
O desenho estrutural mecanistico caracteriza-se por:
a) estrutura formada a partir de minuciosa divisdo do trabalho dentro da empresa;
b) cargos ocupados por especialistas nas respectivas tarefas, com atribuicdes fixas,
definidas e delimitadas;
c) centralizagfes das decisdes , geralmente tomadas na clpula da organizacéo;
d) hierarquia de autoridade rigida, com pouca permeabilidade entre os diferentes niveis
hierarquicos;
e) sistema rigido de controle, com estreita amplitude administrativa;
f) sistema simples de comunicagédo, em sentido vertical,
g) predominio da interacdo vertical entre os superiores e subordinado;
h) énfase nas regras e procedimentos formalizados por escrito e que servem para definir o
comportamento das pessoas de maneira prévia, definitiva e estavel;
i) énfase nos principios da impessoalidade;
j) funciona como um sistema mecanico, determinisco e fechado ao ambiente externo.
O desenho estrutural organico caracteriza-se por:
a) estrutura formada a partir da necessidade de flexibilidade com baixo grau de divisdo do
trabalho;
b) cargos continuamente redefinidos de acordo com a situacao;
c) descentralizacdo das decisdes para 0s niveis organizacionais mais baixos;
d) hierarquia de autoridade flexivel e permeabilidade entre niveis em face da autoridade
pela competéncia;
e) extensa e ampla amplitude de comando;
f) confianca na comunicagéo informal e verbal, valorizando a interagdo entre as pessoas e 0
trabalho em grupo;
g) predominio da interacdo lateral e horizontal sobre a vertical;
h) énfase no comprometimento pessoal e na responsabilidade da realizacdo das metas para
definir o comportamento das pessoas de maneira autbnoma, adaptavel e empreendedora;
i) énfase nos principios de relagdes humanas;

j) funciona como um sistema organico, adaptavel e aberto ao ambiente.



4.4 - DIMENSAO HORIZONTAL DA ESTRUTURA

As vantagens da divisao do trabalho j& tinham sido enunciadas por Adam Smith em
1776" quando enumerou trés razdes:
1%) aumento da destreza de cada trabalhador individualmente ao realizar uma tarefa simples
de modo repetitivo;
2%) economia de tempo que em geral se perde passando de uma espécie de trabalho a outra;
3% invencdo de grande nimero de maquinas que facilitam e abreviam o trabalho, e
permitem que um homem faga o trabalho de muitos.

Braveman busca na obra de Charles Babbage de 1832 a Quarta, e no seu modo de
entender, a mais importante raz&o para a divisdo do trabalho™.
4%) a qualificacdo capaz de executar o processo pode ser comprada mais barata como
elementos dissociados do que como capacidade integrada num sé trabalhador, isto €, ndo s6
havera uma diferenciacdo de tarefas e qualificacbes como, também, de remuneracéo;
portanto, um pagamento menor de saléario.

Dividir o trabalho em tarefas simples e especializar o trabalhado em movimentos
curtos e repetitivos ndo traz apenas vantagens pois as lesdes, o tédio, o absenteismo e a
rotatividade podem anular os ganhos.

As deseconomias humanas advindas da especializacdo surgem quando a
especializacao do trabalho é levada a um alto grau.

A divisdo do trabalho em tarefas leva a necessidade de agrupar essas tarefas para

alcancar a coordenacgdo. A acdo de agrupar em unidades organizacionais é sempre chamada
de DEPARTAMENTALIZACAO, ainda que as unidades venham a receber denominagdes

como setor, secdo, divisao etc.
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Figura 4.2 - A economia e deseconomia da especializacéo.

A departamentalizacdo permite criar uma unidade organizacional, uma subestrutura
organizacional, com o objetivo préprio, atividades afins, comunicacdo facilitada e
autoridade. No entanto, a comunicacdo entre departamentos pode ficar prejudicada por
essas “fronteiras* criadas.

Os dispositivos mencionados a seguir séo alternativas estruturais que podem melhorar
a coordenacdo horizontal e as comunicagdes’” :

a) sistemas computadorizados de informacdes;

b) funcdo de ligacdo com especial designacdo para se comunicar com determinado
departamento;

c) forca-tarefa € um grupo temporario composto de representantes de cada departamento
afetado por um problema;

d) cargo permanente (gerente de produto ou de projeto ou de programa) com o Unico
proposito de integracdo de varios departamentos e posicionado fora deles.



4.5 - DIMENSAO VERTICAL DA ESTRUTURA

A dimensdo vertical trata dos reflexos da divisdo do trabalho na capacidade de
supervisdo, da criacdo de niveis em decorréncia do limite dessa supervisdo e da
coordenacao entre esses niveis hierarquicos.

Ao dividir o trabalho surge a preocupacdo com o controle sobre as tarefas
especializadas. Um superior, com autoridade, sera designado para controlar as pessoas que
estdo desempenhando as tarefas. A amplitude de controle refere-se ao numero de
subordinados que se reportam a um superior.

A escolha da amplitude de controle adequada é importante por duas razdes™:

1% razdo — a amplitude afeta a eficiéncia:

a) amplitude grande pode significar que os superiores estdo sendo exigidos acima de
suas capacidades e os subordinados recebendo pouca orientacdo, podendo ignorar
erros sérios;

b) amplitude pequena pode significar que os administradores estdo sendo sub-
utilizados;

2%) razdo — a amplitude afeta a estrutura:

a) amplitudes pequenas implicam em mais niveis hierarquicos, portanto, estruturas
altas, com demora na tomada de deciséo;

b) amplitudes grandes implicam em menos niveis hierarquicos, portanto, estruturas

baixas e decisdo rapida, mas com administradores superexigidos.

Os fatores seguintes sdo favoraveis a escolha de uma amplitude grande de
controle™:
a) o trabalho realizado pelos subordinados é estavel e rotineiro;
b) os empregados desempenham tarefas similares;
c) os subordinados estdo concentrados em um dnico local,
d) os subordinados sdo altamente treinados e necessitam de pouca orientacao;
e) as regras e os procedimentos que definem as tarefas estdo disponiveis;

f) existe um sistema de informac0es de suporte ao gerente;



g) o cargo de gerente exige pouco tempo em outras atividades (como planejamento,
contato com outros departamentos etc.) que ndo sejam Supervisao.

A decorréncia da escolha da amplitude de controle e da formacdo de niveis
hierérquicos é a pergunta do encarregado de supervisionar®®: a quem devo prestar contas?
Portanto, “a cadeia de comando € uma linha continua de autoridade que se estende do topo
da organizagdo até o mais baixo escaldo e esclarece quem se reporta a quem”.

A cadeia de comando refere-se a estrutura de autoridade na organizagdo que
coincide com o desenho da estrutura organizacional, isto é, o desenho da estrutura formal
organizacional é, antes de mais nada, a distribuicdo de autoridade na organizacao.

A autoridade de hoje tem relevancia menor diante da aceitagdo da cultura
empresarial, do uso de sistemas computadorizados para calcular a informacdo e da
aplicacdo de outros meios de influéncia sobre o comportamento das pessoas.

A autoridade diz respeito aos direitos inerentes a um cargo de dar ordens e esperar
que elas sejam obedecidas®.

A autoridade é distinguida por trés caracteristica®:

a) esta revestida nos cargos da estrutura, e ndo as pessoas;

b) é aceita pelos subordinados;

c) flui para baixo na hierarquia, isto é, os niveis superiores tém mais autoridade que os
niveis inferiores.

Para coordenar os niveis hierarquicos podem ser usadas as ligacdes verticais®:

a) primeiro e mais consagrado dispositivo € a propria hierarquia de autoridade;

b) normas e planos indicam aos subordinados como agir sem precisar consultar o
superior;

C) criacdo de cargos de assessoria;

d) sistemas (computadorizadas) de informagdes verticais como relatério.



4.6 - DEPARTAMENTALIZACAO

O processo de agrupar pessoas e fungdes sob uma supervisdéo comum formando
departamentos e interligando esses departamentos para que eles operem de maneira
coordenada é chamado de departamentalizagdo®*.

A departamentalizacdo é a base para agrupar funcBes em departamento,
departamentos em estruturas completas®™; sem perder de vista que se faz a
departamentalizacdo para facilitar a consecucdo dos objetivos organizacionais®.

Existem cinco abordagens basicas de departamentalizacdo, sendo as trés primeiras
de “visdo classica” e as duas ultimas de “visdo contemporanea”.

1) departamentalizacdo funcional (por funcéo; por processo);

2) departamentalizacdo divisional (por produto; por cliente; por area geogréfica);
3) departamentalizacdo matricial;

4) departamentalizacdo em equipe;

5) departamentalizacdo em rede.

4.6.1 - Departamentalizagdo Funcional

A departamentalizacdo funcional é o agrupamento de atividades por funcgdes
desempenhadas®’, ou pode-se dizer, é o agrupamento de cargos em departamentos baseado
na similaridade das habilidades e especialidades requeridas e dos recursos utilizados?®.

A departamentalizacdo funcional é usada principalmente, mas ndo s6, por empresas
pequenas que oferecem uma linha limitada de produtos, pois esta configuragdo torna mais
eficiente o uso de recursos especializados em departamentos especializados®.

Historicamente a departamentalizacdo funcional surgiu com as transformacdes das
primeiras fabricas em empresas por meio dos departamentos (funcdes) de producdo,
financeiro, recursos humanos e comerciais.

A departamentalizacdo funcional pode ser usada em qualquer tipo de organizagéo

adaptando as funcdes de acordo com as atividades e 0s objetivos organizacionais.



Presidente

Gerente Gerente Gerente Gerente
Producéo Financeiro Rec. Hum. Comercial
Departamentalizacdo funcional tipica de uma empresa industrial
Provedor
Diretor Chefe da Gerente
Clinico Enfermagem. Administrativo
Departamentalizacéo funcional para um pequeno hospital
Gerente Geral
Gerente de Gerente de Gerente Gerente
Hospedagem Alimentos/Bebidas Administrativo Comercial
Departamentalizacdo funcional para um pequeno hotel
Gerente Producéo
Encarregado Encarregado Encarregado
Fundicdo Usinagem Pintura
Departamentalizagdo por processo metalirgico mecénico
Chefia da Cozinha
Encarregado Encarregado Encarregado Epcar'r ega~d N
A . : Finalizacéo
Higienizacdo Preé-preparo Coccgao Pratos

Departamentalizacéo por processo de uma cozinha em grande escala

Figura 4.3. Exemplos de departamentalizag¢ao funcional.
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Assim, a departamentalizacdo funcional de um hospital pode ser:

Como também é possivel estabelecer a departamentalizagdo funcional para um

hotel:

Pode-se ser considerado um caso especial de departamentalizacdo funcional, sua

aplicacdo a area de producdo, onde as funcdes examinadas sdo 0s proprios processos de

fabricacéo.

Este agrupamento é denominado de departamentalizacdo por processo.

Da mesma forma a producdo de uma cozinha de um grande hotel tera os seguintes

processos.

1)

2)

3)

4)

5)

1)

2)

Séo consideradas vantagens da departamentalizacdo funcional®:

Possibilita o uso eficiente de recursos dado que todos aqueles que usam o recurso estéo
no departamento e isso permite uma economia de escala como a introducdo de uma
maquina mais potente e mais eficiente em razdo do volume de uso;

Possibilita maior especializacdo e desenvolvimento mais profundo das habilidades
funcionais com conseqlientes progressos na carreira dentro dos departamentos;
Possibilita a mobilizacdo de capacidades técnicas altamente capazes alcancando alta
qualidade na solucgédo dos problemas funcionais;

Possibilita os funcionérios serem motivados pela meta funcional e de fécil superviséo,
dado que o administrador apenas precisa ser um especialista na funcdo, e de féacil
coordenacao, pois os funcionarios desempenham atividades similares;

Possibilita a centralizacdo das decisdes, pois a facil coordenacdo interna ao
departamento reduz os atritos permitindo a hierarquia de autoridade funcionar
livremente e, nestas condigdes, a cadeia de comando flui “naturalmente” para o topo.

Uma direcéo unificada e alcancada.

Séo consideradas desvantagens da departamentalizagdo funcional®:
Resulta em respostas lentas para ambientes em rapida mudanca pois a coordenacao de
duas ou mais fungdes (departamentos) € precaria em razdo da comunicacao esbarrar nas
fronteiras departamentais;
Resulta em demora das decisdes superiores e em acumulo de trabalho na ctpula pois as

“diferencas” departamentais precisam subir os niveis hierarquicos para serem julgadas;
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3) Resulta em especializacdo e , se descuidado, pode levar a superespecializagdo e a rotina.
Pode criar uma visdo estreita das metas organizacionais restritas ao proprio
departamento, sem visdo e habilidades para a carreira de direcdo geral;

4) Resulta em graves problemas gerenciais de identificagdo com precisdo da
responsabilidade por problemas comuns entre departamentos.

H& um contexto favoravel & recomendacéo da departamentalizacéo funcional®*:

1) Ambiente estavel,

2) Tecnologia relativamente rotineira com baixa interdependéncia entre os departamentos;

3) Metas organizacionais voltadas a eficiéncia interna e a especializag&o técnica;

4) Tamanho de pequeno a médio;

5) Todas essas caracteristicas despertam uma necessidade de coordenacéo horizontal;

6) Conseqglientemente, o controle executado na organizacdo pode ser por meio da
hierarquia vertical,

7) Planejamento e orgcamento séo preparados por fungédo e refletem o custo dos recursos
usados por departamentos;

8) Autoridade tem grande influéncia e esta centralizada nos niveis superiores.

4.2 - Departamentalizacdo Divisional

A departamentalizacdo divisional & o agrupamento de atividades com base no

resultado organizacional®®

, OU pode-se dizer, que agrupa pessoas com diferentes habilidades
e tarefas que trabalham no mesmo produto, servem a clientes semelhantes ou operam na
mesma regido geografica®.
A departamentalizacéo divisional se manifesta concretamente de trés maneiras®:
1) departamentalizacdo divisional por produto, agrupa funcdes e atividades trabalhando
num Unico produto ou servico;
2) departamentalizacdo divisional por cliente, agrupa fungfes e atividades que s&o

desempenhadas aos mesmos clientes;
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3) departamentalizacdo divisional por area geografica agrupa funcao e atividades que sdo

desempenhadas na mesma localidade ou regido geografica.

Presidente
Divisdo Divisdo Divisao
TV Video Som

Departamentalizagdo divisional por produto

Presidente
Diviséo Divisdo Divisdo
Moda Masculina Moda Feminina Moda Infantil

Departamentalizagdo divisional por clientes

Presidente
Divisdo Divisdo Divisdo
Grande Séo Paulo Interior do Estado Outros Estados

Departamentalizacéo divisional geogréafica

Figura 4.4. Exemplos de departamentalizacdo divisional.

Séo consideradas vantagens da departamentalizacdo divisional®®:
1) Possibilita resposta rapida em um ambiente instavel pois as divisdes sdo unidades
pequenas com flexibilidade e agilidade na mudanga;
2) possibilita sintonia com os clientes pois ndo estdo presos a metas departamentais, mas

preocupados em atender as necessidades dos clientes;



3)

4)

5)

6)

1)
2)

3)
4)
5)

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)
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Possibilita melhor coordenacdo dos departamentos funcionais pois estdo alocados
dentro da divisdo e comprometidas com uma unica linha de produtos e ndo com todos
0s produtos da empresa como na departamentalizacdo funcional. As responsabilidades
departamentais estdo melhor definidas.
Possibilita identificar com clareza a responsabilidade por problemas de desempenho dos
produtos pois a departamentalizacdo delimita com preciséo cada diviso;
Possibilita direcionar as metas e os empregados para 0 sucesso do produto e da diviséo
e ndo para o departamento funcional;
Possibilita treinar e desenvolver administradores para uma visdo geral da divisdo e das
areas funcionais.

Séo consideradas desvantagens da departamentalizacdo divisional®’.
resulta em duplicacdo de recursos, perda de eficiéncia e de economia de escala;
resulta em menor aprofundamento da especializagdo técnica em consequéncia dos
departamentos, dentro das divisdes, serem menores;
resulta em fraca coordenacao entre as divisoes;
resulta em competicdes entre as divisdes pelos recursos da organizacao;
resulta em um controle mais fraco da direcdo geral sobre as divisfes ja que essas sdo

“quase” que uma organizagao por si.

Ha& um contexto favoravel a recomendacéo da departamentalizagéo divisional®:
ambiente incerto;
tecnologia ndo-rotineira e interdependéncia entre os departamentos;
metas para a eficacia externa e para a adaptacao;
tamanho grande;
todas essas caracteristicas despertam uma alta necessidade de coordenacéo horizontal e
vertical, o que leva a criar as divisdes como unidades pequenas, flexiveis e ageis;
planejamento e or¢camento sdo preparados por centro de lucro e ndo custo de recursos;
consequentemente, o controle exercido na organizacdo estd com o gerente de divisao;

autoridade formal esta descentralizada para os gerentes de divisao.



15

4.3 - Departamentalizacdo Matricial

A departamentalizacdo matricial tenta combinar os beneficios de dois tipos de
projeto, funcional e divisional, a0 mesmo tempo em que evita as suas desvantagens®.

Portanto, pode-se dizer que a estrutura matricial usa a forca da especializacdo
funcional com a forca coordenadora divisional .

A estrutura matricial tera, como uma “matriz” em matematica, dois ramos: 0 ramo
vertical ocupado pelas atividades funcionais e o horizontal ocupado pelas atividades de
produto (no sentido da departamentalizagdo divisional). Desta forma, “a caracteristica

99 41

estrutural mais 6bvia da matriz é que ela rompe o conceito da unidade de comando” ™, ou,

em outras palavras, os funcionarios terdo dois chefes.
Pode-se citar como vantagens da departamentalizacdo matricial**:
1) Permite a coordenacdo necessaria para atender duplas demandas do ambiente como alta
qualidade (funcional) e novos produtos (divisional);
2) Permite desenvolver habilidades especificas (andando na vertical, sentido funcional) e,
também, habilidades gerais (andando na horizontal, sentido da divisao);
3) Permite uso mais eficiente dos recursos humanos, pois as pessoas podem ser transferidas
de uma equipe de produto para outra;
4) Permite flexibilidade para mudancas frequentes em razdo de ambientes instaveis;
5) Permite desenvolver habilidade de trabalho em equipe e conhecimento compartilhado.
Existem, também, desvantagens associadas a departamentalizacdo matricial*®:
1) Resulta em confuséo do duplo comando e conseqiientemente em frustracdo das pessoas;
2) Resulta em conflito devido as metas funcionais e divisionais;
3) Resulta em perda de tempo em reunides para resolver os conflitos;
4) Resulta em alta necessidade de treinamento em relagfes interpessoais para lidar com
duplo comando;
5) Resulta em disputa de poder entre um dos lados da estrutura: autoridade funcional

versus autoridade divisional.
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Figura4.5. Exemplo de departamentalizacdo matricial para uma empresa de construcao

civil.

4.4 - Departamentalizagdo Por Equipes

A tendéncia de projetar a estrutura na forma de equipes de trabalho surgiu na década
de 90 com a reestruturacdo das empresas por meio da horizontalizagdo, reducdo do nimero
de niveis hierarquicos e delegacdo de autoridade para os niveis inferiores.

As equipes podem ter formacdo temporaria para resolver algum problema comum
com vérios departamentos ou formagdo permanente, como € 0 caso mais comum no
desenvolvimento de produtos. “O objetivo de qualquer estrutura baseada em equipe ¢
explorar os potenciais intelectuais e de resolugdo de problemas de seus recursos humanos e
permitir que as pessoas compartilhnem conhecimentos e experiéncias para ganhar vantagens
competitivas™*.

Embora na avalanche da reengenharia tenha se apregoado o fim da

departamentalizacdo funcional, vencida pela visdo de processos, tal intento ndo aconteceu,
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pois as empresas mantiveram a estrutura funcional conjuntamente com a formacgédo de
equipes multifuncionais no chao-de-fabrica com operadores, técnicos da qualidade e
analistas de RH.
Séo citadas como vantagens das equipes®:

1) Permite reduzir as barreiras entre departamentos, aumentando 0 comprometimento;
2) Permite aumentar o moral com o envolvimento em outros assuntos;
3) Permite aumentar a rapidez e a qualidade das decisdes, pois a equipe decide sobre o

problema relacionado com sua habilidade técnica;

4) Permite reduzir o custo de gerentes pois a equipe esta responsabilizada pelos resultados.

Como desvantagens so citadas*:
1) Resulta em conflito devido a dupla lealdade;
2) Resulta em perda de tempo em reunides para resolver os conflitos;

3) Resulta em visdo reduzida a equipe e perda de visdo da empresa.
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