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Cinco mecanismos de coordenac¢ao

® S30 as maneiras fundamentais pelas quais as organizagoes
coordenam seu trabalho, sendo elas:
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Operador Operador

A) Ajuste Mutuo B) Supervisao direta C) Padronizaco dos inputs

D) Padronizacao dos processos
E) Padronizagao dos outputs

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP Mintzberg (2003)
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Ajustamento mutuo

" Obtém a coordenacao do
trabalho pelo simples processo
de comunicacgao informal.

" O controle do trabalho fica na
mao dos operadores;

® Usado naturalmente em
organizagoes mais simples;
® Ex: Oficina de vasos

" Ex: Dois remadores em uma canoa

3
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Supervisao direta

" Conforme a organizagao cresce, a supervisao direta € uma
tendéncia.

" Uma pessoa passa a ser a responsavel pelo trabalho de outras,
a partir de instrugoes e monitoramento das a¢oes.

" “Um cérebro coordena varias maos”

G
" Exemplos: O

® Supervisora na oficina de ceramica

¥ Marcador de ritmo na canoa de remadores

Profa. Geciane Porto _
FEA-RP/USP Mintzberg (2003)



Padronizacao de Inputs

® Ocorre com a contratagao de
pessoas especializadas

" Profissionais da escola de ceramica

" Anestesista e cirurgiao ja sabem
suas responsabilidades

Profa. Geciane Porto

Mintzberg (200
FEA-RP/USP g ( 3)



Padronizacao de Trabalho

" Os processos do trabalho sao
padronizados;

©
" Conteudo do trabalho é especifico ou l®_

programado;

" A coordenacao desse trabalho é
realizada por quem estiver designado
a trabalhar nesta area.

® Linha de producgao Ford T

® Instru¢oes de montagem de um brinquedo
infantil

Profa. Geciane Porto
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" Ocorre com a padronizacao dos
resultados do trabalho

" Sao especificados: dimensoes
do produto ou seu desempenho

" Incentivam a criagdo de metas e
objetivos de longo prazo

¥ Vendas em massa/Lucro e
crescimento

® Motoristas de taxi: sabem o local,
mas escolhem o caminho

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

Padroniza¢ao de Outputs

®

©
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® https://www.youtube.com/watch?v=ItMzVbiK6Wk



https://www.youtube.com/watch?v=ItMzVb1K6Wk

Qual @ o melhor mecanismo de
coordenagao?

" N3o ha melhor
mecanismo de
coordenacgao

® Conforme a organizacao
Crescimento da CI’ESCE, NOVOS

organizagdo mecanismos sao exigidos
' e outros novamente
utilizados

Crescimento da

organizagéo‘

Padronizacao

H
Supartsie Cada forma de trabalho
direta tem seu mecanismo ideal

® A maior parte das

organizagoes adotam um
"misto dos cinco”

Profa. Geciane Porto

FEA-RP/USP Mintzberg (2003)

Crescimento
da organizagao



capturar e dirigir os
sistemas de fluxos e para
definir os inter-
relacionamentos das
diferentes partes.

® E nem sempre 0s
elementos se posicionam
um apos o outro.

Profa. Geciane Porto
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® As estruturas servem para

A organizagao em cinco partes

Cupula
Estratégica

Assessoria

Tecnoestrutura de Apoio

Linha
Intermediaria

Nucleo Operacional

Mintzberg (2003)



Cupula estrategica

" Assegura que a organizagao cumpra sua missao de modo eficaz e
que atenda as necessidades de quem a controla.

" O trabalho é caracterizado por pouca repeticao e padronizagao,
discricao e ciclos de tomada de decisao longos.

" O ajustamento mutuo € o mecanismo para a coordenagao dos

trabalhos.

*Envolve trés obrigagoes:
= Supervisao direta: alocacao de
recursos, tomada de decisao,
resolucao de conflitos, etc.
= Relag¢oes exteriores: obrigacoes
sociais, recep¢ao de clientes Linha
importantes, contatos de alto Intermediaria
nivel;
Desenvolvimento da estrategia:
interpretacao do ambiente e

Cupula
Estratégica

Assessoria
de Apoio

formulacdo da estratégia. Hicko Opemacionl

Profa. Geciane Porto .
FEA-RP/USP Mintzberg (2003)




*Principais tarefas:
=Responsavel pelo fluxo de
informacao;
=Coleta informacgoes de

transferindo para gerentes
acima;
"Formula estrategias e aloca

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

feedback sobre desempenho,

recursos em sua unidade, etc.

Linha intermediaria

® Conecta o nucleo operacional a cupula estrategica por meio
de gerentes intermediarios com autoridade formal.

® Pode existir varios niveis de geréncia: amplitude hierarquica.
® A coordenacao das atividades e supervisao direta.

Cupula
strateguca

Assessoria

Tecnoestrutura

Nucleo Operacional

Mintzberg (2003)



Nucleo operacional

® Envolve os membros/operadores que executam o trabalho
basico relacionado a fabricacao dos produtos e a prestagao de
Servigos.

® A maior padronizacao na coordenacao do trabalho no nucleo
operacional.

Capula

= Quatro fun¢des principais: st

= Asseguram inputs para a
producao;

=  Transformam inputs em
outputs; Tecnoestrutura

= Distribuem outputs;

= Fornecem apoio direto as

fungdes de input para output

(ex: manutencgao de

maquinario, estocagem, etc.)

Assessonia
Linka de Apoio

Intermediaria

Nucleo Operacional

Profa. Geciane Porto

FEA-RP/USP Mintzberg (2003)



Tecnoestrutura

¥ S3o0 analistas/assessores e efetivam certas formas de
padronizagao da organizagao;

® Padroes reduzem a necessidade de supervisao direta;

® O analista é coordenado por ajuste mutuo.

Cupula
Estratégica

= Tornam as atividades mais
eficazes;

"Trés tipos de analistas:
= Sistemas e Métodos:
padronizam os processos
= Planejamento e Controle: que
padronizam os outputs
Pessoal que padronizam as
habilidades (inputs).

Assessoria
de Apoio

Nucleo Operacional

Profa. Geciane Porto

FEA-RP/USP Mintzberg (2003)



Assessoria de apoio

" Existe para dar apoio indireto as missoes basicas da
organizagao
® Sao comumente ignoradas em diversas bibliografias

® Tem funcao distinta da tecnoestrutura: ndao estao
preocupadas com a padronizagao e aconselhamento

"Podem ser encontradas em
todas as hierarquias;

Cupula
Estratégica

=Muitas assessorias de apoio
sdo auto suficientes (outras
organizagoes);

Assessoria

Tecnoestrutura
de Apoio

o N Linha
=Obs: Terceirizagao. Intermedidria

=Consultoria juridica

=Restaurante da fabrica
Nucleo Operacional

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP
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Exemplos gerais das cinco partes

Conselho de administracéo\
Presidente

Comité Assessoria
executivo  do presidente

Consul-
toria juridica

Planeja-
mento estratégico

Controller Relagdes publicas

Treinamento de pessoal | Relagdes industriais

Hops- . Pesquisa e desenvolvimento
Pesquisa operacional

Vice- Vice-
presidente presidente
de de
operagoes marketing

Preco

Programacao da produgao Folha de pagamento

Estudo de tempos Gerentes Gerentes Recepgao
g movimentos de fabrica regionais de !
vendas Correio

Pessoal de
Restaurante

escritdrio Encarregados Gerentes
distritais de
vendas
Compradores Operadores de Operarios de Vendedores Pessoal
maquina linha de de expedicao
montagem

Profa. Geciane Porto _
FEA-RP/USP Mintzberg (2003)



Ampliacao do trabalho

Quando um trabalho e horizontalmente ampliado ou
“enriquecido”, ndo apenas o trabalhador executa maior numero
de tarefas, mas também obtém maior controle sobre elas.

X

Quando o trabalho e verticalmente ampliado permite-se uma
maior liberdade sobre como este deve ser feito, ou seja, a
decisdo passa a ser do executor

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

Mitzenberg, 2004



Especializacao ou ampliagao?

® A ampliacao compensa quando os ganhos decorrentes de
trabalhadores mais motivados compensam as perdas da
especializagao técnica menos otimizada.

® "Alguns trabalhadores preferem trabalhos repetitivos e
estreitamente especializados!”

® Depende da natureza do trabalho:
® Complexidade X Simplicidade

® Trabalho profissional X Produ¢ao em escala

" Perfil das pessoas: Educagao, renda e cultura sao elementos
importantes. Quanto maior nivel, favorece a ampliagao
(Maslow).

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



Especializagao do trabalho por
parte da organizagao

Especializa¢ao horizontal
ALTA BAIXA
Trabalhos nao especializados .
. . Certos trabalhos gerenciais de
<L | (nucleo operacional e , : :
= . . nivel mais baixo.
< | unidades de apoio) ,
* Ex: gerente do McDonald’s.
* Ex: apertar parafuso.
Especializagao
vertical
Trabalhos profissionais (nucleo
< : > : ( Todos os outros trabalhos
» | operacional e unidades de .
=< . gerenciais.
= | apoio) . . .
. Ex: gerentes gerais.
* Ex: assessoria juridica.
Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004

FEA-RP/USP



Formalizacao do comportamento

® Modo pelo qual a organizagao prescreve a separacao de seus
membros.

® Padronizacao dos processos de trabalho.
® Pode ser feito de 3 maneiras:
® Pela posicao: especificagoes sao associadas as proprias
atividades, como uma descricao de tarefas

®  Pelo fluxo de trabalho: especificagdes sao associadas ao
trabalho, como em uma listagem de ordens de impressao

® Porregras: especificagdes sao gerais, como regulamentos.
Ex: uso de uniformes, manuais de politicas.

® Objetivo da formaliza¢do: requlamentar o comportamento.

" Reforca a especializacao horizontal e vertical: além de definir
escopo de cargos, geralmente os trabalhos sao mais simples,
repetitivos e mais suscetivel a formalizagao.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



Por que formalizar o comportamento?

" Para reducdo de variabilidade;

" Para prevé-lo e controla-lo;

1.Possibilidade de coordenar as atividades;

® Exemplo dos bombeiros: ndo ha tempo para discutir quem pilotara o caminhao,
quem levantara a escada, etc.

2 .Assegurar a consisténcia da mecanizagao que leva a uma
producao eficiente;

3.Assegurar tratamento igual aos clientes (evitar
favoritismo) e funcionarios (promogoes duvidosas);

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

Mitzenberg, 2004



Estrutura organica X Estrutura
burocratica

Estrutura
burocratica

Estrutura
organica

L Grau de formalizagdo

® “Burocracia” além do sentido pejorativo

¥ Caracteristicas da estrutura burocratica:
1. Atividades regulares distribuidas de modo fixo
2. Avutoridade distribuida de maneira estavel e delimitada

Medidas metodicas sao tomadas para o cumprimento regular e
continuo das obrigacdes e apenas pessoas qualificadas para
servir sao empregadas

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



Outras caracteristicas de uma burocracia

® Principio de hierarquia: niveis mais baixos respondem a
niveis mais altos

® Administracao baseada em documentos escritos

® Administragao moderna baseada por treinamento
especializado e completo

® A organizagdo segue regras gerais, mais ou menos estaveis e
exaustivas, que podem ser aprendidas

Uma estrutura burocratica tem comportamento
predeterminado, previsivel ou padronizado (seja pelos
processos, inputs ou outputs, com ou sem centralizacao)

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



Estrutura organica

® Tem auséncia de padronizacao na organizagao

® Caracteristicas:

® Arranjos flexiveis de trabalho

® Baseiam-se em ajustamento mutuo ou supervisao

direta

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

Mitzenberg, 2004



Formalizagao interna a estrutura

Cr
Estratégica
Tecnoestrutura :
Linha
Intermediaria
Nucleo Operacional

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

Mitzenberg, 2004



Treinamento e doutrinagao

" Buscam assegurar que os ocupantes dos cargos
desenvolvam comportamentos necessarios antes de
comecarem o trabalho

Treinamento Doutrinacao

e Processo pelo qual sao
ensinados habilidades e
conhecimentos
relacionados ao trabalho

e Processo pelo qual as
normas organizacionais
sao adquiridas

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

Mitzenberg, 2004



Treinamentos

® Parametro importante no design em qualquer trabalho que

chamarmos de profissional;

® Adequa-se a trabalhos mais complexos:

" Exemplo: cirurgia médica.

" Adequa-se menos a especializagdes horizontais:

" Exemplo: uma tarefa na linha de producao de automovel.

® Geralmente, ocorrem fora da organizagao.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



Doutrinagao

" Socializagao dos membros de uma organizagao para seu

proprio beneficio;
" Esta relacionada a cultura organizacional;
" E responsabilidade da propria organizacao;

® Composta por eventos sociais ou palestras inspiradoras de

gerentes da alta administragao;

® Podem envolver rotacao de cargos para desenvolver lealdade.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



5 dicas para ter uma estrutura
organizacional de primeira

® A produtividade fica comprometida sem um organograma
funcional. E isso € nao € uma noticia boa para empreendedores.

"Estude a amplitude administrativa do seu negocio:
"ldentificar como sera a hierarquia de cargos na empresa.
Depende de qual ramo de negocio voce esta inserido.
®"Empresas que lidam com criatividade tendem a ter a
estrutura hierarquica horizontal. O ambiente € mais
colaborativo, as tarefas nao sao repetitivas e ha um
sentimento geral de participacao.

"Nas empresas verticais, a estrutura € mais engessada, 0s
funcionarios sao treinados e preparados para trabalhos
previsiveis, ha mais regras e procedimentos e o ambiente e

mais conservador.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP




5 dicas para ter uma estrutura
organizacional de primeira

® Escolha uma estrutura organizacional que se adapte a sua
empresa.

“Em um organograma dito funcional a empresa tem a
divisao classica de setores. Geralmente sao empresas que
fazem atividades repetitivas, altamente especializadas,
com planos de carreira prée-determinado.

®Ja o modelo projetista, vamos identificar uma empresa
formada por nucleos interdependentes, que estao ali para
resolver o problema do cliente do inicio ao fim. Eles lidam
com projetos periodicos, sao impulsionados pelo desafio,
pelos riscos e existe um plano de carreira bem mais flexivel.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



5 dicas para ter uma estrutura
organizacional de primeira

" Monte uma base eficiente de comunicacgao.

®"Recomenda-se que nao exista mais de trés niveis
hierarquicos entre o CEO e o a linha de frente. Isso dificulta
em muito a comunicagao interna, essencial para o bom
funcionamento de toda empresa.

®Quanto mais longa a cadeia de comunicagao, mais dificil
sera para a mensagem de um presidente chegar ate as
pessoas.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



5 dicas para ter uma estrutura
organizacional de primeira

" Planeje a demanda de trabalho e saiba o momento certo
de demitir ou contratar.

®"Uma das grandes vantagens de ter uma boa estrutura
organizacional e o reflexo na produtividade, incluindo aqui
o correto planejamento da demanda de contratacgoes.

"0 organograma e a divisao de tarefas pode auxiliar a
identificar a necessidade de contratacao, além da real
necessidade de conhecimento e treinamento dos
funcionarios.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



5 dicas para ter uma estrutura
organizacional de primeira

® Nao deixe para depois: monte um organograma desde os
primeiros passos da empresa.
®Pense na estrutura organizacional da sua empresa desde o
inicio. Isso vai ajudar a ter uma visao clara e objetiva da
cultura organizacional que vocé pretende implementar.
®Ou seja, € a melhor maneira de estabelecer como os
resultados serao acompanhados, de identificar o perfil de
funcionarios que pretende ter por perto
®Cadaum tera pleno conhecimento de suas fungoes e
nocao de ate onde podem chegar em nivel hierarquico.
"lsso vai facilitar no planejamento de planos de carreira e
na motivagao dos funcionarios.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



Funcionamento da organizac¢ao
em cinco fluxos

" O organograma nao € a Unica forma de retratar uma
organizacgao;

® E a partir do diagrama que representa a organizacao em
cinco partes, Mitzenberg (2004) apresenta uma teoria
distinta ao funcionamento da organizacao.

Cupula
Estratégica

Assessoria

Tecnoestrutura de Apoio

Nucleo Operacional

Profa. Geciane Porto _
FEA-RP/USP Mitzenberg, 2004




Fluxo de Autoridade Formal

" Apresenta o fluxo de poder

formal que desce na oDoooao
hierarquia; d]

" Representa um quadro da 1
divisao do trabalho;

® Os cargos existentes na

organizagao; y 0
® Como estao agrupadas as

unidades; EEEEIEELE:
® A Autoridade formal fluindo

entre eles.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
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Fluxo de Atividade Requlamentada

® Mostra o trabalho de producao
realizado pelo nucleo
operacional;

® A maneira como comandos e
instrugdes sao passados para o
nucleo operacional;

" Indica o feedback dos f //r g\ j
resultados e informacgoes que /
a assessoria passa para a

tomada de decisao

® Esta visualizagao da maior
enfase na padronizagao do que
na supervisao direta.

Profa. Geciane Porto

FEA-RP/USP Mitzenberg, 2004



Fluxo de Comunicagao Informal

" Enfatiza o papel do
ajustamento mutuo na
coordenacao;

" Apresenta um sociograma
(fluxo de comunicagao);

" Centros nao oficiais de poder
existem e complementam, ou
ate, contornam os canais de
autoridade e

regulamentacao.

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP
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Conjunto de Constelagoes de Trabalho

" As pessoas da organizagao
agregam-se em grupos de
amigos (sem relagao com
hierarquia) para realizar
trabalhos;

" Cada “constelagao” lida com

decisoes distintas,

apropriadas para seu nivel

hierarquico.

® Ex.: Une-se os gerentes
seniores com a assessoria de

apoio, com analistas da
tecnoestrutura.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP




Fluxo de um Processo de Decisao Ad Hoc

" Mostra o fluxo de uma decisao
estrategica;

® 1- o vendedor visita o cliente;

" 2 e 3- asugestao passa por niveis
hierarquicos;

® 4- decisao tomada;

" 5 e 6- forca-tarefa de analistas e
gerentes

® 7- aprovacao da alta
administracao;

" 8 e g-implementar
procedimento;

10- retorno ao cliente.

Profa. Geciane Porto _
FEA-RP/USP Mltzenberg, 2004



Funcionamento completo da
organizagao

o — —

=i
=T/ | | <
f_.# Zand

Profa. Geciane Porto
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Configuracoes de estrutura

® Estrutura Simples: baseada na supervisao direta, em que
a cupula estrategica é a parte principal

® Estrutura Mecanizada: baseada na padronizacao dos
processos, em que a tecnoestrutura € a parte principal

® Burocracia Profissional: baseada na padronizagao de
habilidades, em que o nucleo operacional € a parte
principal

" Forma divisionalizada: baseada na padronizagao de
outputs, em que a linha intermediaria é a parte principal

® Adhocracia: baseada no ajustamento mutuo, em que a
assessoria de apoio (as vezes acompanhada do nucleo
operacional) € a parte principal

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP
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Ideias de Mitzenberg

" Ha recorréncia ao numero 5, porém cada aspecto observado
€ unico apesar de ter certas relagoes;

Configuracao Mecanismo de Parte-chave da Tipo de

Estrutural Coordenacao Organizacgao descentralizacao

Estrutura simples  Supervisdao Direta  Cupula Estratégica  Centralizacao
vertical e horizontal

Burocracia Padronizacao dos  Tecnoestrutura Descentralizacao

mecanizada processos de horizontal limitada
trabalho

Burocracia Padronizacdodas  Nucleo operacional  Descentralizagao

profissional habilidades vertical e horizontal

Forma Padronizacdodos  Linhaintermediaria Descentralizagao

divisionada outputs vertical limitada

Adhocracia Ajustamento Assessoria de apoio  Descentralizacao
Mutuo seletiva.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
FEA-RP/USP



Essa correspondéncia é
explicada ao considerar
que a organizagao exerce
uma forga em cinco
diferentes dire¢oes.

® A maioria experimenta as
5 forgas.

® Porem condicoes que
favorecem uma forca em
detrimento das outras
leva a estruturacao das
organizacgoes.

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

Ideias de Mitzenberg

.

Forca p/
padronizar

Forca p/
‘ colaborar
Forca p/

fragmentar

1 ]

Forca p/
profissionalizar

$

Mitzenberg, 2004



Estrutura Simples — Forc¢a para
centralizar

" A Cupula Estratégica m——"
exerce forca para a centralizar
centralizacao,
permitindo-lhe manter
controle sobre a tomada
de decisao.

E obtido quando a
Supervisao Direta e
utilizada para a
coordenacgao.

" Surge a configuragao:
Estrutura Simples.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
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Burocracia Mecanizada - Forga para
padronizar

" A Tecnoestrutura
exerce forca para a
padronizagao, porque o
design dos padrodes €
sua razao de ser.

.

Forca p/
padronizar

" Representa a for¢a em
direcao a
Descentralizacao
Limitada.

" A organizacao toma a
forma de Burocracia

Mecanizada.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
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Burocracia Profissional — Forca para
profissionalizar

O Nucleo Operacional procura
minimizar a influencia dos
administradores;

Promovem a descentralizagao
vertical e horizontal;

Quando bem-sucedidos, tem
relativa autonomia, mediante a
padronizacao das habilidades;

Exercem Forca parao
Profissionalismo, com Forga p/

. profissionalizar
treinamentos externos;

$

A organizac¢ao estrutura-se
como Burocracia Profissional.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
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Forma Divisionalizada — Forc¢a para
fragmentar

Gerentes da Linha
Intermediaria buscam
autonomia retirando poder
da cupula estrategica e da
unidade operacional.

Favorecem a ‘
descentralizagao vertical
. ] Forca p/
Ilmltadal fragmentar
Exercem Forca para 1‘
Fragmentacao da estrutura,
restringindo a coordenacao
a padronizacao de outputs.
Organizagao de Forma
Divisionalizada.

Profa. Geciane Porto Mitzenberg, 2004
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Adhocracia — Forga para colaborar

Assessoria de Apoio tem
maior influencia quando sua
colaboracao € necessaria
para a tomada de decisao;

Isso ocorre quando a
organizagao é estruturada
em constelagoes de
trabalho;

Forca p/
colaborar

O poder e descentralizado
seletivamente e a
coordenacao € livre para
Ajustamento Mutuo.

A organizacao adota a
Adhocracia.

Profa. Geciane Porto

Mitzenberg, 2004
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