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fea. Processo de organizagcao

e Empresa: sistema de recursos que procura
alcancar objetivos

¢ Processo de planejamento: objetivos, agdes e
recursos

 Processo de organizacao
— Dividir o trabalho entre as pessoas
— Atribuir responsabifidades

— Estabelecer mecanismos de comunicagao e
coordenagdo

— Estrutura organizacional: sintese do processo

feg'f Estrutura organizacional

= Soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas distintas e como é feita a
coordenacao entre essas tarefas (MINTZBERG, 2003)

= Padrao de autoridade e relagdes de

¢ =  Principais etapas ou decisdes do processo de
ea organizagao

Definigdo de
responsabilidades

responsabilidade que existem em uma Ar::’lolisse Divisdo do Desenho da
0rganizagao (SHRIVASTAVA, 1994) objetivos trabalho ol
= Desenho da organizacao por meio do qual a .
empresa é administrada (CHANDLER, 1998) 2T ek
autoridade
|Aut0ridade eT icacao | |Infu; c¢ao e fluxo de dados
fe? Estrutura organizacional: principios basicos fe? Principios da divisdo do trabalho

¢ Divisao do trabalho
— Nivel Estratégico
— Nivel Tatico
— Nivel Operacional
¢ Estruturacao de atividades e comando
— Tipos de estruturas e organogramas
— Amplitude administrativa
— Especializagao do trabalho
— Cadeia de comando e autoridade
— Responsabilidade e delegagdo

Atribuicdo
de tarefas
a pessoas
ou grupos

d
trabalho
— em blocos
Identificagao
do trabalho
necessario

para realizar
0s objetivos

Analise
dos
objetivos




feq#f Definicdo de responsabilidades

¢ Depois de identificar as unidades de trabalho,
definir responsabilidades
— Obrigacbes e deveres
— Cargo: conjunto de tarefas
— Departamento: agregado de cargos
— Decidir sobre titulo e contetido dos cargos

xemplo de objetivo de cargo: analista de administracdo de pessoal

Responsavel pelas atividades de andlise e execugdo relacionadas a
movimentagdo e registro de funcionarios, folha de pagamento,
rescisdo, calculos de recolhimentos, visando contribuir para o
cumprimento da legislagdo previdenciria, trabalhista e procedimentos
internos da empresa.

=¥ 0 nome certo para o cargo certo (Reportagem da
fea Exame)

Quem/salario
Presidente Politica
60% mais do que o vice- empresarial

Atribuig6es principais
Define missdo, valores, grandes objetivos
e estratégias de longo prazo

Vice-presidente
60% mais do que o
diretor

Diretor Téticas de
90% mais do que o curto prazo

Estratégias de |Ajusta a miss&o, os valores e os grandes
longo prazo objetivos a realidade do mercado

Define como cumprir as decisdes
estratégicas no curto e no médio prazo

Procedimentos |Chefia a equipe na execugdo das decisdes
80% mais do que o operacionais  [tomadas nos escales superiores
técnico/supervisor
'Técnico/ supervisor |Programagdo  |Executa procedimentos de acordo com

180% mais do que seus |de tarefas prazos e condigBes ja determinados
subordinados

Batizar corretamente o0s cargos pode funcionar como um diagndstico
E possivel enxergar vazios decisorios e sobreposicao de fungoes

fg Autoridade

» Direito legal que chefes e gerentes tém de
dirigir ou comandar a equipe

¢ Poder de utilizar os recursos organizacionais

¢ Contrapartida da responsabilidade

— Hierarquia/cadeia de comando
» Executivos, gerentes intermediarios, supervisores,
equipes auto-geridas
— Amplitude de controle
« NUimero de pessoas subordinadas a um cargo
e Estrutura achatada ou aguda

= Hierarquia e amplitude de controle, dois conceitos
fea fundamentais do processo de atribuigéo de autoridade

COORDENADOR DE
PROJETO DE PESQUISA

HIEE}(QUIA

gl I

PESQUISADORES

PESQUISADORES

DE CAMPO BIBLIOGRAFICOS

ANALISTAS E
REDATORES

AMPLITUDE DE CONTROLE

& >

fe? Amplitude de comando e niveis hierarquicos

Estrutura achatada: muitos
subordinados e poucos chefes

G00OO0L0  COLOLOOO  BOCOOLO

Estrutura aguda: muitos chefes e
poucos subordinados por chefe

= Ponderacéao de Barkdull para a determinagéo da
fea: amplitude de controle

GRAUS DOS FATORES

Similridade

das fungBes ' jdenticas Essencial- | Similares Inerente-  Essencial-
mente mente mente
parecidas diferentes  distintas
prouimidace
geografica  Todos Todosem  Edificios InstalagBes  Areas
juntos um edificio | separados, | separadas, | geograficas
uma uma area dispersas

instalagdo | geogréfica

conplec TN N T T

dade~das Simples e Rotineiras  Alguma Complexas | Altamente
fungdes repetitivas complexi- e variadas  complexas e
dade variadas




= Ponderagao de Barkdull para a determinagéo da = Diferentes valores de indices de supervisao e
fea amplitude de controle fea amplitude de controle sugerida
GRAUS DOS FATORES
:gn.:gﬁ o Supervisdo e | Supervisdo Moderada Supervisdo Constante P S 0
q treinamento limitada supervisdo frequiente e supervisdo
minimos peri6dica continua cerrada 40-42 4-5
coordenacso [T T I I T 37-39 46
[=quetida Relagdes Relagdes Relagbes Relagbes Relagbes
minimas com | limitadas a moderadas intensas mutuas, in- 34-36 4-7
outros temas facilmente tensas e ndo
definidos controlaveis repetitivas 31-33 5-8
P | ETN N A T o o
requerido Escopo e Escopo e Escopo e Consideravel | Intenso - B
complexida- | complexida- complexida- esforgo esforgo 25-27 7-10
de minimos de limitados | de modera- requerido, requerido;
dos orientado politicas e
apenas por | areas ndo 22-24 811
politicas especificadas
gerais
fea A estrutura organizacional fea Organograma e seu significado
o A medida que as tarefas das organizacdes se tornam Linhas de
cada vez mais complexas, a organizagdo deve, . A Comunicagéo

inevitavelmente, ser subdividida (departamentalizada)
em unidades ou departamentos menores

Organogramas aplicados as estruturas

e ————

Representagéo visual ‘\I/'
Estrutura hierarquica

Canais de comunicagao Unidades de trabalho (cargos e departamentos)
Nomes dos ocupantes

Autoridade e hierarquia
(cadeia de comando)

Divisdo horizontal do trabalho

fe? Cadeia de comando e cadeia escalar feq Partes basicas da organizacéo

Apice estratégico
; - . %
> {J
[C7
S ]

Niicleo operacional

Fonte: MINTZBERG (1991) e (2003)




feq#f Dois tipos de estrutura organizacional
]
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ORGANIZAGAO DE LINHA

ORGANIZACAO DE
LINHA E ASSESSORIA
O chefe é auxiliado por uma
fungdo de apoio, ao lado da
linha de comando

N&o hd interferéncia entre
chefe e subordinados

feq#f Tipos de estruturas: estrutura linear

« Originou-se nos exércitos e organizagoes
eclesiasticas medievais

« Tipicamente encontrada em pequenas e
médias empresas

o Caracteristicas
— autoridade Unica
— linhas formais de comunicagao 9

— centralizagdo das decisdes
— aspecto piramidal ji g ;9

fea

Tipos de estruturas: estrutura linear

e Vantagens
— Simples e de facil compreensao
— Responsabilidades delimitadas
— Facilidade de implantacao
— Ideal para pequenas empresas
e Desvantagens
— Rigidez
— Autocracia
— Gargalo informacional nas chefias

feg'f A importéancia da comunicacéo interna
EU COMECE| UMA FORCA 5 SERI0? EU !
TAREFA PARA ELIMINAR 5 ESTOU FAZENDO |!
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Tipos de estruturas: linha-staff

Staff = assessoria

Coexisténcia de linhas de
comunicagdo formais (comando) e
indiretas (assessoria)

Coexisténcia de 6rgdos executivos e Q

assessores
M 2
®

Muito utilizada em organizagdes
de porte médio

em trabalhos técnicos ou técnico-
cientificos

em niveis intermedidrios de
organizages muito complexas

%JJ
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fe? Tipos de estruturas: linha-staff

e Vantagens

— Assessoria especializada e inovadora,
mantendo o principio de comando Unico

— Divisdo de responsabilidades: comando e
assessoria

— Promove maior eficiéncia
e Desvantagens
— Conflito: especializacdo x hierarquia
— Dificil manutengdo do equilibrio linha x staff




feq#f Mecanismos de coordenagao

Coordenagio

Ajustamento
miituo

Supervisiao
direta

Processos de T
trabalho Resultados Habllldadts‘ Normas

Padronizacio /\
Supervisio direta
Ajustamento miituo / -

Complexidade das tarefas

Fonte: Adaptado de MINTZBERG (1991) e (2003)

fea Qual modelo utilizar na empresa?

Diversidade de operagdes, canais de
distribuicdo, necessidades do consumidor

Natureza da organizacao
Enfase estratégica

Inovacao

Ambiente organizacional

Preferéncia por centralizagdo

= Relagdes entre variaveis situacionais e estrutura
fea organizacional

AMBIENTE

* Ambiente pode ser
dindmico ou estavel

Para cada tipo de
ambiente, uma estrutura é

ESTRATEGIA adequada
* A forma segue a

= ¢ Natureza da
Unca0 atividade e uso
o Estrutura é meio do conhecimento
para realizar influenciam

planos estrutura

TECNOLOGIA

FATOR HUMANO

Caracteristicas das
pessoas influenciam o tipo
de estrutura que pode ser

; o O tipo de estrutura depende do tipo de
ea tecnologia
Estrutura

Modelo de produgdo
em massa

mecanicista
Modelo de produgdo . Estrutura
sob encomenda organica
Modelo de producao
por processo

Estrutura mecanicista
em alto grau

eficaz
feq Relagao entre ambiente e estrutura fea Componentes da estrutura organizacional
v'Maior
v Menor necessidade de Nivel de formalizagdo
necessidade de diferenciagao e de p
diferenciagdo integracdo Estrutura formal e informal
v Modelo v Modelo
mecanicista ani
Eficacia depende da organico Departamentalizacdo Atribuicdes
i I il oo

gagﬂz‘zz:d:i?;:nﬁ:g;; Critérios de~ departamentallza(,;ao Atividades
e integracdo estrutural Centralizagdo e descentralizagdo Niveis de decisdo
exigido pelo ambiente Amplitude administrativa Delegagdo

AMBIENTE Complexo e dinamico

@

Niveis hierarquicos Unidades administrativas

Sistema de comunicagao

Fonte: VASCONCELLOS e HEMSLEY (2002)




fea:

Administragdo no presente

Empresa é vista como um conjunto de

processos

— Empreendedorismo, criagdo de competéncias e
inovagao

— Necessidade de uma flexibilizagao da estrutura

Ambiente influencia a estratégia e a estrutura

das organizagdes

Estratégia de uma empresa e a sua estrutura

organizacional estao em uma relacao
complexa e dinamica
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fea:

Reflexao

“Quando uma empresa se torna muito grande,

divida-a em companhias pequenas. Quando as
pessoas que trabalham no mesmo edificio ndo,
se conhecem todas, tudo se torna impessoal. E
a hora de dividir a empresa”.

Richard Branson
(fundador da Virgin)




