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Estruturas organizacionais @

PROCESSO, OBJECTIVOS E DEPARTAMENTALIZACAO DA
ORGANIZACAO

ORGANIZACAO - processo de estabelecer relagdes entre as pessoas e 0S

recursos disponiveis, tendo em vista 0s objectivos que a empresa se pretende

4

Relacao circular entre as fungdes

g

Conhecimento dos objectivos

U

Escolha da forma de organizacao

atingir como um todo.

Organizacdo existente e as limitagbes a sua aIterac;éol::> condicionam o

planeamento = diferente daquilo que nos é sugerido pela relacdo circular.

AMBIENTE GERAL

AMBIENTE INTERNO

Objectivos da
organizacéo

Iy

Tipo de actividades

Iy

Departamentalizagdo
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FUNCOES, DEPARTAMENTALIZACAO E DIFERENCIACAO

FUNCAO - tipo de actividade laboral que pode ser identificada e se distingue

de qualquer outra.

DEPARTAMENTALIZACAO - processo que consiste em agrupar funcées
semelhantes ou actividades principais em unidades de gestdo. Permite
simplificar o trabalho do gestor e aumentar a eficiéncia e eficacia da gestédo -

contribui para um aproveitamento mais racional dos recursos disponiveis nas

organizacgoes.

RAZOES QUE LEVAM AS EMPRESAS A PROCEDER A
DEPARTAMENTALIZAGAO DAS ACTIVIDADES OU FUNGOES:

1. Volume de trabalho

2. Agrupamento de func¢des similares

3. Tradigao e leis de trabalho

4. Separagédo de func¢des para evitar conflitos de interesse

5. Necessidades de controlo de fungbes ndo semelhantes
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DIFERENCIACAO

v DIFERENCIACAO VERTICAL - criar niveis hierarquicos adicionais
v DIFERENCIACAO HORIZONTAL - formar novos departamentos ao
mesmo nivel hierarquico - DEPARTAMENTALIZACAO

Acréscimo do volume ou complexidade do trabalho (dificuldade ou

impossibilidade de serem desempenhados ou controlados pela mesma pessoa)

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACAO

Como escolher o tipo de departamentalizagcéao?

N&o existe nenhuma forma de organizacdo ideal. A escolha depende da
situacdo especifica da empresa, das convicgcbes dos seus gestores, quanto aos

resultados a esperar da deciséo.
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Departamentalizacao por funcdes

Agrupamento das actividades da empresa de acordo com as grandes funcdes
gque nela se desenvolvem, isto € de acordo coma finalidade comum ou

contribuicdo comum a organizacéo.

Administracao
|
Funco FunGao Fungao
Financeira Marketing administrativa
Vantagens: Desvantagens:

Agrupa os especialistas de modo a
trabalharem em grupo

Funcdes estdo representadas ao
mais alto nivel

SituacBes estaveis, de pouca
mudanca, tarefas rotineiras e onde
a eficiéncia técnica e a qualidade
sdo importantes

Aconselhada para empresas que
tenham poucas linhas de produtos
OU Servicos e que permanecam

inalterados ao longo do tempo

Perda de visdo do conjunto da
empresa

N&o reage em situacbes de rapida
adaptacéo - falta de flexibilidade
Tentativa de servir primeiro o cargo
e nao o0s objectivos globais da
empresa

SO0 o chefe para cada uma das
coordenar as

seccbes pode

actividades
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Departamentalizagcao por produtos ou servigos

Agrupamento de pessoas de acordo com o produto ou servigo prestado.

So haverd interesse na departamentalizacdo por produtos, quando a producdao
de dado artigo é volumosa e permanente para utlizar as instalacfes

especializadas e o pessoal.

Geralmente apresenta um ciclo de vida longo, como no caso das industrias
automobilisticas. Quando envolve ciclos mais rapidos, surge a

departamentalizacdo por projecto, que veremos mais adiante.

Administracdo
TV HIFI FRIGO ANTENAS
Vantagens: Desvantagens:

v maior coordenacao dos diferentes esforcos® ganhos de

especializagcéo v' Podem surgir
v’ facilita a coordenacao inter-departamental dificuldades
v’ facilita a inovacao de

v facilta o emprego de tecnologia, das maquinas e coordenacao
equipamentos, do conhecimento, da mé&o de obra, e
permitindo uma concentracao de esfor¢cos aumentando a aparecimento
eficiéncia da org. de conflitos

v fixa a responsabilidade dos departamentos por produtos

OU Servicos.

v permite flexibilidade
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Departamentalizagcédo por cliente

Agrupa as pessoas de acordo com o tipo de cliente (grupos homogéneos).

Reflecte um interesse fundamental pelo consumidor do produto ou servi¢co

prestado pela organizacao.

Administragéo
Roupade Roupade Roupade Roupa
senhora homem crianca pré - mama
Vantagens: Desvantagens:
v' permite oferecer aos clientes um|v' As actividades da org. como
melhor conjunto de servicos producdo, finangas, etc. podem
v' Maior facilidade de ir ao encontro tornar-se  secundéarias face a

das necessidades e preferéncias preocupacdo excessiva dada ao

de varios tipos de clientes cliente

v' Maior qualidade quer nos produtos|v" Os objectivos da org. como

guer nos servicos
v" Melhor

lucratividade, produtividade, etc.

adaptacdo das politicas

empresariais a cada tipo de cliente

podem ser deixados de lado ou
sacrificados em detrimento da
satisfacdo do cliente
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Departamentalizacdo geogréfica

As funcdes e os produtos sdo agrupados de acordo com consideragdes

geograficas.

E mais indicada para a area de producéo e de vendas, sendo pouco utilizada

na area financeira, que nem sempre permite descentralizacéo.

Administragéo

Norte Sul

Centro Grande Lisboa

Vantagens:

Desvantagens:

Reducéo de custos de transporte e
comunicacao
Melhor adaptacao as
caracteristicas de cada regido
Permite fixar as responsabilidades
de lucro e de desempenho a nivel
daregido

Permite encorajar os executivos a
pensar em termos de sucesso do

territorio

v' Possibilidade de descoordenacéao

entre as diferentes regides, devido
ao grau de liberdade e autonomia
colocado nas regides ou filiais

Dificuldade na elaboracédo de uma
politica coerente e global da

empresa
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Departamentalizacao por processo

Consiste em estruturar uma empresa segundo os processos utilizados na

producéo ou tipos de equipamentos.

Frequentemente utilizada nas empresas industriais aos niveis mais baixos

da estrutura organizacional das areas produtivas.

E o proprio processo de producio dos bens ou servicos que determina a

departamentalizacao

Administragdo

Design Corte

Montagem Costura

Vantagens:

Desvantagens:

v Proporciona um fluxo de trabalho
racional

v' Permite a obtencdo de um maior
nivel de utilizacdo da capacidade
de producéo

v' Permite a utilizacdo de economias

de escala e especializacao

v Existe uma grande standardizacéo

v Dificuldade de implementacdo da

Optica do marketing
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Departamentalizagdo por projecto

Agrupamento de pessoas ou 0Orgdos de acordo com 0 projecto a ser
elaborado. Ocorre em grandes projectos que demoram muito tempo a ser

elaborados.

E utilizado em empresas de grande porte como estaleiros navais, obras de

construcdo civil ou de construcdo industrial, as quais , além do pessoal
especializado, exigem longo periodo de tempo no planeamento e realizacao

dos seus projectos.

Os grupos de empregados sao aplicados a varios projectos especificos.
Terminado esse projecto, a equipa passa, total ou parcialmente, a ser aplicada

em outros projectos.

A departamentalizacdo por projecto apresenta uma estrutura flexivel e

mutavel, adaptando-se as diversas actividades e tarefas que a empresa deve

executar.

No fundo, a departamentalizacdo por projecto n&o passa de uma

departamentalizacdo temporaria por produtos ou servicos.

Administracdo

Edificio A Shooping B Escola C Avido D
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Vantagens:

Desvantagens:

v' Coordenacao de esforcos
diferentes que convergem num
determinado projecto

v Facilidade em avaliar os custos da

sua producéo

v/ Se essa coordenacao nao for feita

convenientemente aumentam 0s

custos

Departamentalizagdo combinada

Estrutura de organizacdo que contempla simultaneamente varias das formas

referidas

N&o existem organogramas ideais, nem um critérios geralmente aceites,

pois cada empresa tem o0s seus objectivos e caracteristicas. Geralmente, no

primeiro nivel de departamentalizacdo (departamentalizacdo principal)

costuma-se departamentalizar por fungdes. Em niveis intermédios opta-se,

geralmente, consoante a necessidade da empresa, por departamentalizar

por produtos (na funcdo producdo), por regides (quando existe uma

dispersao geografica a nivel produtivo).

Ou seja, opta-se por um tipo de departamentalizacdo combinada conforme

as necessidades da organizagao.

10
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RESPONSABILIDADE, AUTORIDADE E DELEGACAO

RESPONSABILIDADE - obrigacdo de se empenhar da melhor forma possivel,

na realizacdo das tarefas que Ihe foram atribuidas.

AUTORIDADE - direito de decidir, de dirigir outros na execucao das tarefas ou
desempenho de certos deveres tendo em vista a prossecucdo dos objectivos

da organizacéo.

Caracteristicas:
v Autoridade é um direito
v" Envolve atomada de decisdes, o exercicio de ac¢gdes ou o
desempenho de deveres
v' Garantida como a finalidade da prossecucao dos objectivos da

organizacao.

AUMENTO DA RESPONSABILIDADEI:> AUMENTO DA AUTORIDADE

11
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DELEGAGCAO - processo de atribuir a alguém a responsabilidade do exercicio

de uma actividade e a correspondente autoridade necesséaria para o efeito.
Constitui um risco, se nao for feita na pessoa certa na dose certa.

A transferéncia de responsabilidade e de autoridade ndo traduz numa reducao

da responsabilidade do gestor que a transfere.

RAZOES PARA DELEGAR:

1. Maior rapidez nas acgoes e na tomada de decisbes

2. Permite o treino e desenvolvimento do pessoal

3. Aumenta o nivel de motivacao

4. Aumenta o "moral e a cooperacao

5. Conduz a melhores decisdes e trabalho mais bem executado

6. Permite desempenhar tarefas e funcées mais complexas

TENDENCIA DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS———~ REDUCAQO

DOS NIVEIS HIERARQUICOS—/—— GESTOR COM MAIOR NUMERO DE
SUBORDINADOS PARA COORDENAFK— DELEGACAO
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LIMITACOES NA DELEGACAO:

1. Probabilidade de perda de controlo se o feedback néo for apropriado;

2. Eventualidade de fracasso se o grau de responsabilidade e autoridade néo

for perfeitamente definido e entendido;
3. Desastrosa se a pessoa em quem se delega ndo tiver capacidades,

aptiddées nem experiéncia necessaria para a tarefa ou funcgéo;
4. Problematica, se for atribuida responsabilidade mas insuficiente autoridade

para desempenhar o cargo.

PORQUE QUE NEM SEMPRE OS GESTORES DELEGAM?

AUTORIDADE DE LINHA, DE STAFF E FUNCIONAL

1. Autoridade de linha - confere o direito de dar ordens directas aos seus

subordinados e de delegar parte da sua autoridade directamente. "Cada

subordinado ndo depende sendo de um chefe.”

Chefe de secgéo

Funcionario A Funcionario B

O chefe de secc¢ao tem autoridade de linha sobre os seus subordinados A e B.

13



Estruturas organizacionais

Universidade da Beira Interior

2. Autoridade de acessoria ou de staff - quando uma pessoa tem a

atribuicdo de prestar conselhos sobre determinados assuntos.

N&ao pode actuar sobre os niveis hierarquicos inferiores, através de ordens

directas, somente assessora 0 seu superior hierarquico.

Chefe de secgéo

Assessor

Funcionério A

Funcionério B

3. Autoridade funcional - permite a um cargo actuar sobre elementos nédo

ligados directamente a ele, apenas em relacdo a assuntos especificos a

sua fungéo na organizacao.

O 6rgao que cuida do pessoal pode actuar directamente sobre qualquer

individuo da empresa, dentro da area especifica das suas atribuicdes.

As modificagcbes propostas pelo 6rgdo que tem autoridade funcional

devem ser aprovadas previamente pelo 6rgdo de

hierarquico do 6rgéo a ser modificado.

linha superior

14
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Sector de

pessoal

Gerente
Sector de | Sector de
produgdo /1| sistemas
/| métodos
/// ’l e
// { P
s / =
7 1 -
// /"'/
v -7 _
s —_z” ; /,/
g / et
Seccéo A Seccéo B
Convencao:

Autoridade de linha:
Autoridade de assessoria:._._._. _

Autoridade funcional.____________
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VANTAGENS

DESVANTAGENS

AUTORIDADE DE LINHA
» Simplicidade
= Divisdo clara da autoridade

» Encoraja a rapidez na accao

Reduzido aproveitamento dos especialistas
Excesso de esfor¢o do pessoal-chave

Dependéncia de poucas pessoas-chave

AUTORIDADE DE STAFF
= Possibilita apoio de especialistas
» Liberta executivos de andalises pormenorizadas

»= Meio de treino de especialistas jovens

Possibilidade de confusdo de fungdes
Reducéo de poder dos especialistas

Tendéncia para a centralizagéo

AUTORIDADE FUNCIONAL

» Decisbes especializadas de rotina pelos
executivos

» Favorece a aplicagdo de conhecimentos
técnicos

= Explica a necessidade de executivos

experientes

Relacionamento mais complexo
Problemas de coordenagéo
Tendéncia para a centralizagéo

PRINCIPIOS DE ORGANIZACAO

= UNIDADE DE COMANDO - cada subordinado reporta a apenas um

superior. Melhor coordenacdo e entendimento, tende a evitar conflitos.

Frequentemente violado - estrutura matricial (1 departamento depende mais

do que 1 gestor).

= PARIDADE ENTRE AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE - a

responsabilidade ndo pode ser superior a autoridade que lhe foi delegada.

= PRINCIPIO ESCALAR E CADEIA DE COMANDO - a autoridade deve

passar do topo até ao ultimo elemento da hierarquia através de uma linha clara

e ininterrupta.

16




Estruturas organizacionais

Universidade da Beira Interior

¥

= AMPLITUDE DE CONTROLO - mede o niumero méaximo de subordinados

gue deve reportar a um gestor. Quanto maior o numero de subordinados, maior

a amplitude de controlo. Condicionada pelo uso de tecnologias de informacao e

comunicacao, tais como a informatica, correio electrénico, telefax.

REDUCAO DO NUMERO DE NIVEIS =—> AMPLITUDE DE CONTROLO

MAIS ALARGADA

FACTORES QUE MAIS AFECTAM A AMPLITUDE DE CONTROLO:

QUANTO FACTORES AMPLITUDE DE
CONTROLO
MAIOR COMPLEXIDADE DO MENOR
TRABALHO
MAIOR SIMILARIDADE DE MAIOR
FUNCOES

MAIOR CONTIGUIDADE MENOR

GEOGRAFICA
MAIOR INTERDEPENDENCIA OU MENOR

INTERLIGACAO DAS
TAREFAS
MAIOR INSTABILIDADE MENOR
MAIOR NUMERO DE MAIOR
STANDARDS

ESTABELECIDO
MAIOR COMPETENCIA, MENOR

EXPERIENCIA E

MOTIVACAO DOS

EMPREGADOS

MAIOR IMPORTANCIA DO MAIOR

EMPENHAMENTO NA
ORGANIZACAO

17
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COMO DETERMINAR A AMPLITUDE DE CONTROLO IDEAL?

= FORMULA DE GRAICUNAS:

Permite calcular o nimero de relagdes possiveis entre um gestor e 0s seus

subordinados.
R=n+n(n-1)+n@"-1)

Um aumento no numero de subordinados em progressao aritmeética origina um
aumento de possiveis relagdes entre o gestor e 0s seus subordinados em
progressao geomeétrica.

R - n° de relacbes ou interaccdes

N - n° de subordinados

= JOAN WOODWARD - num estudo efectuado a uma centena de empresas,

concluiu que a amplitude de controlo era mais alargada nas empresas que
usavam tecnologia de produgdo em massa, o que se devia ao facto de, nessas

industrias, as tarefas tenderem a ser mais rotineiras e semelhantes.

CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO

Centralizacao - maior retencdo da autoridade pelos gestores de nivel superior,

e uma reducdao do grau de delegacéo

Descentralizagcao - inverso de centralizacdo. Elevado grau da delegacdo da

autoridade pelos gestores de nivel superior aos gestores de nivel inferior.

18
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Centralizacao total

Descentralizacgao total

Autoridade ndo
delegada

Autoridade delegada

COMO DECIDIR O GRAU DE ECNTRALIZACAO / DESCENTRALIZACAO?

Depende do comportamento dos gestores e das suas convic¢cbes quanto as

vantagens e inconvenientes da escolha feita.

CENTRALIZACAO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

= Uniformidade da politica de gestéo
* Reducado de riscos de erro pelos
subordinados

= Maior especializacéo

= Controlo apertado das operacdes

= Maior distancia dos problemas
locais

= Morosidade

» Falta de ligacdo aos trabalhadores

- frustracao!

19




Estruturas organizacionais

Universidade da Beira Interior

*

DESCENTRALIZACAO

VANTAGENS DESVANTAGENS
= Maior rapidez na tomada de|= Dificuldade de coordenacdo de
decisoes varios departamentos
= Maior envolvimento com as
pessoas
= Maior motivacao
= Maior enriquecimento das suas|® Custos administrativos levados
tarefas
= Decisbes mais adaptadas as
condicgdes locais

FACTORES QUE AFECTAM A CENTRALIZACAO / DESCENTRALIZACAO

QUANTO FACTORES GRAU DE DELEGACAO
DE AUTORIDADE
Maior Tamanho e| Maior
complexidade da
organizacao
Maior Disperséo geogréfica Maior
Maior Competéncia do | Maior
pessoal disponivel
Maior Sistema de | Menor
comunicac¢ao adequado
Maior Uso de informacdo e|Maior flexibilidade no
das novas tecnologias |grau de centralizagcdo /
descentralizacao
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