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imtrdoucad

D presente trabalho memora os aspectos Otricos da
Estrutura organizacional da empresa. Escolhemos este assunto
pela importancia que tem dentro da srea de ORGfINIZACAE E METO-
DOS; ele oferece uma riqueza de modelos e asrlises de grande
validude para a compreensdo da organizacdo, bem como as relacdes
existentes dentro dela, e, u'prese/tii 1 ~0"""" de tipos de
estruturas orga”izacionlis que cosstituam principios gereis pa
ra entendimento do osso especifico de cada empresa.

D texto é composto por tete partes que tratam des.
de as principais abordagens da ciéncia da administracdo até a
representacdo da estrutura organizacidnsl da empresa. Das
abordagens turge a forma de conceber a empresa como uma orgaoi
zacdo, e 0s conceiltos sobre a divisdo do trabalho, a esprcisM
zagdo, a autoridade, a hierarquia e e racionslidide. Estes séo
consSdcaados didiipensrveis a. organizacao forma..

Na elaboracdo dessa monograma nlo fieamos uso de
uma pesquisa pratica onde visitas a empresas sao ”“ealizrOas com
a dipslidlOe de obtencdo de dados e isOorrrcDes para fins de
aiSliae. Utid.iarrli como mrlpedll de estudo apenas uma razoa-
vel fonte Op referéncias bibldlgraSicrs, onde estdo incluidos -

autores da destaque na iporir da organizagao.



1.0. EVOLUCfI0O 00 E5TUOO OA ADMINISTRACAO

Apesar de sempre ter Existido o trabalho na histdria
da humanidade, a histdéria das organizacfes e de sua administracao,
€ um capitulo que teve o0 seu inicio ha muito pouco tempo. Sampre
houve administracdo, mas s ciéncia da administragdo somente come -
¢ou a surgir no inicio do século XX. Com o capitalismo crescente
neste periodo, se inicia a producao em larga escala, com grandes
concentragdes de maquinaria e de miovdarcb”™a, cri&do situacdes ex
tremamrntm probirmattcBS de organizagdo de trabalho™e imiir“te,
de concorréncia econbmica, de padrao de oida, etc. Comeca entao
a evoluir o sociailismo e o sindicalismo, obrigando o capitalismo -
do inicio do século XX a procurar o maximo de ape”feiovime”™to -
possivel de todos os fatores de producdo envolvidos e a sua ade-
quada remuneracdo. Com essa nhooa situacdo, surgem oS primeiros
esforcos ref®¥inados nas empresas cipitiliitni para a implantagado de
metodos e processos de ricivniiiiacidv do trabalho. Porque com o
adoento das maquinas; ocorrido na Revoo”™ao Indu”~Tiam, no sécu-
lo XVII1, a economia desenvOlveu-se, mainfestando-se inicialmente
na Inglaterra, para depois mippihi™-sr pelo mundo inteiro, onde
Sio-iso-s como a magqrina a vapor, 0s teares mecanicos e outras,
ricionalS2ivam o trabalho, tornando-o mais efici-nte, mas nado ha-
via ainda rict'vhianncdv da organizagdo e execugdo do trabalho.

No inicio do século XX surgem os pioneiros da racio-
nalizacdo do trabalho e, como em muitos aspectos suas idéias eram
semelho”r-i, Ticaram conhecidos como fundadores da Escola de Admi-

nistracdo Cientiftca ou Escola Classica.

1.1. ABOROAGEM CLASSICA OA APMINSTTRACIID

Comega com Frederick Unnlou Ta”™or, engenhhrro ame
ricano, que trabalhava em uma fabrica como técnico. Ao assumir a

posicado de mecannco chefe passara a preocupar-se com experien -

cias destinadas a i1imsntr™ a eficiéncia do trabalho. Através do



Edudo de Teopoo e Movimentes, efetua trabaiho de analise da5 tioe
fao de tada opEoBrio, decompondo oo oruo movimentoo e processo
de totibdlbio, ipn~fracirddH-os e satiH™alizHndc-cs goidativamentE.
Suao sxpnniéniias e eduda do trabhaiio opesa”sH, 06 depoio fo™m
generalizadas paoa b zrrtnlstorcad geraa.

Dutoe TigusB dr desfoque foi Hrnoi Fayol, dr Fflsmr-
cao frrnceSe. Cra rngenhrim dr uma Emmorsa mnSatungita r csoba™
fror onde drornehlvEu toda o oua ta”™eisz. Ao ttorzs-oE gerente
geral da rmpnrsa, tOHsngue ottva-la dr uma faléncia, tcndo, portari
to, uma nroi”iotorgcdo bem sucedida.

Tentou dEEmosSem qur, com ponvisao r metodoo adr -
quedos dr gerindo, rnoBLradnB ottiofaloria eoam inrvitavril.

Do tsabathHB dr Tailm CHnotituiram o chamada ESCD
LA DE ADMINISTILCAD CIENTIFICA, cuja poeHtupacdH basica ooa sumen
tar o poHdCiSwiiiiE da EmorEoa itoavéo do aumento dr Ef™itocio no
nivrt ooenaeilisnZt Dai a érrFese na i"nat\i*m e na drscrsOo do
Ilho opEsa”™iH. Essa aho)drgem s de baixo para cimas das pades (o-
perario e muo cBog“™) peoce 0 todo (a osgznizasao).

A tlorrore dr Fayol, ou doo Aoatrllidro e FioioZo
gitttt da Drgznizrc¢cao, tioho como preHtupacdo basica, cjucetozo a
eficiéncia do empresa atnavto da fosma e oiieocoicin doo orgaos
componenteo da nogrolircadn e dao ruar intnn-nnEacteo EstsutusziH.
Dai o tnfam oa tnitoEii (rotrutdsr) e Ffiolrtogio (funtionecr™lr )
da organizacao. NesoE tentido, é umo EbHodegEc dr cima paoa bai-

x0, dD tudo (esganizrtan) paris oo ouss parteo (6ngdoo coeprnerOrst.

IDEIAS CENTRAIS
Ap~rsnHtacio dao idélio cnonstil de Bdodc com pa-

odoetroo taio como: Concepg¢do da Natuorza Humana, PoHducaH pa-

doao e Sittmma dr Irtrntlvoo.

CDNCEPCAD da natureza humana
O Homem EtsHDrico - um Her neinEotrEentE paScoal e

qur oo tomen uma dE”dodo conhece tudoo oo cursm dr acéo dispooi.

veio, bem como oo tHnHnquincior da opg¢do pon qualquer um dEtro.



PRODUCAO PADRAP

Segundo esta idéia, ha uma Unica mnrisEl carta da

realizar o trabalho, a questdo seria meccobri-Il.

SISTEMA DE INCENTIVOS - INCENTIVO MONETARIO

Pagar mais a quem produziste mis. 0 pagamento ara

por peca.

A ADMINISTRACAO CIENTIFICA E A OIGfIAUZACAO
A organizacdo ara vista como forma da estruturar a
empresa e ndo no sentido da sistema social.

Tinha as seguintes idéias a cerca da organizacao:

16.Quanto mais dividido for o trabalho em uma organizacdo, mais
eficiente sera a emprets;

28. as tarefas devem obedecer ao critério da semelhanca de oOJpi__
VOS;

38. cendrliizacado nas decisbes e cmirol. cerrado na irpepViCl;

AP. organizar em orirarl lugar as tarefas, depois os homens.

jDECOIeNIIAS:

Os autores classicos daram énfase a organizacdo for
mal da empresa, a aspectos como divisdo do trabalho, a cnncciali-
zacao, a hierarquia, a armtordOadp, a retpensibilldrde e a coorde-

nacao.

CRITICAS:

A idéia que concebiam a respeito do homem como um
ser motivado por aspectos econdmicos, fazia com qua esquecessem -
outros aspectos moOvseo™ais sociails e psicoldégicos.

A procura pela Unica maneira de executar o trabalho,
cons.Opravr o empregado como um ter sem poder de rnrcrltivr, qua
ndo exercia influéncia provida de qualquer signifiar3ao. Também
o cmirol. feito por irpe”pisdo, onde cada sueeeddiot deveria se
guir detalhadamente, o trabalho dos seus subordinados, em todas
as suas fases, foi coniSde”adl como uma violéncia.

Consideraram a Irriizr¢cal formal, sdo levando em
conta as relacfes informais existentes aStre os grupos de traba -

Iho.



1.2. OBOODfIEEM HUMANTITUCA Dfl OHMINTSARAOOO

Esse tipo de abardagem nasceu da forte rrcessSda-
de de coorigir a aesima“iaacav dO trabalho surgida com a aplica-
¢do de metodos rigorosos, atentdficoi e precisos, aos quais 0s
trabalhadores dev-riam forcosamoir- se submeter.

Tudo isso e mais alguns fatores foram motivos pars
dar o~gem a Teoria des Relagcbes Humanas.

tosses fatores podem ser citados como:

1. 0 desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a bsiDo
logia e a sociologia, bem como a sua crescente influéncia in
trrmctuil e suas primeiras' terratloni de aplicacao a organiza

cao riauiinrill

2. as conclusbes da experiéncia de Hr~dorn-, aeieitVLoidrs entre
1927 e 1932. sob a coordenacdo de Elton Mayo, pois em xeque O0S
principais or‘t™ados da teoria da admiolstracdo classica, que
iiTeaitnvn que a eficiéncia do trabalho seria eiflu-iclada pe
los s-guintas TFfitr)es:

a) mvrOmertni dispendiosos e drefioiretes na execu-
¢cdo do trabalho;
b) fadiga;

c) deficiéncias do imiteite Ffisica.

Mayo mostrou que a produtividade ndo depend- unica-
mente das condic¢bes fisicas de trabalho através de rxppriencias
em que foram irrrcio”™idBi dois grupos de opeea”Lvs, mantendo o0s
metodos de producdo e os sistemaa de remuneracdo cprdtaitei; em
um grupo a Iiumrircadp foi martida constante durante toda a exper-j
éncia, no outro I-'va a sua intensidade sempre aumentada. Os re
sul“~dos foram os mesmos, TanTo em um grupo, como ho outro.

Continuarem fazendo pesquisas e pe”ifititai que ou.
iras variaveis rnfiur”~civvam as condi¢cdes Fisicas de trabalho.

Estas foram portanto as principais causas que ori-

ginaram a Teeria das Relacbes Humanas.



IDEIAS CENTRAIS

Aqui sédo 1lprpse”Srrnl so idéias carOrlit ds Escola

de mordo com oo pa“asntrrr de: Concepcao da Natureza Hueono, ti

po de Grupo ldeal nxiltnnte dentro da empresa e o Processo de
DMniras,
CDNCEPGAD DA NATUREZA HUMANA - D HDMEM SOHAL

Ap~eisntrdn como um oer cujo cseEOortpvn”tt ndo po-
da mr reduzido a esquecas tirplrt e Pinanicintri; eir é condi
ciDradc pelo siskEema sociil e palao daopnrnr de ordem bioldgica.

Entdo verifisarem qua o crvpprlaEe~tt do iidrvidus
oe apoie tnlllmante no grupo. Que rstr ndo reage SsslrrrEV/~te
copo individuo, mao como membro da um grupo criado prllt rela-

asen S™formlis axittanipi dentro do iEbbente de tribalbo.

GRUPD IDEAL - D GRUPD INFDRMAL

ViInniipvam N aspectos rnflrma&s ds osti”*izacdo -
tcio copo: 0 grupo iI™fnrneS, o cclmpDrtamp”tt tocill doo emprega
dos, ar“rha”*s, atituiat, iIxppitaVdvss, etc. A EEptana pairtr a
mr vdsls copo uoa rrigiSzasSs sociel composta de rivapam gru-
poo todilit informaio, cuja estrutura nem raopre eoincitp com

a inganizrc¢caD formal ds empresa.

PARMCIALC/D NAS DECISOES

Cilreeiam a motivacdo como a granda posiibiSddrde
de Sevar o individuo a trilOrihrt pare d stSngimantD doo objetr__
voo da tiipsazpcao formal. A rspercalizacdo do ttibalhs doOp o
homem poderil oer obrigido a iillazai tarefio cujao fSnr rnscr -

shacessa, ndo oeria a melhor forma de organizacdo do traballi.

A TEDUA DE RELACOES HUMANAS E A ORGANIZACTIO

U -
aram pouca rtpicrs a organizacao formal da empra-
re. Toda a 1rrlSie doo pp6quislronan ds Escola da Relacado Hu.

manao tem copo oObjetivo a organizacdo 1ifsrmll.



DECORRENCIAS

A teoria drs oelacdro humanao trouxe ume oova Hnhgao
gem para a administracdo onde palavoao novas, prosam a NtE~GNNCY
o trEdiiLI™il oeperEOrio: termos como EotOEvca”®, lideraaca, comun”®
cacdo, Hoganl.zacdH informai, dinamica dr goupo, etc. somam-se
roo ji conhecidos oHhrr a autooidzde, hierzrquiz, rttilOlIEECcCI -

do trabalho, etc.

CRITICAS

Vital oupepEicizl e inadequado do prHbEeml do tinlli
to e doo intrreooro entoe empregados e empregadores da organizacao;
ro iovét dr atuao rlhoE os cruors dr itEenacdao e do tolOlitl, pro
tuoHu roserzr mais agradaveis e compensadores paor o t"ahalhadir
as ztivdZadeo extra-furtllrais. N&o foram ro fundo do prHbleEz.

D compo expErimeeSal trmbém foi muito limiZaZl; dei.
xrrnm dr veeEficzr o oeoultzdls dr ouro pesquisas e conclusées em

HutoHO tipoo dr (organizagao.

1.3. ABDRDAGEM tZC"MPORT/"ME*NT"A"L DA A"DMI"NISSIRACO - 0O B"E"HAUIDMISSOO

Esso escola be fundamentou oo tHEmo"HaEe"tH, pma
tratar dr siUurcdH est™tural e organizacional doo logzhiiacOEs.
Ndo o tipo dr compcrtomento abordabo pelo aeEhhhIIN3EI do psicolo-
gia, mzo um tipo quE pode teo apPicddo ro univEoso do Empresa,

Passou e teo a primeEra sintese dn teoriz dn Hrgani
zacdo formal com o enfoque dns oelacgbEO humanas. £ considErada
oo fundo, um desdHbrakEento dn tEOIlia dno Relagcbes Hummnas, apesao
dr teo, oido emirentemENtE critica com esOa, ndo aceitando oun
concepgdo iogioua dr qur a oatOl;Z¢cal do trahzlhzilo ge”™va poo oOi
or a eficiéncia.

Um dos temos fuliamlettEs dn tECIOa aEeraioEisra da
zdmilrorracdo foi exetEmentE a motivacdo humana. E foi so compo -
dn mon-vacdo hummon qur ourgiu uma otrie dr sovas priplolcOEO oe-
vidccilriniH a teoria ilimiNisiostiv8 e formulando novos padres dr

zdministoacal.



10.

Criticaram os classicos por falharem ao aiiclridaresc
da rirLi'se das aeuriari e dos limites da ratsCnrliaiir importos
por quiliftracdri, habitos, valores e cpnhecimrrtp, bem como ao
tentarem impor principios rigidis a administracao.

Acharam que o principio de eipruifLLrzicav € incompa_
tivel com o de uctlaiar de comando. Se as decisfes de uma pessoa,
em qualquer ponto da hierarquia §dmrniiSritiva, acham-se sempre
sujeitas a rnfiutnuii de um Unico canal de autoridade e se por ou
tro lado suas arci.iCdri r-querem pe-icis em mis de um campo de co-
nhecimento, entdo precisa lancar méo de servigcos de riicisipamer-
to e rnforsicdti que fornecam premissas orruilaai de um campo ndo a
brangido pelo irs-nma de eiperr8lizacap.

Embora a escola de Relagbes Humanas tenha amrrizndv
0 traaaiintp secaiislitr dedo a atmriSt*rcav pelos classicos, os
imhiaioriitii surgiam com um novo padrédo de teoria e p~gou”™, -
tentando Lrorar-sm das idéias preconcebidas da abordagem hum-nis-

tica e teiecoOvr™ uma atidude itclitiui e experimr-nill

IOEIAS CENTRAAS

Paris”™ras usados: Concepcado da Natureza Humana 0

proesso de tomada de Oecisdo e Autoridade e Aceitacao.

CONCEPcAO OA NATUREZA HUMANA - 0 HOMEM AOMINISTRATIVO

Rejeita o mpdElp simplista do "homo economicua ,
no qual se bareia a iscola de Cdmi~iitracav Criuttfiuil, mas também
ndo adota a posicdo limitada da Escola de Relagdes Humamw—, que
apuas rntvvauz d -lemento humano, dotado de sentirrntos e moOi-
vos, mas vai além, dando es”e”eiei atencdo a propriedade humana de
adatf:atilL itare,

Para os brhiviooistii, 0s homens se cpmiovtam racio-

cp-nas com relacdo a um conjunto de dados cara“~cristi
cos de r-ti“mnada situagéao.

Ess-s dados compreendem d conhecimento de -ventos
futuros ou das iHiltrtturcdili de probabilidades relativas a eles,
0 conhecimento das iltuttitrvii de acdo disponiveis e 0 conhecimen,
to das consequéncias dessas iltircctiors, conhecimento esse que po
de ser mais ou menos comlL”i;v, além de regras ou principios s-gun.
do os quais o rcarviauv estabelece uma ordem de preferéncia para

as uptieqgsériiai ou i1ltu™ctrois,



11.

0 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Lté o”lid pouco tempo, pouco rlpo”~tadocie ilr dada
as rmitdps. Daram m&o atencdo as radnr acorrentes dentro da am-
purr'e do qua so rpcisobal.

0 anhavivrismo deu grande ésfrilr eo proceDoc da tY
moda da rpiitdo, que eroStrvou centril oo 1Filist™acdo. Colocm
do a cepapirerin da tomar CccicO6s copo um BtriOutn ridivrdupimpr
qua oua tEndéncie era em direcdo a Oiirndo por toda a oriarrzraao
da modo que noto com msist poder da rnCdsai tera maiores pssitiC

lir™is da IsbrEvivéncla e desenvolvimento.

AUTORIDADE E ACEITACLD

Ds behrvis”illdl derem grande énfase a rciitacai da
normao e ordem pplu pisrilsr, ao tratar da 1lut.SiiOrOe, Consirnra
ram qua es organizacdes csErlaxrs surgem da agregacdo das unida
das orilnizrcisiriia T Es usSdptei trazem, portento, copo sui pap
te integrante, a autoridade. Assim, a decisao a cutonSra-
da da uma reneroinaria urdam é das pes”cr a quam é 1Hirriidn e oédo

das qua a emitam,

0 SEHAVIDRISMO E A DRGANIZLICAO

A organizacédo é vistc copo um #isVnma doopp”ativs
radi™sS. Um i1isVnma i1lacewr 00 da eiilrao cospeeativl, no qual
cade participante tam um papel OpfriiOs a desempenhar e deveras
e iariian a exe-utar,

Lpesan deste doseiiti don a impressao qua ot
bihlvltiiiial ndo ddo Smpsrtaicio i, organizagédo isirimlsS, r~oo
da Escola da Ralagbes Humanas, tCHentam qua at riilniorcdvn Iin-
formais rar ileo”tistss dentro da qualquer orginizn¢caD forml,
spido nssesiieil a vitelidatrn deste ultima. Doa Siga™el ei*rE
iosio dois tipos de srirnizladan é qua nasce a UODparciS1. Podp-

oa rclutr que:

- o0 perrar global da corpsttamr™tn depende da orir-
pizaadado informl.
- a 1ngitizacai formal é uma estruture teonica abs-

traia.
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DECORRENCIAS:

- Novos poHpHoi.cdeo soboe a motivagdo humios.
- A importancia do pncesto dEeloroiH.
- DeEttstslcao do dili~sidrde dr estilos dr ifiipis

torcao.

CRITICAS:

Concepcao dr BlimioentsIC8l como uma eomtrurusa dr
tomada dr decisdes e fIrHELIlir¢cdH destit, bee incluio uma asilitE
sistematico don pritensHn iNntErpEssHain qur ndo fzzem porte dn

eofrutuoa fosmit.

1A. ABORDAGEM eSTIUTUIALISTR DA ADMINISTRAGAO

Na tEloil etteutuealiita poEtEndii-oe cHmhirzr ou
sintetizao rs escolas de rdmiilotoacdH deiSiifina dr Tivio e
Fayco, e dr Relagbes Humanas. Psetrndru dm no brnes dr um mode-
lo ideal e ozcilnzl dr Hogznliagcal qur pudesse teo aplicado ao
teerneas, qualqueo que fosse o neu rakEH dr atiwvidade, com TFTIrxibji
lidrdr e inovacdo oectooaiinn e I1tE"EStipdivels a uma tlciedade
moderno em procesto dr continua e atElEsrda mudanca. 1Ep~roe”teu
um dendHbrzlEEntH do tEooii do Burocracia; inopiordo nas [Ibtrt do
sHtirllgo e economista Mzx WEbeo, que estudou um tipo ideil, um
modelo pumn dr burocracia, onde esta ndo eoa tHnsidesrdo como um
tipo dr oionEEo tocCIllI, mis como um tipo dr poder.

Essa nova escola tenta elmls uma posicdo mmis am-
pla e cHmpoeBrsival que abrangeste alguso doo aspectos fosmaiB da
Teoria Cla’ssici e informais do TeHoia dno relacOEn humgnao, inopi
raido-oe sn abordagem dr Max Webir.

Com o estrdtudslismtl ocHsreu a preHtupacaH exclu
siva com ,Estrdrdrzo”. 0 rStruturzlisEo é um metodo analitico e
CHmpa~alivH quE estude o0 Elementos ou fenbmenos com oelocéao
a umo TttEliZait; tignificl a znilSse litEsno dr umo rilrztitilE
ee neun tlemeitno etioliiutilto, suo 1ilro”scaOl nurn Intessela -

cdes, Etc., permitindo umo coESErzcaH.
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IDEIAS CENTRAIS

Parametros usados: Concepcdo de Natureza Humana, Re

lacbes Administrador - Empregado e Sistema de Incentivos.

CONCEPGCAO DA NATUREZA HUMANA - D HOMEM ORGANIZACIONAL

Que pode participar simultaneamente de varias orge
nizacdes, o homem moderno, ou seja o homem organnzacional, que de

ve ter uma personalidade bastante flexivel.

RELAGOES ADMINISTRADOR - EMPREGADO

Consideraram o corniito entre os grupos como funda-

meetal.

D SISTEMA DE INCENTIVOS

lacluraem tanto o0s incentivos e recompensas psicos

sociais quanto os ealeritis, bem como as suas i1ifUuéncilS mutuas,

C. TEOR A ESTRUTURAAISTA E A ORGANIZACAO:

Os estruturasses conssderavam a sociedade moderna
e industrializada como uma sociedade de organnzacdes, das quais
O homem passa a depender delas desde que nasce. Essas organiza,
¢cdes, segundo eles sdo Eltumenne iiferenciades, mas requerem dos

seus participaites determinadas ceracierist’dclt de personalidade

varias organizacgdes, nas quais os papeis desempenhados variam.

Os estrutura listas veem a organizagdo como um sis
tema dnliberadeeente construido e em conrente relacdo de inter -
cambio com seu amtAene. De acordo com -ssa concepcgao, as rela-
cbes entre as partes da organizacdo sdo de grande importtncil, o
que os leva a dar um destaqu- todo nspecial as relacdes entre or-

ga™nzacédo formal e informal, em qualquer tipo de organizacao.

DECORRENCU S:

Representou uma nitida trajetdria em diregdo a abir
dagem sistémica; mais ampla e ebrangente.

Poi uma tentativa de integracdo dos conceitos clas
sicos e humpntsticoe, a visao critica do modelo burocratico e seu

desenvoovimento tedrico.
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CRITICAS:

Nao CSnStiluiu uma categoria pruprio e oPrFfiiOamnn-
te distinta oo teorio &80ministrprrvr, faltou oo nstputnpatlsso -
uma exato definicdo dos aroporv”~tin e relacdes qua a temrio dos

irsnaman rpiiiiu poiro~rirdonte.

1.5. ABORDAGEM SISTEMICA DA ADMUSTRACAD

Reconheceu-sa qua uma série da principios Oespnvsl-
vidsi nos diversos ramos do conhecimento ain”tifSeo odo passavam
da mera duplicacdo da eiilrali, pois outros eiéieiri ja os ha-
viam rnsprslhvvrd. Nao tiggifSsaodo que PsSss tenham porém o pepb
mo objeto. 0 que percebeu-sa foi que essas oiileiodri e conclu -
sb6es vaHom pare vMnias eiéieiai.

Com bosa nessas conclusbes, os Oeiqur.ia[Prrni resol-
veram criar umo ieorio garol dos iiseeoas, que desse cootd das
nemiOhagcrs, sem prejuizo das diferencos.

0 sisPama foi Oeirni0d c6/md um conjunto de uiirldres
nerrppocaoe”™te iilaedtnddoi, reeomteidt doi dois ccoaeitlt: o de
Oroorn-iNl (ou objetivo) e o da 1100dlisro (ou totlliOlde).

Uma dos coroliniittrcri SmoortddSps derivado dessas
O®s csrrintoi é a qua aodsirerr o sistema, como um iEriipmm aba’r
io, qua estd am aonstosti idSeraado dual com o 6POPp”~te. Porqua a
lém de influenciar, é diflinsnirdd pon este. Tem capacidade da
crescimento, mudanca, Oroptdaar oo rrbPenti e oté Ortlrrepioducad,
iotu"dlpe”ti sob certos condigdes amrpeeotii.

Aqui had uma analogia entri a empreso e os oriolin -
mos Vvivos, s01donOondo que a empresa cresce am tadaoho pwo 6cnén.
cimo de partes, ela ingere arisos e 0s processo am produtos ou -

servigos.

IDEIAS CENTRAIS

PI™apptroi usrOdi: CoOicppcdd do Natureza Humaoo ,

Relacdo Administrador - Emprega=ai e SisPema de Incentivos.
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CONCEPCAO DA NATUREZA HUMANA - D HOMEM FUNCIONAL

Os ctEOCHtlIEapnHO tdo iliter—eeircillezdlls. Ha umo
rErdércil imite gocnda a erSiiizzo maio oo papeis qur es E'eit'at,
EOt'ESAEES™-st papal como um conjunto dr nziiidliES tooHitzdIS 0
um pooti esttlifitr do Eopago HoganliztiHoal, a qur te pode ch.

mu cargo.
RELACAO ADMINISTRADOR - EMPREGADO - 0 CONFLITO DE PAPEIS

0 sistema é enfirentiBdo poo toés sdisses dr

vniaveit: OrrniiociriziOl dr eesHOrlilads e relacdors liteopES -

soeis.

SISTEMA DE INCENTIVOS - INCENTIVOS MISTOS

Ecpnémicoo e tiltoiilceals.

A TEORIA GERAL DOS SISTEMAS E A ORGANIZAGAO

A a~gaeliztas como um oistemc Eberto.

DECORRECI AS

A ablodzgEm oiiftémicc pcrrmiu a dHminzo a EtmioSstoH
cado. Hieia a nEcEssidade dr uma sintese e uma IntEgozcaH mlos

dro ™~71.00 qur o relleeeseE.

CRITICAS

E e #0s00 trititzde drn tslIsiES. Tinte pode teo o
meis orcEstE des rsHollt, como pelo feto dr concordar com a toEH-
cupt¢cBH tltsuttoatiftnctrozllite tipice dns ciénciail tociEis doo

paises 1apitdiotit de hoje.
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2.0. A DRGAHZACAO FORMAL

Tem um cunho de pistnmatdzt*cat, Meando atiwvidadas,
pestcas, mateeial, pidereo e rBrpoloaPilidndes, pera cmsegulr s
intericdo necr""\I’it a obtencao do objetivo ou mete do empreendi-

bentn.

COMPETO
i 0 meio de que se serve a emprese para atingir rfl

udennnmentn ao seus nb”‘rtivos.

2.1. DRGtr™~CCflO FORMAL E INFORMAL

Na organizacdo formal, es nSiuidenee, B1g~udnmentnt,
normas, “nlaciCOnnmentas e auUDridndn, tado previstos. Ao passo que
na orgtndzicao informal tdo imprevistos e iop~eeieivtis pela or-

ganizador.

2.2. ELEMENTOS DA ORGANIZACAO FORMAL

2.2.1. DIVISAO DO TRABALHO

E frita peli proceSso de dividir Este ee uma quanti
dede de passos, que r*nesLtuem tarefes leculierEs.
Tee como consequEncias a espeeia Mzccao das fun-

¢cbes e a Separacao das poderm

EFEITOS POSITIVVOS

1. fEcilita o tinrammentn do empregada, peia propria reducao de
uampleeidude da tarife.

2. Poosibiliti s mecanizacoi, uma vez que es banulnnS mais comuns
e acessiveis sdo odequadas somente a uma reduzida qun”™nidsdn
de operacdes.

3. tn“o0 possivel a padrddrzzcdd do trabalho, O estudo de tempos

m movimentoo e o esSnbeleiiPrnto de padrbées riatns.
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2.2.2. e8PECILIILZAcIo

Copo rrninqué”iia do divisdo do trabalho, foz com qua
coda 6rgdo ou crtid® passe a ier funcbes PsppciSiias e nspeeirlizar
dos.

Permite a riCleceptroago dos esforgos em cOrpdn Bimiio-

dos e nentpilon e ieerepe”™tor a quantidade e a quaardrOe do producdo.

2.2.3. AUTRRDOADE

Pord qua o empreso nal _Jza seus objeti-vimm é p”~ecids
qua existo um 06" da impulsos cujo INnfluéncSr sejo transmitido -
npgridp e hrrplpiisareita oos diversos 6rgdos qua o0 Mmistitpip. A
autopiCEde é po”tritd, o direito de rddobrai, ppnaodr, dor addans

e contrllm a execucdo destos.

2.2.3.1. DEAEGACfIO DE WJrRrADE E A RESPDNSALILIDADE

A delegacdo da autdrrCaOe poda san anterdiOd cOiP6

a rriciiiao do direito da exercer a dutsrddodn sobre os pessoas ou
os Itivi(POrTl.

Ja a Piiaoonabltidédn é equivalente 0 autoridade. E

a obrigacédo pelo i1ireito recebido.

2.2.3.Z. TIPDS DE LU™WJDE

Pela natureza do estudo feito oqui, a melhor eldiidii.
cacdo potd a outi™idrrp é: odtirddrri hierarquico e 6utdldOaOe fum
ei(orl. Embora hoj*a lutras clsssdfClac6ei, tais corno: 1lullpi-

dodp legol, téeiicd, maximo, arlrieinell, etc.

2.2.3.2.1. LUIirriDADE HIERAROUICA

é delegado sobre os pesaDos. E coiiirOo 00 chpfe
do 6rgdo no qual séao grupados o0s pessoas e neste sentido poder-

se-r falar da rutépiCrOp hierarquico sobre um d&érgéao.



2.2.3.2.2. AUTORIDADE FUNCIONAL

£ delegado sHhre liivididei. £ confiado o uma
pessoa qur r-tibe podio p”oi rigulnEEntnr o Exetciiit dr um ceo
to nimero dr atividiies, besicameote homogénea, cujo gruprEEntH

¢ dEaooinndo funcao.

E.2.3.3, RDLACfiE ENTRE AUTORDADDE HP~mMinEfl E ANTTRIVWADE UUN
CIONAL

A lutsriizde hiesioqulto ichi-i"i mmis Hgnda -
no objetivo toimHslill do cmpo-to, e em funcdo dEle qur
EendHrel-re. Enquanto a butsetdlde iuncinoll é Exercido sobre
uee ativilldc qur é parte componente e isdispinsavil a oe Bizz-
cdo do objetivo do copoESo. Como a psimeirH roti mmis Estimo -
mente rtlatlonnda com o objetivo fdndamr~tal do ietiUuical;
tonto podr teo tc'“r*c"Eict como sociil, gw”lquEo que SEila; a iuto
ridade hlerdaoquico teoi SiilneOalt soboe a autHslirdr fcocio -

nol .

2.2. t. HIEAfIRHIEU

£ o conjunto dr delegacGes dr autosiirdr rs
tocUcnzdlt rdtESsivomritn dn miio 1lti, cuj titnibtE¢dco -stdo
miis proximas dr Englobac o P-ePe geonl do rmHOEtIl a miis

boixo cujis itribcE¢cbeo ndo umn porti lztegsaite do eldl.

2.2.A_.1. LINHA, ESCALA DU VIA HIETAIOUTCA

£ a stirttleltacat drn sucessivos delegacgbes dr
autHsiiadel #§toivéo do quol um rogdo nr subordino a HdtrHO 6o-
gaos, dr minHEss continuo, sem enteocHpcdo oao ligscdes cons-

i-Uu-oio uma Unha.

2.2.A.2. VINCULACAD

ExpoimE o grau dr diEiodéncia hiioaoquico ou

teja, dr subordinacdo dr nutHssiirdr dr um rogdo a outoo.



2.2.A.3. ESCALAO

hierarquica.

HIERARQUICO

E o ua®jteti ie 6rgidns situaaos ne meama linhe

2.2.4.4. NIVEL HIERARQUICO

ou ndao ne meomo

i uslitituid® pelns 6rgaos que estdo sStuotts

Iénhc hierarquicc, possuiidn o mesmo grau de

vinuull¢cnd a uma mesme cuteoidcdn.

*9.
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FIG. 1 LINHAS E NIVEIS HIERARQUICOS
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2.5, PIRAMIDE HIERARQUICA

E a rpprPiPiSrcgd grafica do conjunto de linhas
hierarquicm edi'NiM]rgiidd para um topo.

Os orgdos qua possuem idéntico grau da vinculr-
cdo achrr-np rppr'eiPitlddi numa mespr linha horizontal que
pobnOp ho nivel hierarquico. A medida que se sobe nu pscsla hierar
quicr ha um pstreir3rpiid, e a medida que se desce ha um all3garrpn
io, eonnit.tuindo uma piramide.

No topo o nivel hrpparquied é depcsillrill, no
mtedo & Opndminadd nivel intPrmePdario, e na base, nivel de pxacu -

cao.

FIG. 2 - PIRAMIDE HIERARQUICA

2.2.5. IfICIONILISMO

A Oririizrggcd é substricirlmPiSp um conjunto de
picrtidi iUieidilii e hiprmarquiedi b cujas prescricbes a normas -
de corrpdSarentd Slld6i os seus rEmr"dn davam se sujeitar. A for-
m~lrcdo organicr de um conjunto légico da funeioirii e
hiprarquiedi esta baseada no principio Op que os homens vao fui-

eibiap efetvrarpitp Op rcdrdd com tal sisem racional.
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3.1. DEPRRTAMENTRLY€ACRO

A empreso trm neteteidldi de:

- dividio o tsnbalhH;

- igoupar suas ativiOidEo.

0 pridutl dr diilisat do tsnhalhH é umo IsfTiilisie

dr atividades mmis ou menos dIfrsEntes.

Ha a llecetsilile dr claooifitar e igsupar rs oS_
vidides quE tenham toHCHS comuos em unidades §dmmrEstsatiiii.

0 ngrupomi”™~tH dessss dtiilalieo é desoEiordH "De.

poeiamentalizlcas".

CONCEITOS
E o agnjpaEento dr iriviiaisl; pioc’iat ou fm-
¢Ois dr divisado do tsnbntho HnSseio™mrete feita sn rEpoioz, quE ti

shom tsdc¢ls comuns ee ue Unico centoo.

E o agrupa’Ee”tH dr iriviirdro homogénem ee uoOi-

dadio de tsnbzlhH.

E a muni-do0 dr pessoas, iteviliieS| ou coitos, o-
hEiecenlio ro polncipil dr hrmigeggEidlel funcisoBlidldE e isttneicéo

qur tenhoE intimas relacCES funcioneis em um Unico centoo.

E a tHnrmtitTicdo dr rogdo, tHevE~ i:ierilmEsiE chi
modo 1iipalSamenOD, mis qur pode teo outoa unidade dr tsnbalhH, tal co
mo: divisao, SEtorl secdo, sesvico ou misistérrcii que pode rezlizzr
a ativiilde delegado dr fHrmo iIintErstltl atingindo, um objetivo se.

Sloiot do admllilntsacdH slIsréEltz.

3.1. DEPRITRMENTRLIZACRO VERTICAL E HORIZONTAL

VERTICAL OU riPeeiRLItACAH VERTICAL - é o desdHbrzmentH dn autHsliodE
qUE pode constituio-SE poo ue luminNntD so ndmero -
dr niveis hlEsioqultlSl a fim dr incosmentis n
qualidade do supervisdo ou chefia.

HORIZONTAL - ESPECIALIZACIO HORIZONTAL - Consisti be divisao do
tsabnlhH ee ouro fungbes espEtOtizadrn ou gou”po
d™vidid”™ hoEOGogis. Teei comc Finalidade numes -
rar o pEEIEIIl o EfiEiéscio e o milho quOUdodr

do Ssabalho ee ni.E conhecido como niepn~timsitie



3.0. DIOPRITAMPNTALIZACRO

A empreso Lee necEtsidade d-:

- dividio o tsnbzlho;

- ilgsupar nuos 1i1ividldEO.

0 poliurl do divisao do Sorbalho é umn lafinlel™iE
de imis ou menos difesErSes.

Ha o necEssidade dr c““ssil-ca- e ngrupar oo at_
vidides que Senhoro SsHCHS comuns ee colidier IdminEntu timo.

0 ngoupominto dessos TtivitiisB é i1eiHmiHldH "De

SirtlI'nsESalizaitH..

CONCEETOS

¢ o agrupnEintH dr IZEViTidEs;, porceres ou fon-
¢OES dr divis&o do tsnbathH o’ itesilsmE“te feito oo eEmossa, qur S-

shom tsHCon comuns ee ue UnNico centoo.

E o rnoupimento dr IZilitldtB homogéneos nm uoi-

dodes dr SsnbalhH.

é o rstolar dr pntsoos, iteiitlles, ou coitos, o-
bedcncrdH no polntiplo dn hinsotoniLdade, fcoeissllidade e litegsrcaH

qur tenham intimlt oelacdns fTstionnls nm ue Unico centoo.

E o sHnntetulclH dr rogdo, tHrisnciHnlttintr cha
modo drpiaSBmE~"tHI mis qur pode teo HUsrn unidade dr tsnbzlhH, Sal co
mo: divisao, SEtHs, secdo, oisvicl ou ninistéoEl; qur pode rE=lizar
o aSivlinde delggsds dr fosmH iIntErsiial atingindo, ue objetivo se_

tl™ial do 1dEisiiSoagatt -~010™ ™~ 1

3.1. DEPATTIMENTRLIZACfIO VERTICAL E HORIZONTAL

VERTICAL OU ISPPCIRLIZRCRO VERTICAL - é o desdHbrz'EiniLH dn lutt™iirde
qun pode constituio-sn poo ue oumento o0 ndmero -
dr oivEis hleoirqultlisSl o fim dr IncoEmrnSls z
ruzltdbie dn supE”vVnadH ou chefio.

HORIZONTAL - ESPECIALIZACAO HORIZONTAL - Consista so diviséo do
tsabathH nm nuos fungbes erpitiolZzlint ou gsupar
itivitadeES hHmmOHgas. Tem como lirblltlie sumeo -
Sao o pericia, o rfioislsil e o0 meEpo quaZurdr
do tsrbzlho ee 0Z.E conhecido como niennmrlPSitH-

lz1lao".
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3.2. ETAPAS A SEREM CONSIDERADAS NA DVPIITAMENTIIIZICAD

- ldentificacdo Op todas rs 1trvioadan necessarias
a Oriaiizaaad;
- A combinacdo e/ou relirupampnto Oessrs ativida -

das am dap”1BPPitén Pipecefiedi.

3.3. TIPOS DE OEOINTIMENTIHIZICIO

As basas ou eritéridi edmumrpte usaOdn para deter
minarem as 1tiwvrCrOan pspeeifdcds Oa um departamento PStdbplecem 0s
tipos:

- fuiacod;

- produto ou servico;

- clientela ou mpleeili;

- processo ou equipamento;

- arer geografica ou l1ldealrcrcao;

- periodo Oa tempo;

- qurniidaOa ou nuamero;

- projetos ou programas.

3.3.1. DVPAITAMENTILIICIOD POR

E o agrupamento da OtaviOadas da acdérdd com ms

prricppcis funcgbes pxp”~eicai Oeittd Om eppnesa.
EXPLICACAO SOBRE FUNCAD - Idiiiirca um grupo Oa atrvrCaOei relleibna-

Oms, conitrtriiOd umm unidade iiiprdapendeitp Oo total a ser executr-
006, cujo propolito é a execucdo de mlgum objetivo peateculcp, essen -
ciai mo processo completo Oa producdo. Uma funcdo é por natureza, or
ganicm e mutumpente dependente da outras fungbes, ndo pode portanto,
ficar 1illmOa e ser separada da outras funcdes e cdnduzzZOm como
uiddmda éndepenOpnte.

Permite o enquadramento da todas ms necessidades

organizacionais pplo critério da C/ioiOiOp e adequacao-



E importante na eficiéncia global da empresa, Vvis.
to que ela existe como um empreendimento dentro de uma economia de
troca. .

fts atividades ceracte”iisticas da empresa consistem
em producdo (criacado de utiliddde ou acréscimo .de utiiidade a um pro-
duto ou servico), venda ( procura de fregueses, paccentes, clientes ,
estudantes ou membros que concordem em aceitar o produto ou serviiO
a um determinado preco) e Tinencaemento ( levantamento e obtencdo,pr£
tecdo e desembolso de fundos da empresa). Dessa forma sao agrupadas
comumentes tais atividades em producdo financas e vendas.

- fido exXste uma terminologia para esses termos ,
razao porque nao aparecem sempre no organograma. A empresa pode uti
lizar outros termos de acordo com o0 seu ramo de etividadas. Uma in
dustria emprege comumente "producdo”, "vendas" e "fiancasl, ao passo
que um atacadista empregard "compos", '"vendas" e 'financas", por
considerar estas como suas ativiaadas. Uma empresa prestadora de ser

vicos, como exemplt, uma de transporte ferroviario, usara os termos

"movimento”, "trafego" e "financas".
A razdo para o uso variavel desses termos é quE
as atividades basicas diteem em importancia. Um hospital néao tem

dnpartamento de vendas e igrejas ndo tem depadtamento de producéao.
Ndo pigeifdaaedo que tais atdvidadep fundamnnnais ndo sejam dfsfevol-
vidds pela empresa, mas ndo sado dspnaiilizadao ou que tem uma impor -
tancia tdo pequena que sdo combinadas com outras itividdddl.

- [Qutra razédo para a autin”-a dos departamentos de
vendas, producdo ou TfTinancas em muitos organogramas, é a escolha de
outros metodos de dnplrtamnntalizacdo. Depertamnntdaizan por funcao
€ simplesmente um dos modos de organizar uma empresa. Pode-on wusar

Outro critério.

UTILIZACTIO

- & o0 critério mais usado para agrupar itividadeo
emlpeed™iaili .

- As funcdes de venda, producdo e Tinancas da
empresa sdo tado emrlemnntn coehecedes e oompreenddees que formam a
base ndo s6 da organizacao idpl~tamfatdl como também da departamenta-
lizacar basica.

- Agrupa as peincipais etdvdaaieo de uma empresa
que sdo colocadas no primeiro nivel da estrutura organizaclona.

- £ o0 meis geneddLizedP dos critérios.
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VANTAGENS

- Assegura uob cOisidpreadd espEcial as r~™vldades
basicas dm emprese.

- Permite a especia lliZBCC6 Oa ed™hf*("NioMo”os,
- O agrupamento Oa dtioidadpi pl)OilOiletc m utld-

zagdo maxima Oas capacidades individuais.

DESVANTAGENS

- Quando hl irUul”cdei am que o volume Oa recursos
disponiveis, o tamanho Or empresa e a hiprarquizllacd das funcbes prr

O+tlcs exigem Djxnci métlddi, e ume desvantagem usar esse critério.

FIG. 3 OEPARTAMEEITIIZACIO DOR FUNGOES
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FIG. A - DIFERENTES DENOMINAGCOES DE DEPRITAMEITOROZR-
CAO POR FUNCAO.

3.3.2. DIPLTTLEEITLL:ZRCRGLpOTLPTODUTCIM__ SETV1CO02

Este tipo é nESbtEpnte uee consequéncia dn expan-
sdo doo empresas e dr nuos linhos dr polduSHOI rctlSrninis nmEPittieo
qur Exrrzvooom o rlil dr ncdo dr EstrdSuonn poHjEtoios para 00 oeces
S0 menorns. A esrderiptizlcacs poo eroduts ou linho pESEiti oes
sen >0 o iese”vodviEe”™H dr uma nspEoEalizlcOH srmuSorl que pode
oi conduzio o reoulilodHO mzis eficazes poo motivos dr zS-Ucdro mais
orodutivas.

MuiSrs vezes tlrro-oi "M550™ ngio oao sé em
resEHs mos tombém FioiaiEinte, com o tHnotoucdo dr faboi

coo ou destlrH¢dH dr imao sspscOlltls o tEstls prliutHs.



A idpIntamfiZaldzecdo por servicos é O egrupemfre

to das ati.vdacdes Feito com base nos servicos prestadas.

UTILIZACTIO

- Quando a producdo é um artigo ou artigos, ou a
prestacdo de servico é ouficitndepiete volumosa e permanente para u-
tilizar complftipeetn as instaiecteo dppfe.elizaddo e o pesaDol, h£
vera interessa na deplrtamfnteldcdgdo por produto ou pivdgs a Tim

da si obter vantagens econdbmicas na producéo.

- Sempre qui o produto for ilidrente técnico ou
complexo, exigindo equipamento dspeciElizieo ou habildiaee na sua
contagem, ijultepeeto ou venda tacnssénio nas empresas qua uidCaiizip
ss™tabilidede da custos para possibilitar uma perfeita alocacdo des.

tas.

VANTAGENS

- Fcilita o emprego da tecnologia das maquinas e
equipamentos, do conhecimento da més-cn-obra, permitindo uma intensi.
ricacdo da esforcos e concentracdo qua aumentam sobrfmaneire a afi -
ciéncia da organizacao.

- Permita o emprego de capital espfcdcldzdis.

- Fz~Hita a coordenacao.

- Permita e ultimacao maxima da sapisilede dE

pessoal e conhecimento dspfcdddciis.

- Plano conhecimento do produto vendido.

DESVANTAGENS

Dificuldade em "decpoeizip as itdviiadeo dos

departamentos de vendas, financas, pessoal e midfedal, quando es-

tas resolvem agrupar suas ativdacdes "por produto” seguindo o crité

rio da ddra~tideetatdcacédo utilizado no departamento de producgédo.
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FIG. 5 _ OEPfIRTIMENTIILIZfICfio POR PRODUTOS

FIG. 6 _ DEPARTAMENTALIZACAG
PDR SERVICOS



3.3.3. EEfITRTIMTANfILI#Yn00O POR CLIENTEUU OU TIITERIfIL

Reune em determinado 6rgdo (sem spesiderip o proposito
dD servico ou es téclices de processo utiiizieap) todos dourreo que
trabalhem com piblico ou freguesia, de modo a poder oferecer um
atendimento de melhor qualidade. Reflete um interesse fundamental

pelo consumidor do produto ou servico executado pela organizacao.

£ um critério importante, r”tinsipalmentn quando a orca.
edzicas 1u1? com diferentes classes de clientes com diferentes ca -

picteaisticar e necessidades.

UTILIZACAO

- Para sllessno de fregueses de diferentes tecfspidiin®.

- Nzs operagBes de venda, quandone deseja atender as
exigéncnip de varias categorias de clelLides.

- Quando as exigéncias do mercado aconselham distén-
guir os clientes por slessf de sexo, idade e nivel de rendas.

- Quando a natureza do produto exige cpns'depacdbno por

parte do cliente.

- Para deeslirtip o interesstE de grupos de clientes bem

de Finidos.
- Em grandes lojas “me“™iaio com depBitemeetsp de (mé

veis, ferragens, drogas, joOias, sapatos, etc.) comprntiip assisten-
ciais, departamento do governo federal e fabricante que venda por
atacadistas e firmas dedust™ini™.

- Em dimsxirifids" quando se grupa de acordo com a
matapii-prima com que a empresa trabalha; por exemplo: mipe.pi, aco,

carvao, etc,

VAITTPGETS

- Re”redto conhecimento do publico e de suas preferén-

cias, em face das condicdes de trabalho.
- Simplifia~™&o e coordenacdo do servico em contato -

com o publico.

29



3D

- Possuindo goandE cliEnSilo, a empreso tem condi¢dES dr
clmpror ee lzogo Escale, oferecio melhorns porcos (n vinte e a ponzo)
e zpoesErSor ue numEro bem goonde de varindndns dr bnns a seoeE ndqui
oidos.

- ToelnmlEntH especial dn vendEdorns,

DESUANTAGENS

- Difituddzdn dr tIHrdEnzcdH entoe esse tipo dn depaato-
Einto e agunins HsgonizadHO ee outono bases, devido n tHnstorei pons
sdo dos gerentEO dos depaatoErntoo poo fregueses psm exigir ue S0SS0

mento Especinl.

- PHIssbitididi dr nuEeollH ou reduc¢dis dn deterEinadHS -
grupHS dr fongunses ee pESIirilo dr depressdo econdmico ou ee piolDdl

dr exporsall Htaodr'nzndl o desenvvivmen$o disp”lpostiHnnl destio.

FIG, 7 - DEPARTAMENTA-I"ACAO PDR CL.IENTELA.

FIG, B - DEPARTAMENTALLZACAO PDR MATIHAL



3.3.L. OEPfIRTEMeETTLIZTCAD POR PROCESSO DU EQUIPAMENTO

A caracteristica fundamental do processo
que ele é cseetituieo por uma sequénnia ou série dn etapas qun in-
tegram um programa de producao. Eppim, para que haja um processo é
nncesspsis que uma etapa haja terminado antes que outra seja Inici
ada, até que se perfaca o processo global.

Oesse forma roee-se agrupar as Itivddaclps por
nquipameetp. Isso ocorre quando maqguinas d? mesma espécie e 0s
respectivos operadores podem ser agrupados em uma mesma unidade e
oubmeeidpo a um mesmo aontrale. Oe acordo com esse sistema, oedd
grupo de empregados realize uma etapa diferente de trabalho. A-
pés neiZizedds varias etapas de trabalho um outro grupo se encerre
ga de reunir o produto (montagem) do qual as partes sdo componen -

tes.

UTIL1ZaCfID

- C processo de producdo de bens ou servicos d£
termina a iiepa”temeee™lizacas.

A proépria sequér‘chia do processo produtivo ou
spTracisnal ou mesmo a disposicdo picioeil do equipamento, pode te
var a adocdo desse critério. Em empresas industriais que utiliaam
maquinas automaticas, setores de pintura, upieigem, corte, pren-
sas, embsP3geni, montagem, operacgOes especialis deonnvolviddo por
funcionarios d!"opnicldcidpl.

E eecsperdee nos niveis bidxsp da organizagdo |,
nas areas produuivas ou operacionais, onde requer equipamento pest
do, pspeilialiaaeo e ndo é possivel usar pequenas unidades de apaa

relhagem.

VATT/IGETS

- Vantagens econdmicas.

- Cseneeiéncie e destreza que resulta da concet
tracado de pessoal em um Unico processo.

- Evitar duplicidade de iestiliifas.

- Possibilitar melhor supervisdo das csspe”acoap.



DESVANTAGENS

Economia proveniente da producdo mecanica e em
massa.

Facilita s supervisdo e coordenacdo do trsbs -
Iho.

Controle.

Especializacdo do empregado.

Pode ser impossivel cgregcr os trabalhos so
me”~te em unidades por processo.

Os departamentos por processo podem retardar a
atender aos objetivos fundamennais da empresa,
por estarem meis preocupados com e execugdo -
das coisas e o0 modo de fazé-las.

Dificuldade dos profissionais especializa dos
em aceitar diretrizes de outros d6rgdos da em—
presa, bem como em conscientizarern-so de que
fazem parte de um organizamo maior que é a em
presa como um todo, Saber que seu ritmo de
trabalho deve caminhar a par dos outros depar-

tamentos.

FIG. 9 - DEPARTAMENTALIZACAD POR PROCESSOS.
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FIG. 10 - DEPARTAMENTALIZACAO POR EQUIPAMENTO

3.3.5. DEPARTAMEMTALIZACfi0 POR AREO GEOGRAFICA DU LDEALZZAGOO

¢ um critério utilizado para Cepartamemtalizar em
presas terrltorialmente dispersas. Representa e organizacao feita em

funcdo do local onde o servico é prestado.

Zssim cede regido tera suas caracteristicas (hé
bitos e costumes) proprios, que exigem conhecimentos especcficos por
meeoo-zados. Haverada portanto, supervisdo local efetiva e descentra-

lizada.

UTILZAACAO

- Quando a empress cresce gerando a necessidade -
de IDCEilNazoes estratégicas do ponto de vista geoorafico para inte

resses chneeeeCars.

- Tem ampla utiirracdo quando a natureza das ati-
vidades exige tratamento espeeefico em funcdo das influéncias do

lugar.

Os casos mais comuns de empresas com esses tipos
de operacdes, sdD os das montadoras de automodvees, redes de lojas
no atacado e no varejo, da refn"c"¢do de petroleo, departamentos go-

veznameetais, agéncias bancecias, etc.
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VANTAGENS

Propagar a empresa.

Tirar proveito das condi¢cOes locais.

DESVANTAGENS

Dificuldade em nrmntee umm poOitica globbi, no
caso do governo de ordem nacional, estadual ou mesmo municipal..

- Requer miar supervisdo na area onde esta loca-
IZaada a empresa.

- Dificudicatie de fazer uso completo dos servicos
técnicos e das espEeeelizacoes minuciosas, porque a divisac do tal.
balho, em te;s casos, determina s comsituicdo de pequenos blocos -
de atividades.

Hesitacdo geral dos chefes das agéncias centrais

em delegar sufiennntemente poder aos chEfes regionais.

fig. 11 - departameettlizicAc por Arei geogrAeica.
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FIG. 12 - OUTRO EXEMPLO DE DEPLRTLMENTALIZLCLD POR
Lrea gedgrLfica.

3.3.6. DEPLRTLMENTALIZACAO PDR PERIODO DE TEMPO

Esse critério é utilzado quando os 6rgaos execu
tam atividddes em tempos prefixados (horas ou turnos) com o objeti-
vo de preencher as vinte e quetrc horas do dia.

E também considerada como uma depB”~tamentsaiZRc¢ae
derivada e nunca principal, pois ¢ sempre encontrada nos niveis mais
inferiores da organizacdao. Leva em consideracdo apenas o0s periodos
ou ciclos de tempo em que os ernmregados deverdao desennolver suas

atividades.

utilizaclLo

- Quando a empresa necessita desdobrar suas ativi

dades em turnos de trabalho.

- Nas empresas em que a nhatureza do servigo obriga

0 desdobramento dos servicos em turnos.
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BS FE A

VANTAGENS
- Permite um maior rendimento dos eouipamentos.
- Aumentar s producdo para atendimento dn necessC
dadns temporarias.
- Nao interuppcso dos servigos indispensaveis.
DESVANTAGENS

Problemas de organizacdo envolvem questdes em
torno de determinar o grau de atividade e autonomia das secdes de ca3
da turno, assim como as relacdes entre administradores especializa -
dos que trabalham apenas no horario normal e aqueles que executem te

refas semelhantes no horario extraordinario.

FIG, 13 - DEPARTAMENTTTIZAGAO PDR PERIODO DE TEMPO

FIG. 1A - Outro exemplo de depactammntalizacdo por

periodo de tempo.
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3.3.7. DEPARTAMETTALIZACAO PDR QUANTIDADE OU NUMERO

Consiste em dividir um grupo de maquines ou empre
gados em subgrupos de ume certa quentidedE. Cede subgrupo se subor
dine a um me”sire ou encarregado. Cada grupo de messres ou encarrega-

dos se subordine a um chefe, e assim por diante.

utilizacao

t atil quendo o objetivo do 6rgdo ou nmi““nntdimnn
to depende simplesmente de forca de trabalho. Tos niveis inferiores
de organizacdo pode ser usedo, porém nos niveis iNntermediarios e su
perioms es ntividedes sdo agrupadas usando-se outras beses onde a

semelhanca prevalece.

£ usedo pera organizar, muitos vezes propriedades,
vendedores que vao de porte em parte, entregadores de avisos, parti
ci-pantes de campanhas e operarios ndo p-litieados.

Foi muito importantr na endiguidade, como uma m£
neira de organizar tribos, clas e exercitos. Hoje em dia este cain

do em desuso.

uzttzgets

- Produz bons resultados quendo o trabalho humano

¢ 0 mais imporim” dos fatores.

desvzttzgets

- Nao é uma boa maneera de orcennzer o trabalho |,
este é melhor organizado por grupos de equipes de trabalho experimer.

todas.

FtG. 15 - DEPARTAMETTfILLZAGCAO POR QUANTIDADE OU NUMERO.
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3.3.6. DEPIRTAIMENTIILIZfIC.lO POR ORCTESSS DS OROGRfIMfS

Através desse critério, grupos de trabalho séo
empregados durante longo especo de tempo em projetos Especificos, -
para facilitanEm o andamento dos servicos a absorcdo dos custos e
orinntneem ? equipa de trabalho em funcdo do programa especifico a
ser desennDlvvdo. Terminado um projeto a equipe passa, total ou

parcialmente, a ser aplicadé em outros projetos.

UTILIZACAO

E um critério utilizado em empresas de grande -
porte, como estaleiros na”i®i.s, obras de construcdo civil, de cons -
trucdo industrial, etc., as quaas, aléem de pessoal espe™zliztdo ,

nxignm longo periodo dn tempo na realizacdo dn seus projetos.

VANTAGENS
- FlexibillSade e pretiiieade.
- excelente para produtos qun exigam habilidade
técnica e tjustampnto.
- é mais cersatil do que a departt'wmntu.lzacao
por produto.
DESVANTAGENS

- E um tipo dn depl~ttannnnlizacOo temporaria ,
onda o éxito em um dntnrminado empreendimento ndo assegura o0 dos

dnmais.
- E um critério dn dnpaitamontaiizacido derivado

dn oufro ou outros mos importantes qun nstejam dn acordo com 0
objetivo da emprnsa.

- Instibilitade dn pjssejj, matieLd e nquipamen
tos e tudo o qun deva variar dn acordo com as nncnssidades dn cadé

projeto.
- Requer oprsatillisde na sueenvDsée, exigindo

fazer afericOEs parn cada empreendimento dn acordo com a natureza

do projeto.
- Lida com fatorns constantes e variaveis.
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FIG. 16 - DEPARTAMENTALIZACfIO POR PROGRAMAS

3.1. departamevtalizagAd por outros critérios

Outros critérios de departamenneliZBcdo podem ser
usados quando os critérios comumente usados sdo itisuficietteo para
resolver casos oue se adequarem ? estruture organizacional da empre-
sa .

Desse modo, os critérios classicos de depaitamen-
tilizacdo, sucitBPentn dnmnnstrados, servem como raciocinio inicial
para que o0 rmionstredor, ao ter necessidade de planejar ou modifi-
car a estrut'ura de sua emmrese, faca uso dos mesmos. ObviamEnte,
esses padrdes servem muito mais como sugestbes ou como base de reci'o
cinio para o desenvolvimento de uma estrutura organizacional adepta
da as necessidades da instituicdo, do que, como padrbées ou Oabiaitos
a serem adotados sem a menor verif“>"ao, critica ou raciocinio.

Em face do expooto, concluimos que as técnicas e
os padrboes existem para serem utiiizidgs, mas cada emprese é uma em
prese e ceda processo de depertar‘ente lizacdo é um em si. Jamais de

verdo ser copiados s6 pelo fato de terem dedo certo em determinada

situacao.
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3.5. DDPfIRTAMENTTILIZfICTIO MISTA OU COMBINADA

E um? conjugacdo oe VAarios critérios de dep”~rte-
mctttlirrcdo, seja no mesmo nivel ou nos diferentes niveis hierarquD
cos de organizacgéo.

Os critérios citados anteriormentE sdo denomina-
dos de critérios puros, assim b maloria das empreses adota, para
tentar resolver seus probeem”™ de dccitarcttaliaacdo, um padrao
misto, que é a combinacdo de mais de um critério puro, em seus
niveis estruturais. Por tal motivo é normal vermos empresas rpm -
sentarem em seus Orgaos hierarquicos superiores um critério e nos

orgdos Iintermediarios e inferiores outros critérios.
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FIL. 17 - DEPARTAMENTOIZACAO MISTA OU COMBINADA
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3.6. DEPARTAOIENTAOIZACAO MAAS5 CDIO.OMENTT DE DDCRDD COM fi IMPDI -

€lncit do nivel hierarquico dp drganizdgdo

3.6.1. DIFYFOT0NNATTOLS ") NQ fijIVEE HHelARQUICO PRINCIPAL PD ORGAHZACAO

E e que existe no nivel mals elevado dr organizacao
Cotsidrrr-sr vantajosa nesse nivel s decarttmrDtalizacdo por funcao, por.

que:
a) é o metodo que melhor se “~apte as atividades de crdr empresa,

seja qual for o seu remo de atividade.

b) permite melhor coordenacdo entre rs funcdes futdrrnptais da em -

presa.

3.6.2. FDOIIOPMENTflLoODP!IDDLDDLNILDD_HIEFf1 1gCODD__ EIPIEDOOTODOLDDfi.Oi/P.

1 izacao.

Involve rs stividados intermediaries pn“ra os depar -
tementos principais da cupula e os deie”ttrintos existentes nr base da
hierarquia. Nao exiseem regras gerais. Porém os critérios msis utiiiza_
dos no nivel hierarquico intermediario sado os de: dnctrtBmrntalizr¢can -

por produto ou servigco e area geografici ou l'occlizt¢'ao.

3.6.3. DEHRTAMENTPLLIZIOCACI NO IILVEL UERARQUICO FOFERIDR DU SECUNDARIO
DO DRGAUZICTIO

Os critérios mais frequentemente utillzidos aqui

sao os de clientelE ou mtietr=zl, processo ou equipamento é area geogra-

fica ou locclizacéao.



4.3

1.d. assessoria

CONCEITO
£ a parte do trabalho administrative que o executivo

delege a alguém de fora de cadeia de comando.

OBJETIVO

Fornecer meios para que o0 executive possa lLiminis-
trir meBior, tendo todo o apoo funcionei e técnico prestado por um

tsoeeilillsta.

A _1. POSICAO DA ASSESSORA DENTRO DA CADEIA DE COMANDO

A assessoria pode fazer uma recomendagdo a um execu-
tivo operacional e deixar que ele dé ordens necessarias para colocar
o plcno em acédo. Ela ndo tem autoridade de linha; suc autoridade é
funcional. N&o tem poder de decisdo, o que podi fazer é prestar acon-
selhamento e assisténcia. Tem autoridades ncs arecs em que suc compe -
téncia técnica é reconhecida. Sendo assim suc opiniao serr recebida
provavelmente sem reservas.

Pode ser uscdc em diversos escaldes; néo somente
junto a presidéncia ou diretoria, mas também co lado de chefes de deper

t'd'me~tLos ou até mesmo em um escaldao mds baixo.

A.2. FUNCOES DA ASSESSORIA

0 assessor podera desempenhar todas ou cpencs algu-
mas das seguintes:
Reeeir fatos;
Resumir e mnlisar fatos;

Sugerir linhas de conduta;

> w Nk

Debater projetos com varios chefes e obter sua
anuéncia ou as razbes dcs oajeudes;

5. Exp”~car e interpretar cs determinacfes que emite.



Apresentar idéies e Inlclaa novos danoss;
Estudar probltmes e apresentar solucdes;

Trocar planos de trabalho;

© ® N O

SI7MNizarr aasas que de siHu ™ ss;
1D. Incentivar a cnerdntr¢cdc e promover o Intercam-

bio da infoemacdes.

A.3. TIPOS DE ASSESSORA

A_.3.1. ASSESSORIA GERAL

Consista no trabalho da ccnmpsthrmentG p da contro
la da planas e programas, tanto da 6rgdos da clttrjtritto como da

orgdos executivos.

A 3.2. ASSESSORA TECNICA

Poda sar um trabalho da coordenacédo, controle ou
estudo e pesquisa da determinados problnHas técnicos pouco conheci -

dos,

A_A. COMPILES QUE FAVORECEM 1 EMPREGO DA ASSESSORIA

- Quando o chefa ndo possui 0 necessario conhaci -
manto técnico ou sspecializidr.

- Havendo necessidade da ittFtaarbin da 00727
e coordenacdo em uma area sspecifsaa, ou sa for o caso nc organizacao
gercl.

- Np falta da tampo, do iSmitist™zdtr desempenhar

todos o0s seus encargos.
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A.5. LIMITACOES AO USD DA ASSESSORRA

- Possibilidades de i1triOos entre os executivos e e lisessonie,
quando ha divergéncias de opinides.

- Pode aumn™ne” rs despesas dr administracao.

- Reduz a criatividade dD executivo, que podera deixar essr mis
sdo exclusircmente nrs maos do assnssor,

- Tornu-sn dnontceesatie em empreses muUtDs pequenas e nos ca-
sos em que ndo hé dentro da organizacdo acumulo de ecusttDs
ou qualquer tipo de ccimplexidadn nr execucdo deles, e também
qucndo é desneenesa”so a utilizacdo de inovacles, estratégias

e pollticis dinamicas e versateis dentro de ortcnizacaD.

5.0. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

CONCEITO

A, Noeueenu de Ferie, define "a estruture” como,
um conjunto integredo de tlcmtttDS-supD”Cts que formam rs dsais
partes componentes de um organismo, sendo representada, em organize -
cdo, pelo conjunto de 6Orgaos, suas relacbes de iclttttepcnOéécie e vii
hierarquica, rssim como es vinuulacéno que devem ser representadas p£

lo organograma.'!

5.1. THOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Os tipos de estrutures organizacionais romis encon -
trados nas nmp”esas s8o 0s seguCstns:
- Linear, escaler, vertical ou militar;
- Fuicio”i l;
- Linear e estlOs-miisr ou liuha-Rstaffi;

Milrrciil ou por mitfiz.

(1) Ferie, A. Nosueitu. Irgunize¢cdD de Empansas. Rio de Jaeeem, Li-

vros Ttc'ssss e CiestificDS, 197U. p.166.
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E o tipo de estrutura no qual os chefes e subordina-
dos estdo li=dos na hierarquia por linhas claras de subordinagdo, sem
dexar duvida quanto a quem tem poder decisorio, quem deve acatar de
cisbes. Os Orgaos, as funcdes e os homens sdo distribuidos por uma es
cala hierarquica. Ts ordens sdo transmitidas exclusivamente através -
dessa escala. 0O chefe respectivo é a uUnica fonte de iniciativa, quer
se trate de pesquisa e planejamento quer de execucdo. Ele tem que
resolver todos os problemas e casos que ocorrerem, sem 0 apoio de ne-
nhum especialista.

£ a Fforma estrutural ma&s simples e mais antiga. Tem
sua origem na organizacdo dos antigos exeec”™tos e na organizacdo ecle-
siastica dos tempos medievvis.

E tipicamente uma forma de organizacdo encontrada -
nas pequenas emmresas ou nos estagios iniciais das organizacgdes, Ppois
as funcdes béasicas ou primarias das organizagdes geralmente aparecem

em primeiro lugar e passam a i1onstituir o fundamento da organizagao.

VANTAGENS

- Simpliccdcde

- Facclddade de comando

- Rapidez de decisdo, quando depende apenas de um sea:idD da
linha de subordinacéao.

- Indiiisibililadc da autoridade e da responsabilidai'e.

- Falilidadd de transmissdo de ordens, preservando o princi-
pio de unidade de comando.

- Nao exige executante de alto nivel meetal.

- Determina de modo indiscutivel a lutoridlde suprema e o
chefe smedicto O que impede a dueaidade ou p~ri“~ladc de

ordens.
- ““serva a autooi“ade suprema um ppoae atisolcto.

- 0 pessoal eeecuuanne bem poucas vzees preocupa-se em solu-
cionar os prabeemmsc sge surgem, Vvisto ser taefaas priva-

tivas do presidente.
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- Possibilita mior controle das rtiviradcs dos dérgaos subor
dinados e frvntcaimnttn d? disciplina.

- Adequado para pequenas empresas:. tanto pela facil operacio
nrlizacrn, quanto pela economia que sua estrutura simples

pode proporcionar.

DESVANTAGENS

- Rigidez estrutural.

- Rigido respeito a unidade decomando.

- TendEi-inca ao isolamento das varias unidades, criando emba-
racos a coordenacao.

- Quase nada aprovaeta dos bnntei.asos proporcionados pela
divisao do trabalho.

- Em uma empresa grande, favorece ao congestionamento das li

nhas formais de cnmuntcacao.



FIG. 18 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL LINEAR
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5.1.2. FUNCIONAL

E o tipo ide estrutura orgarinzacional em que a aauoro
dade entre chefe e subordinado é funcional. A estruturacdo é feita -
tendo em lista as etapas do processo produtivo a ser desenvolvido den
tro da empresa. Ha um 6rgdo responsavel par cned uma dessas ete™s.
Os chefes de cada um deles tem autoridade funcional; de acordo com a
sua especialidade, sobre um grupo de subordinados responsaveis pela
execucao do trabalho.

S5uas caracteristicas sao:

- Mulliilicilsde de comando.
- fundamentacdo na existéncia de um chefe para cada especia-
lidade.
Aqui se appica o ppincipio da eBpineelizacés das

funcbes para cade tarefa, favorecendo a:

- divisdo do trabalho.
- identificacdo oss necessidades de apoio e execucao.

- Flcxdiililnee da estrutura srga”™nzneisnnl da empresa.

VANTAGENS

- Proporciona o maximo de eapeeenlizacao nos diversos o6rgaos
ou cargos da organizacao.

- Permite a melhor supervisao técnica possivpe, com a espe -
fiinliiacdo em todos os niveis, pos cada 6rgdo ou cargo
reporta-se a "nxipets" no seu campo de eapneinlizacas.

- Desenvcove comunicagbes diretas, sem inte”mmddagdea, mauis
rapidas e menos sujeitas a distorcdes de transmissao.

-Separa as funcbes de planejamento e controle das funcbes -
de execucdo.

- Facilita a Tixacdo de padrb6es de producdo e o controle dos
resultados.

- Diminui o custo de fiacnlinacis.

- Ndo necessita de elemento humano exenpiConna.

- Failita o recrutamento, relagdo e os treinamentos.

E aplicavel em médias e grandes empresas.



DESVANTAGENS

50.

Perda da visdo panoramica da empresa pelo exagero da espe-
cializacéao.

Resistéocia quanto s colaboracdo entre pessoas e 6Orgaos pe
lo exagero da Ffixacdo em uma especializacdo, sem importar
as necessidades de tclriiocaancntn com outras possocs ou
setores,

Dificulta a m™tJtengcdn de disciplina, pela multiplicidade,
de chefia.

D controle fica ii—tribuido pelos irversos chefes, que
ao darem suas ordens, pouco se preocupam com a coordenacao
que delas possa fazer o excedente.

Dsficuidait de apurar rcsponssOilidade.
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5.1.3. LINEAR E ESTADO MAIOR DU LINHA - "STAFF’

Estado miar du "Staff'" tem como elemento indicador
8 existéncia de estado-maior. Assim denominado, porque no exéercito
era destinado as funcdes de pesquisa e planejamento. Este 6rgdos pas.
sa a suprir as insuficiéncias de tempo e de oportunidade dos chefes e
xecutivos pare se dedicarem aos trabalhos de investigacado, analise e
coordenacdo d3s tarefas que estdo afetas aos seus respectivos Or-
gaos, tendo em vista d conjunto da entidade,

E linear porque segue es caracteristicas basicas
da estruture Innear, distinguindo-se deste pela existéncia de orgaos
de staff com a exclusiva funcdo de assessoramento ao executivo, ao
qual se acham ligados.

Permite o emprego de diretores e chefes sem mioi-es
qualificacdes em cargos de grande responsibilidade pois sempre poderao
utilizar-se de uma fonte segura de aconselhamento especializado.

A especializacdo é um dos imooeativos contemporaneos
e, por isso mesmo, compreende-se deficiente d tipo de organizacdo em
linhn com uma rigidez estruturall, sem a existéncia de espacceU-tas. -
Por outro lado, a estrutura funcional apesar de apresentar espaciilis.
tas, como ponto cantral a execucdo de itividades, mo”strava um grave in
coveniente, d da multiplicidade de ordens, quebrando assim, d princi-
pio da unidade de comando.

Essa nova forme de organizacdo estrutural, de cara-
ter Essem”i-slme”ite supletivo dos incovenientes dos tipos antEriores |
nao s6 aproveéta as vantagens da especializacdo como, também, permite
aos espeeialistas intervieem na producdo, embora indiEEtamente, como
tonselhelros, informantes ou suosevisores, seguindo a situacao em
que sejam colocados, ¢é empregada em empresas de medio e grande porte,
poOs as mesmas em face da necessidade de se adaptarem e de se atualiza
rem em termos de conhecimentos tecnoldgitoi, encontram-se sempre em

mudanca.



VANTAGENS

Todas as vantagens mencionadas para o tipo linear, e o fun
cional desde que haja harmonia no siseema misto.

Limite as responsabilidades das chefias.

Assegura assessoria nspeda-izada e inovadora, mantendo o
principio de autoridade unica.

MIhniri'a na qualidade do pessoal de linha, que, mediante
assessoramento técnico constante acaba assimilando boa per.
te deste conhecimento dsppcializado, passando a ter melhor
visdo de sua area de respDnnabilidadh.

Foi idllizedo para suprpr as deficiéncias dos tppos linha

e funciona.; assim sendo, esta é a sua principal vantagem.
A vantagem adicional que este tipo apresenta é maior fTlexj®
bilidade e novas opg¢des para solugcdes técnicas por parteE
dos executivos de alto nivel das empresas as queis nao
eram oferecidas na estrutura linear e na estrutura funcio-

nel iaolahamnnte.

DESVANTAGENS

Possiba itite de conflito entre o staff e chefes de | nnha,
cada um atribuindo ao outro a relpo”esbileeaid por enganos
e deficiéncias de execucéo,

fequer daiel coordenacdo das o”innaicdel ou sugestdes ema
nadas do staff.

Tendentca de a lioha senlir-se desobrigada de qualquer eti
vidade intelectual.

Possiiiledadi de os conhecimentos do estaio-meior nao se-
rem devidamente tfinsmiteiol a linha e por essa utilizados
tornando assim, de certo moco, inutil o proéprio estado -
malor.

Tendéncia do dstado-maior ao Butoredcrismo.

0 staff integrado sempre por individuos muuto nspecilliil-
dos, requer dos elementos de linha uma compreensdo fTacil
e grande experiéncia, par? poderem coordenar todas es oOri-

entacbes que recebem.
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5.1.4. JATRIIiTALL JUL.O2. IATRIIZ

E o tipo de estruture que tem como Ffinalidade basica
estabelecer um sistema adaptavel de recursos e procedimentos para etin
gir os objetivos de um determinado projeto ou para a organizacdo de pro
dutos que deoendem de pesquise de alto nivel,

iom o crescimento de especializacdo do trabalho, a
alta tecnologia, a urgéncia de tempo oara empreendimentos mmEs ccmis-
Xx0s do que o0s usuais e o trabalho combinado de varias unidades ( empr£
sas, Orgads do governo, centros de pesquisa, etc.) surgiu a neccsséda-
de de aumentar a coordenacdo, ndo deixando de se levar em conta também,
a necessidade da esoaeéalizacdo funcional,

De uma mneire gerei a organizagdo maiticdi é carac.
te m zada pela existéncia de um edmlinistrador ou gerente, que coordena,
controla e dirige recursos e serem aplicados em um determinado projeto,
Entre esses recursos esta a equipe responsavel em executar o projeto ,
originaria des diversos departamentos funcionais existentes dentro a=
emontss,

0 gerente ou administrador de projetos, é um exeeuti
vo que tem autoridade para dispor os recursos de’-ro do projeto da ma-
neira que melhor convier a imolantccdo do mesmo, inclusive ehcboletdc
orcamentos para seus empregados. Pode selnelone”™ o ressocl com quem
vei trabalhar, mas ndo pode contrata-lo, salvo se previsto no projeto |,
e nem aplicar punicdes ou despedir. Na”iiis dois ultimos casos, e uni-
ca coisa que faz quando umF pessoa ndo serve é d“vlvé-lc ao seu depar-
tamento de origem, Ele apenas manobra os recursos disponiveis para a-
tcnder a programas espec”icns. Nao tem autoridade total sobre a equi-
pe que dirige, A autoridade é dividida nntre ele e os dioa”tamettcs
funcionais de onde o pessoal da equioe provém,

A equipe é temporaria, permanecendo junto ao projeto
0o tempo necessario para cumprir a sua tcrefa.

Os deoartaoentos funcionais suprem a geréncia de pro,
jetos com seus mempros e proporciona servicos de cpcio,

A organizacdo dn linha dentro desse tipo de estrutu-
ra se des™voO”7e a partir do projeto, tornando es suas fungbes anterior
mente consideradas licha (producdo, cngenharia, financaei, apenas nas
funcBes dn servico e apoio ao projeto, Nos dioeitcoentos responsaveis
pclas funcdes ciiidas, a estrutura metniciil sera contudo, um organismo

nstavel e estatico,



VANTAGENS
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Flexibiliza o sistema.

Maximo aproveitamento do pessoal

Quebra de monotomie.

Favorece a criatividade.

Grande fTlexibilidade com relacdo ao uso de recursos quali-
ficados e escassos.

Quando o trabalho passa a ser realizado para atender con -
tratos de projetos especcficos.

Para empreses que necessitam fazer constantes inovacgbes tec
nolégicas em seus produtos, pare atender as tape”™“"ca -
cbes de sua estratégia meeceeologece.

Evita a criacado de um 6rgado de carater permanente, que po
de prestar servicos por algum tempo e depois que sue atua-
cdo ndo é malis necessaria, continua sobrevivendo sen nenhu

ma Ffinelidaie, quando se deseja fazer algo novo.

DESVANTAGENS

Ha& dualidade de comando entre o administrador ou gerente e
os departamentos funcioneis.

Quando o trabalho ¢é aplicado a produtos ou servicos estan-
dintizedoi, ou seja, que ndo exigem inovacdes, ndo ha ne-
cessidade da organizacdo matricial.

Pode haver incertezas inerentes a um projeto mesmo quando
¢ tracado antecipadamente um plano.

Os atrasos ou pedidos irtegalares de servigos poderdo trs
zer prbblemas para os dbpaetembntos funcionais.

Quando houver muEs de um projeto, podera haver conflitos
em que estara presente a questao de saber qual o projeto
que tera méor prilridadt, ou qual o que esta seguindo cor
ret "m~te o0 que foi planejado e dentro do periodo estipu-

lado no c““nogram?.
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6.0 COMISSAD OU ORGAO COLEGIADO

Este tipo de 6rgao tem como funcdo decidir estabele-
cer, divulgar e executar politicas, diretrizes e normas de caréter
técnico ou edministralivo. Pode estudar problemas, ou apenas for.
necer recomendacdes.

E formado por um grupo de pessoas, cujos membros tan
to podem ser conseeheiros como diretores de conselhos, que divi-
dem entre si as responsabilidades prevalecendo a vontade da m&o -
ria nas decisdes e serem tomadas ou nos estudos a serem realizados.

fi estrutura que apresenta este tipo de 6rgao é deno-
minada estrutura comiE”sonai ou colegiado. Quando o colegiado tem
a missao de decidir é um 6rgao de incha.

Caso limte-se ao estudo de planos, projetos ou pro-
blemas cDnstitui 6rgdao de assessoramento.

As denominacdes ma.s usadas sdo: comissao, conselho,

colégio, junta, comité, grupo de trabalho, etc.

COMItESAO: é um orgao de existéncia gerelmente transitdéria, reunin-
do pessoas diversas para cumprir determinada tarefa.

Ex.: Comissdo de inquérito, comissao de estudos, etc,

CONSELHO: é um 6rgao constituido por cspeeiilistas em varias ativ__
dades, aos quais se propde um programa de agcdo ou um ob-
jetivo de carater permanente.

Ex.: tonseeho Naailonal de Pesquisa, conselho nacional de
economia, conselho nacional de estatistica, conse -

Inos técnicos ou deliberativos das empresas.

CDLEEGIO: é um o6rgao constituido por pessoas de uma mesma catego -
ria e notabiliaade as quais se propde um objetivo especi-
fico e comum.

Ex.: Congregacdes de faculdades, comissbes de estudos -

técnicos permanentes nas empresas.
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OARAQEERSLICTS

As comissbes podem ser:

- FORMAIS: qusndo fazem parte integrante de estrutura formal de O£
gannzacao, com deveres e autoridadkE "pscificemente de-
legados .

- INFORMAIS: Quando s&o organizados por ums pessoa que deseje algum
estudo, plano ou decisdo grupai sobre algum prol~ema es-
pecial. Nado tem posicdo definida,

- TEMPORARIAS:
Quando sua existéncia esta relacionada com o estudo ou

trabalho para treaamento de algum assunto, sendo sus djj

ragcdo rllitlvame”te curta,

- PERMANENTES: Quando sua existéncia é mais prolongada ou até mesmo
permanecem sempre junto da empresa. NuT”I™NtE es co-
missbes formais devem ser mais permanentes do que as

informais.

VANTAGENS

- Mior probabilidade de melhores resultados para as em-
presas através de decisdes mais eficazes, resultantes -
de ponderadas apreciacOes de propostas liadas a produ-
tos, pessoal, investimentos e estratégias de acdo em to

da a empresa.

- 0 esforco para apresentar propostas racionais muitas
vezes contribui para o aprimoramento de qualidade pro-
fissional dos execuuivos, pelo fato de saberem que es-
tdo sendo observados ou controlados.

- Um grupo de pessoas reunidas, de diferentes especiaHe-
des, ou areas da empresa traz solugcbes maas criativas
e adequadas para um problema do que uma sé pessoa. A
comissdo tem uma visdo ma&as ampla do problema e inter -
cambio de idéias, que ““niquecem as altlrcaaiias de so-
lucbes apontadas, do que uma sO pessoa,

- Existéncia de coordenacdo, quando o prob™n”™ envolve va
rias areas da empresa.

- Elimina a delegacdo de autoridade pare um sO individuo,
evitando a tomada de decisbes baseadas em fatores subje.

tivos que fujam dos Iinteresses que dizem respeetoa empre
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DESVANTAGENS

- Absorvem tempo Util de num”?i,DSD5 participantes e tra-
zem desperdicio de tempo ro membro desinteressado em
riguns aspectos espEcificos do rssunto trrtadci.

- As decisBes sdo mais lentas.

- Ppssibilidade de nem todos os memOros do conselho psr
ticiaeern efetrasmente do processo delierration do cr
gao ioleoiado.

- A autoridaie perr estudar, recomendad, perticiper das
decis6es nem sempre distribui-se ituelmrnt.r por to
do grupo.

6.1. APLICACAO DAS PU OPGfIDS DJEE~GID"DS

Pela lommleeidadr de funcionamento, co
mc tombem pelo rito custe, rs comissdes ou oOrgaos colegiedlos devem
ser utilidscss rpenrs nes empresas de g™nde porte, onde decisbes -
immostsntes, loliticas, normas e diretrizes de grrnde alcsnce sao

fundamentais a organizacao.

FIG. 23 - ReepEsentacdo dr comissdo ou orgao iolrgiert. 0 conselho
de rslsjr«t™Mr-atido e r comissdo diretora sdao o6rgaos dE 1i
nhe; os comités sdo orgdos de essessorOe.
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7.0, fl FORM™AIZAC/O DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

H4 autores que denominam de "graficos organi.
zacionais" nao somente o organograma, como também o fluxo-gaama,
hprmonograma, grafico dE lrantt, etc., ao passo que ouftros conside
ram apenas 0 organograma como grafico organizacional, considerando
Os outros como graficos de fluxo ou processo.

Estes ultimos tratam de Ffluxos de trabalho |,
iNndicam operagdes, tempo de execucdo e outros aspectos organizacio-
nais; por isso mesmo sdo considerados organizacConais.

Organograma, como eles, é também um grafico
orgenizacConaa, s6 que é um grafico organizacional que representa a
estrutura da organizagdo de empresa. Considetamos o principal cios
graficos organizacionais, ¢é ele que 1ra nos interessar neste tra

balho.

CONCEITOS

"E o grafico que representa a estrutura de
uma instituicdo, configurando os seus diversos 6rgaos, com as res -

pectivas interdependéicias, linhas de autoridade e subordinacao’.

"c o grafico em que se representam as unida-

des organicas de um conjunto e suas relagbes de autoridade".

"E o grafico que apresenta de maniiTe simbo-
lica e clara, informacbes sobre a estrutura organizacional e seu

ftnoiornamento."

OBJETIVOS

- nostrar o tipo ou a combinacdo de tipos de estrutura or
ganizacioirl, que ha na empresa

- Mostrar como a empresa € depa~™ttpe~ttliztdl.

- ldeonificar os tipos de 6rgdos existentes dentro da em-
presa: linha, attess”rin, deliberativos.

- A posicado dos O6rgaos, suas irnerligacder, com o0s tipos

de autoridade existente en“re eles.
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- Descrever o0 posicionamento das atividaaes dos diversos
orgaos.

- Ser um instrumento Gtil para trabalhos ou Isvantamen -
tos técnicos que precisem ser feitos dentro da empresa
inclusive estudos ou analises.

- Proporcionar informac6es e conhecimentos; de meneira -

clara e precisa, a terceiros.

7.1. TIpPS DE ORGANOGRAMAS

De acordo com a natureza das infrrmacdes -
prestadas para o0 conhecimento do posicionamento dos o6rgaos, suas
atividades e ligacbes interdependentes, ha os seguintes tipos de
graficos que represenaem a estrutura organizacional formal da em
presa;

Organograma hierarquico
Organograma funcional ou funci“m”ograme

, Organograma linear de respmssbilidade.

7.1.1. ORGANOGRAMA HIERARQUICO

é 0 mais conhecido dos graficos que repre-
sentam a estrutura da organizacdo. £ um meio pratico de visuali
zar e posicdo e a relacdo existente entre os diversos 6rgaos dque
formam a estrutura da instituicdo. Tem por objetivo representar
a organizacdo forma., configurada na estrutura oriunda do reguao
mento da empresa, remo”™t™ndo os diversos 6rgaos, seus posiciona’
mentos, vias hierarquicas existentes e as liaacdes de autoridade,
subordinacdo e vinculacdo. De acordo com a riqueza de detalhes,
informncdes contidas, flixibiiidade, clareza na forma de destacar
0s Orgdos de apoio, assim como os diversos tipos de autooidade e
respectivas inteiOeprrdércios; é que os seguintes tipos de organo
gramas hierarquicos:

Classico
em barras.
circular, em setores ou setcgrama

radial ou solar.

63.
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7. i.i.i. HASSICO

€ 0 que apresenta maiar riqueza de detalhes,
infornacdes e clareza na forma de destacar os 6rgdos, £ também 0
ma&s usado pela maioria das empresas. Ele, pfttantG, tem as sequin
tes fungdes:

- esquemai”™MmMm a esftrutura da empresa representando o0s
orgaos que a compfem e indicando as lilicdes hierarquicas que exis
tem entre eles.

- Evidenciar ds graus de vincularao dos 6rgdos assim co
mo sua importancia hierarquica,

- Esp“™~c“~car a natureza hierarquica ou funcional dos
orgaos, indicando se eles sao de issesslirtpe™o ou de linha.

- indicar e denominacdo especifica dos 6rgdos e eventu-

almente o nome dos seus responsaveis.

7o, RUCOMEIINRAAES SOSRR A SSA TTCTOCA DD COOOORUCTID

1. Os Orgados deverao ser tepresentados por retéangulos cujas dimen
soes variam de acordo com o grau relativo de autoridade, decr”s
cendo do 6rgao maximo da eppresn, até os 6rgdos de base. A re-
presentacdo feita é da unidade (presidéncia, diretoria, deputa

mono, etc.) e nado de cargo ou funcdo (presidente, diretor, ge-

rente, etc.)

tEUStRENCAII DIRETORIA DEtLRTAMEDTO DIVISAQ
TETOR TECAO
2. A non~t™ade deliberativa é aquela que decide a respeito de

assuntos impootantes para a vida da ernnresa. Deverdo aparecer
no primeiro nivel os 6rgaos daaiberiSivfs, e se entre eles hou-

ver algum colegiadc], deve ele presidir os demmis.
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3. As relacdes de comendo sao representadas por un? Unica linde cen

trai mlor e meis cheia.
i. As Unhas que representem as vias de comunicacdo formal devem ser:
- Cheias - nas ligagdes nirrarquicls, tanto no sentido vertical
como norizontal, representando artoridade integral,

- Tracejadas - nas lass¢cCes funcionais ou técnicas, tanto no sen

tido vertical como norizontal.

- Pontiinadas - nas ligagdes de cooperacao ou fisccHaicao.

5. Ds o6rgdos co™nlJrtivrs (assesssria, conseinos, comissoge)ficem em

retdngulos menores ao lado dos cargos a que se releconaam ou se

subordinam,



ORGANOGRAMA COM DESDOBRAMENTO HORIZONTAL

68.



bS feac

orgAnoGramA com desdoblamento vertical
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ORGANOGRAMA EM CIRCULOS

7C.



ORGANOGRAMA EM

"LAMBDA".
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ORGANOGRAMA EM  "BANDEIRA"



ORGANOGRAMA QUE REALCA AS LINHAS HIERARQUICAS
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Ch

ORGANOGRAMA PARA MELHOR VISUALIZACITIG

POSICIONAMENTO DOS URGAOS.

DO

TU.



ORGANOGRAMA  MISTO
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ORGANDGRAMA COM 0 MfilIDR NUMERO DE INFORMACOES SOBRE 0 URGAO DENTRO
DD RETANGULO.

a) Departamento Financeiro < nome do &érgao

b) DEFIN - Sigla do 6rgédo

c) 12 - numero de funcionarios

d) 0O30-Cdbdigo do orgao

e) JOSE ALVES DA SILVA - nome do responsavel pelo 6rgéao.
f) CDNTAOILISTA - CHEFE - cargo do responsavel pelo o6rgao.



ORGANOGRAMA QUE REPRESENTA AS UNIDADES CDMPONENTES

DA ESTRUTURA DENTRD DE UM RETANGULO MAIOR.

"Pt?g:duci£f)

5tTo shot? xe

ao QuAltuAxe.



ORGANOGRAMA  SIMPLIFICADO
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7.1.1.2. EM BARRAIS

£ 0O tipo dE grafico hierarquico em que o0s
orgdos componentes da estrutura sao configurados através de lon-
gos retangulos horizontais, comecando todos na mesma poOsiGao a
esquerda, e prolongendo-se para a direita. Quanto maior for a
importancia tio 6rgao, maior sera o dimensionamanto do retangulo,
ou seja, mais e-le avanca para a direita. Ds retadngulos sdo po-
sicionados uns em cima dos outros hierarquicamente, ou seja do

mais impartante que fica no elto aos inferiores.

APLICACAD - s6 encontra aplicacdo em trabalho de levantamento -
simples e na elaboracdo rapida do esboco de uma
estrutura organizacccnal.

Apresenta pouca TFTlexibiliGade de mudanca diante de
situacfes exceppionais. Lossui poucos detalhes e
pnfonmacdes, nao had demonssracdo das Dligacles er_

tre os orgaos.
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FIG. 2A ORGANOGRAMA EM BARRAS



7.1.1.3. CIRCULAR EM SETDRES DL! SETDGRAMAS

E um grafico que representa a estrutura organiza,
cional, através da construgcdo de circulos concénnticos. Aqui
as faixas horizontais que representam no organograma classico

0s niveis hierarquicos, tormo-se coroas circulares.

A autoridade maxima posiciona-se no centro e, &
medida que os Orgaos se aproximam da peeiferia, diminui seu

nivel hierarquico.

APLICACAD - apesar de apresentar a estrutura da emprssB de ma
neira compacta e estética, é um grafico de
pouca TFlexibiliaadE e seu emp ™~go nao € reco

mendavel para trabalhos de envergadura técnica.
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FIG, 25 -

ORGANOGRAMA CIRCULAR, EM SETORES
OU SETOGRAMA.
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7.1.1.A, RADIAL DU SDLAR

Para representar s estrutura organizado
nal da tmprts, utiliza para a sua configuragcdo o sistema solar
como referéncia. Desse modo, a autoridade maxima localiza-sE
no circulo posicionado na parte central do grafico, equivalen-
do é posicdo do sol; os departamentos ocupam posi¢cdes corres,
pondentts as dos planetas; as divisfes e setores ou se
¢Ots fazem correspondéncia com os satelites e subsaaali -
tes; aparecendo muitas vezes dentro dessas ramificacdes os
orgaos menores, o0 que complica sobremodo a compreensdao do

grafico.

APLICACfI0O - N&o é aconselhavel para trabalhos de predsdo pe
lo fato de ser dificil configurar o nivel hie
rarquico dos varios 6rgaos, apesar de causar -
grande impacto visual,

N&o apresente com clareza e de forma destacada 0s
orgados de apoio, assim como os diversos tipos de

autoridade e respectivas interdependéncias.
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FIG. 27 - ORGANOGRAMA RADIAL OU SDLAR.



7.1.2. ORGANOGRAMA’FUNCIONAL OU FUNCIONOGRfIMfl

E um tipo de organograma destinado &
descricdo e posicionamento das atividades afetas sos diver-
sos oOrgdos, ampliando, desse modo, as partes setoriais
de um organograma simples.

lem por objetovo retratar es ativhe -
des (Tfuncgdes) de forma estatica, apresentando enorme aplicacao
quando de uma analise funcional, conseguindo facilmente eviaen
ciar atividades du”™Ucedas ou até mesmo negligenciadas, ou,
ainda, aquelas iistribuidas sem a minima I&égica, subordina -
das, direta, e desnecessariamente, a determinadas unidades

da empresa
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7.1.3. ORGANOGRAMA LINEAR OE RESPONSABILIDADE

Tem por FfinslidedE demonstrar as interrela
¢cbes existentes entre os Orgdos ou cargos com as atividades ou
tarefas, tornando-se, ainda, um excelente instrumeoto para 0 con
trole executivo.

Como nédo existem simbologias padronizadas
pare esse tipo de organograma, a criagdo das mesmas fica a cria
rio de cadc um restando apenas a responsabilidade de indica-las -
na convencao.

Oferece os seguintes beneficios:

- simplifica e acelera a realizecdo de uma autoria ge-
rennial.

- simpliTica O controle execLUivo, assim como apressar
as decisdes execuUivas.

- localizar erros organizacionais e torna-las faceis
de serem corrigidos, tornando as falhas Obvias irae
todos os interessados.

- facilita aleeracbes nas atribuicoes de funcBbes e de
autor idades quanoo ocorrer uma mudanga na liderarga do
pessoal.

- reestrutura tarefas quando as atividadrs sdo amplia -
das ou reduzidas, em virtude de divelificacdo no ne-
gocio.

- ldenufica quando determinado executivo dedice tempo
ou esforco demasiados fs atividades de rotina ou de
irpervisao, em lugar de dedica-los as executivas.

- compara metodos e operacdes de orgdos similares em

multiplas linhas de operacéao.

7.2. CUIOAOOS QUE OEVERAO SER TOMAOOS NA ELAeORACACI OE UM ORGANO
GRAMA.

- Ser claro. Nas indicag¢des, nos titules, nos cédigos -
empregados para o0s Orgaos, nas convengoes,

etc.
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- Ser Simppes. ®Tve apresentar apenas O essencial e o

Ser Preciso.

desejavel para a compreensdo da estruture

organizacional.

Oeve ser o mais real e o mais ltuaaszado
possivel., pois as duvidas que porventura
possam existir, normalmente se apresentam
na faixa intermediaria e na base, por cau

sa dos critérios utilirrdcs para deparia

mentalizscéao.

- Ser Equilibrado. Ter equilibrio na distribuicdao dos

orgaos na frea do desenho e atencao na

simeeri'a do conjunto.



CONCLUSIIO

Pela forma como foi exposto e pelo conteddo que
apresentou, este trabalho preste-se e ume simples consulte
de carater didatico, onde modelos de estritires organizacio
neis foram mostrados em diversos tipos com a Ffinalidade de
servirem de principios gerais, adaptaveis as mais diver—
sas categorias de empreendimentos. Ume empresa de grande
porte devera escolher o tipo de estrutura organizacional li
nha - "staff'', pela sua maior flexibilidade, ou até mesmo
o tipo matniciill, dependendo da natureza do seu produto e
das inovacdes necessarias. J4 uma empresa de pequeno porte
optara pelo tipo Uneair que oferece meaor unidade de coman-
do; tudo isto é, portanto, recomendado pelos modelos, f Ui-
lizacdo de qualquer um deles na pratica s6 podera ser feita
lonsilerdsdl-se as uaracteristicts paaticu™anes e especficas
da r'mpresa, pois cada uma delas é um organismo distinto com

diferenciacao propria.
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