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INTRODUCAO

Alguns colegas perguntam por que escolhi este tema pa
ra desenvolver esta monografia. Durante o periodo que fiz este
curso - Administragdo de Empresas - percebi que qualquer area
de especializacdo, seja a administracdo da prudugdo, de mate -
riais, financeira, ou outra gqualguer, a fungdo de 0 & M exerce
um papel fundamental.

Em gualgquer area gue se esteja atuando, é preciso
exercer atividades pré-determinadas para se atingir o objetivo
fim. Porem, estas atividades devem estar estruturadas e organi
zadas de modo a minimizar custos e maximizar a produgao. Deve-
se, tambem, utilizar métodos e técnicas Eapazes de tornarem as
atividades mais eficientes e eficazes. E & justamente a fungao
de O & M que auxilia as diversas areas da empresa neste sentido.

As organizacoes contempordneas, devido ao progresso e
desenvolvimento tecnologico, deparam com problemas causados pe
la diversidade e complexidade das miltiplas atividades desenvol
vidas. O que o Orgdo de O & M propde & que estas atividades se
jam agrupadas, da melhor maneira possivel, segundo um determi-
nado critério e atribuidas aos membros da organizacgao, de modo
gque proporcione a empresa a maxima eficiéncia possivel.

No presente trabalho tentarei mostrar a importancia do
orgac de O & M dentro da empresa e alguns recursos gue este uti

liza no auxilio a organizacao.
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1 - ORGANIZACAO

1.1 = A NATUREZA E A FINALIDADE DA ORGANIZACAO

Muitos partem da idéia de gue basta reunir pessoal de
bom nével e gue desejem trabalhar em grupo, para qualgquer mode-
lo organizacional funcionar.Entretanto, um bom pesscal e indi-
viduos que desejam cooperar e trabalhar junto, alcanca, seus ob
jetivos eficazmente se tomares conhecimento dos papeis gque de-
verao desempenhar, de suas posigoes e como elas se interralacio
nam.A func¢do administrativa de organizacido consiste justamente,
em idealizar e manter esses sistemas de posigdo.Contudo, para
que exista uma posigdc organizacional que faga sentido para as
pessoas, & preciso gue se estabelega objetivos, torne evidente
a principal atividade envolvida e defina uma area de arbitrio
ou de autoridade.Além do mais, € preciso determinar quais sao
as informagGes necessarias para seu funcionamento, onde e como

elas serdac obtidas.

E portanto, com o proposito de estruturar as fungoes
que € concebida, com o proposito de estruturar as funcgoes gue &
concebida a organizacao formal.A organizagao € considerada como
o agrupamento de atividades necessirias para se atngir objeti-
vos pré-determinados, formacgdao de grupos designados a um admi-
nistrador como autoridade e responsabilidade para supervisiona-

los, e estipulacgdo da coordenacdo na estrutura da empresa.

Uma estrutura deve ser formada, visando tornar claro o
ambiente interno, ou seja, estabelecar guem deve fazer o queé e
guem €& responsavel por quais resultados, evitando assim, empe-
cilhos ao bom desempenho causados pelas confusOes e incertezas.
Além disso, a estruturacao das funcoes facilita o processo de
comunicacao dentro da empresa, que & fator indispensavel para o

bom desempenho da mesma,
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A organizacgao surgiu com a necessidade do homem de coo-

peragao, visto que, os seres humanos sao forgados a cooperarem
entre si, para atingir seus objetivos pessoais, devido as suas
limitacbes fisicas, biolbgicas, psicolégicas e sociais. Essas
cooperagoes podem ser mais produtivas e menos dispendiosas se

for montada uma estrutura organizacional.

1.2 - ORGANIZACAO FORMAL

Para organizar uma empresa, o promeiro passo € a deter-
minagdo de papeis e quem deve desempenhd-los.Estabelecidos estes
papeis ou tarefas, deve ser criado uma estrutura que especifi-

que as linhas de coordenagdo e de autoridade.

Os papeis especializados estaoc ligados por um quadro de
relacgoes denominado de cadeia de comando.Assim, cada  empregado
esta subordinado diretamente a algum gerente, gue por sua vez es
ta subordinado a um executivo de nivel mais elevado.Dessa for-
ma, todos os individuos e seus papeis sdo controlados por um exe

cutivo de cipula.

Assim. a organizacdo formal & composta de camadas hierar
gquicas ou niveis funcionais rigidamente definidos e gue diferen-

ciam o grau de autoridade delegada.

Outra caracteristica da organizagdo formal &€ a énfase da
da as fungdes e as tarefas.Neste caso, & importante gue os pa-
péis sejam bem definidos e gque as normas de interagdo seja bem

delineadas.

A organizagdo formal compreende, portanto, a estrutura
organizacional, a filosocfia, as diretrizes, as normas e regula-
mentos adotados pela empresa.Enfim, a organizacdo formal exprime
como pretende que seja a forma de relacionamento entre os or-
gdos, cargos e ocupantes, de maneira gue consiga alcangar seus

cbjetivos e seja mantido o equilibrio interno.
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A organizagdc formal & suplementada por relagoes infor-

mais que se desenvolvem espontaneamente entre os membroa da or-
ganizacdo.Estas relac¢fes informais serao, posteriormente, comen

tadas neste trabalho, com o titulo de organizacdo informal.

1.3 - CARACTERISTICAS BASICAS DA ORGANIZACAO FORMAL
1.3.1 - DIVISAO DO TRABALHO

Partindo da idéia de que o objetivo principal de uma or
ganizagdo @ produzir algo - bens ou servigos - deve ser dada €n
fase a produgdo tentando tornd-la o mais eficiente possivel.Pa-
ra see eficiente, contude, a produgdao deve ser baseada na divi-
sdo do trabalho, gque nada mais € do gque "a maneira pela gual um
processo complexo pode ser decomposto em uma série de pequenas

tarefas'.l

Com o advento da Revolugdo Industrial, a pratica da di-
visdo do trabalho passou a ser utilizado mais intensamente.Hou-
ve uma grande mudanca do conceito de produgdo, provocada prin-
cipalmente pela substituigao do artesanato pelo uso da maguina
e também pelo uso da especializagdo do trabalho na linha de mon
tagem.Nesta fase, o importante era que cada empregado produzis
se o maior numero possivel de unidades, desde que obedecesse a
um paddc aceitidvel de qualidade.Para isso, era necessirio im-
plantar uma relativa automatizacao aliada a atividade humana na

repetigdo constante da tarefa.

Alguns fatores positivos foram responsdveis pela acei-

tagdo e divulgagdo da divisdoc do trabalho, entre eles:?

a- padronizagaoc e simplificagac das atividades dos
operarios e posteriormente do pessoal de nivel mais
elevado;

b- maior especializagdo e detalhamento das tarefas;

1- CHIAVENATO, Idalberto, Introdugdo a Teoria Geral da Adminis-
tracao.
2- CHIAVENATO, Idalberto, idem.
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c- redugao dos custos de producgao, principalmente os

de mao-de-obra e de materiais diretos.
Com o procedimento de dividir o trabalho, surge como
consequéncia a especializac¢do, ou seja, cada orgdo ou cargo, pas

sa a ter fungoOes especificas e especializadas.

A Administracdo Cientifica propos a especializacao do
trabalho como uma maneira de aumentar a eficiencia e de diminuir

os custos de produgdo.

Partindo do pressuposto de que "a concentracgaoc dos es-
forgos em campos limitados e restritos, permite incrementar a
guantidade e a qualidade da pruduqﬁu"l, a especializacdo do tra-
balho consiste na simplificacgdo das tarefas e atribuigbes de ta-
refas simples e repetitivas, que exijam pouca experiencia da pes
soa que vai executa-la.Com isso, espera-se reduzir os periodos
de aprendizagem, facilitar substituig¢bes de uns individuos por
outros, apresentar melhorias de métodos de incentivos no traba-

lho e, pricipalmente, aumentar o rendimento da producao.

1.3.3 - HIERARQUIA

Como consegquéncia da divisac do trabalho surge a intensa
diversificacao de fungdes dentro da empresa.Para formar uma or-
ganizacdo eficiente é preciso haver um controle das atividades e
xecutadas, a fim de averiguar se estao sendo cumpridos os seus

objetivos.

Dai, surge, como decorréncia das funcgOes especializadas,
a funcdao do comando, cuja missadao @ "dirigir e controlar todas as
atividades para gue cumpram harmoniosamente as suas respectivas

missBes" .2

1-Teoria Classica.
2-CHIAVENATO, Idalberto, op. cit.
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As organizagOes necessitam, além de uma estrutura de fun
¢oes, de uma estrutura hierarquica para dirigir as operacgbes dos

niveis que lhes estdo subordinados.

A estrutura hierdrquica divide a organizagdo em camadas,
escalas ou niveis de autoridade, onde os superiores exercem cer-
to tipoc de autoridade sobre os inferiores.0s niveis hierarquices
sdo representados, geralmente, por uma piramide (figura 1.1), on
de a diregao (nivel decisorial) ocupa o topo, os executores (ni-
vel operacional) a base, e os niveis intermediarios sdo ocupados

pelos demais camadas hierarquicas.

Nivel decisorial

Nivel intermediario

\\\. Nivel operacional

Figura l1.1- Piramide Hierarquica.

\

Os niveis hierarguicos representam a distribuicdo do vo-
lume de autoridade e responsabilidade na estrutura da empresa.
Quanto maior a organizacac, maior tende a ser o numero de niveis
hierarquicos de sua estrutura.E quanto mais proximo estiver um
individuo do topo da pird@mide, maior serd o volume da sua auto-

ridade.

1.3.4 - DISTRIBUICAO DA AUTORIDADE E DA RESPONSABILIDADE
Autoridade, para os autores classicos, é o poder de co-

mandar outros para executarem ou n3ac algo da maneira correta a

fim de atingir os objetivos da empresa ou do 6rgac.Vem seguida

de responsabilidade, e deve ser delimitada esplicitamente dentro
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da organizagac formal.

A distribuicdac da autoridade e da responsabilidade en-
tre os diversos niveis da estrutura & representada pela hierar-
guia da organizagao formal.Quanto mais alto estiver o nivel hie-
rarquico mais peso terd nas decisGes.Assim, a organizagdo & com-
posta de individuos gue est3o constantemente recebendo ordens de

outras gue estido situadas em niveis mais elevados.

Na estrutura hierarguica o direitoc de comandar diminui
a4 medida que se vai do alto para baixo.Esta caracteristica da au
toridade pode ser representada como uma piramide invertida (figu
ra 1.2), onde o contramestre ocupa a parte mais baixa, monstran-
do gue seu direito de comandar € estritamente limitado em todas

as direcdes.

e o ————— Diretor-presidente
area :
—————————— —de-=======eeef-——d-——-—-Diretor da area
autoridade
——————————————————————————— +4------Gerente do departamento
-------------------------------- Chefe de segao
——————————— ——eeofemeeeeeeeed—————-Encarregado de obras
------ Contramestre
Pigura 1.2.
"A medida que se scbe na cadeia de ccmando até o alto

da estrutura da organizagdo, a area de autoridade expande-se gra

dualmente em cada escalio”.l

1.3.5 - RACIONALISMO DA ORGANIZACAO FORMAL

Uma organizagdo & composta de encargos funcionais e hie-

rarquicos a cujas prescrigoes e normas de comportamento dados os

seus membros se sujeitar.Partindo deste principio, os membros de

1- HAIMAN, Theo, Dereccidn y Gerencia
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uma organizagio, dentro de limites tolerdveis, se comportario
racionalmente, ou seja, de acordo com as normas prescritas para

cada um deles,

1.4 - ORGANOGRAMA

Quando se fala em criar uma estrutura organizacicnal ,
sempre se tem em mente a preparacao de organogramas.0 organo-
grama & utilizado para mostrar as relacdes organizacionais for-
mais, porém ndo passa de uma representacdo grafica.0 organogra-
ma nao & a organizacgao, & apenas um guadro gue representa a es-

trutura existente.

"A estrutura organizacional real & o padrdo total de re
lagdes humanas existentes.As relacgbes informais sempre acompa-

nham a estrutura formal®™.

UM organograma nac reflete, em alguns casos, a realida-
de, visto que, padrbes existentes de conduta podem prevalecer
sobre a estrutura de um organograma.Apesar disto, os organogra-
mas auxiliam a organizacdo, pois representa um recurso técnicol

pratico e Gtil para muitas empresa.

1.5 — BENEFICIOS DE UMA BOA ORGANIZACAO

Sem diivida uma boa organizagdo ajuda a eliminar alguns
problemas provenientes da falta de esclarecimentos.Elimina pon-
tos fracos como superposicao de funcoes, duplicacao de esforgos

e trabalhos conflitantes.

Uma estrutura racionalizada, ou seja, destinada a ¢tra-
balhar de modo eficiente através da especializag¢do do trabalho,
da hierarquia bem definida e de um conjunto de normas e proce-

dimentos, da ac ocupante de um cargo uma compreensdo mais clara

l1- na parte 7 deste trabalho, encontra-se mais detalhes sobre
crganogramas.
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das expectativas da administracgao.

Além disso, através da unidade de comando,identifica-se
a linha de autoridade e responsabilidade de cada individuo, de
tal modo que o encarregado fica a par do objetivo e dos limites
da autoridade do cargo, eliminando, assim, confusd3o e conflitos
causados pelo naoc esclaracimento.

1.6 - PONTOS DE VISTA CRITICOS SOBRE 0O PLANEJAMENTO ORGANIZA-
CIONAL DETALHADO

Os administradores ndo chegam a um consenso a respeito
da organizacgdo planeiada.nlguns defendem a idéia de que é pre-
ciso haver flexibilidade nos procedimentos e no relacionamento
organizacional.Estes, advogam que o detalhe excessivo na espe-
cializagdo de fungdes e de responsabilidades tendem 3 rigidez e
que a empresa podem operar eficientemente sem necessidade de um
planejamento organizacional extensc.0 uso de organcogramas, ma-
nuais ou outros recursos utilizados, para eles, podem ser dis-
pensavel.Geralmente, os administradores gue criticam a organi-
zagao cuidadosamente planejada, fazem objegdo as cadeias de co-
mandos rigidos e acreditam gue a organizacao formal deve ser

flexivel.

Tanto os criticos, como os defensores da organizacgao
planejada, tém certa razao.Nao se pode negar o auxilio que a or
ganizagdo planejada da para gue se consiga &xito numa empresa .

Porém, ndo ha necessidade de tanta rigidez.

E preciso que os planejadores da organizagao leve em

consideragdo gue a empresa & formada por humanos, e ndo so de

maquinas, por isso, deve ser mais flexivel.Que os seres humanos
tém comportamentos diversos e que tendem a desenvolver relacdes
informais, que afetam seu desempenho.Portanto, a estrutura or-
ganizacional deve ser preparada para receber modificagdes causa

das pelas relagbes informais.

R R R R R R RIS
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2 — ORGANIZACAO INFORTMAL
As empresas, geralmente, utilizam pessoas para fazerem
08 servicos necessarios para atingir seus objetivos.Assim, toda
empresa, antes de tudoc € uma organizagdo humana.A responsabili
dade e as relacoes oficiais dessas pessoas sdo demonstradas pe-
lo organograma.Este, mostra todas as relacoes formais superior-

subordinado da organizaciao.

Porém, qualquer membro da organizagdo mantém outros ti-
pos de contacto com outros membros.Contactos estes, que nao sao
oficializados pela organizagdo.Geralmente, colegas de trabalho
fazem refeigdes na mesma lanchonete, tomam a mesma conduqio,cqg
vidam os colegas para festas em suas residéncias, combinam pas-
seios para o fim de semana, etc..Enfim, existe uma relagciao so-
cial entre os colegas de trabalho, visto gue, um membro de uma
organiza¢do ndo €& um individuo isolado.Ele sente necessidade,
pela propria natureza humana, de esta em contactos com outros
membros da organizagac.Estas relagoes, estes contactos entre os
membros consiste na estrutura social da empresa e ndo aparecem

no organograma.

Assim, as pesscas gue ocupam cargos numa empresa estao
sempres em interacao, pois cada individuo necessita de um mini-

mo de interacdo com outros individuos.

Existem padroes de relacido diversos.Podemos encontrar
amizades e individuos que se identificam com outros.Poraém, en-
contramos grupos gue se afastam de outros e até aqueles que en-
tram em conflito.Existe, portantc, uma grande variedade de re-
lagoes no trabalho e gque constituem a chamada organizagao infor

mal.

As relagdes informais si3o extremamente diversas gquanto

a forma, conteido e duragido, e mostram gque guase nunca a orga-
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nizagao social de uma empresa corresponde a seu organograma.

Desse modo, numa empresa existem a organizacdo formal
que & constituida pela estrutura organizacional composta de dr-
gaos, cargos, relacdes funcionais, niveis hierarquicos, etc., e
a organizagdo informal que € o conjunto de interagdes e de rela
cionamentos que se estabelecem entre os elementos humanos de

uma organizagao.

2.1 - CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO INFORMAL

a=- Relacdo de coesdo ou de antagonismo:na interacaoc dos
individuos podem ocorrer situagdes de simpatia (quando os indi-
viduos se identificam), ou de antagonismo (quando hda antipatia
de uma ou ambas as partes).

b- "Status": os individuos, em sua associacgdo com ou-
tros, adquirem uma certa posigdo soccial ou "status"™ em funcao
do seu papel em cada grupo.A posigdo social e o prestigio de ca
da componente sio determinados mais pela sua participacao no
grupo, do que pela sua posigdo e prestigio na organizagao for-
mal.

c- Colaboragac espontanea: os grupos informais sdo cria
dos espontaneamente, devido a necessidade do individuc de con-
viver com os demais .seres humanos.

d- A possibilidade da oposig3aoc & organizacaoc formal: é
quando a diregac naoc propicia um ambiente adequado que favorece
as boas relacoes humanas com o pessocal.A organizacao informal
pode se desenvolver em oposig@o a organizagdo formal e em desar
monia com os objetivos da empresa.

e- Padrdes de ralagOes e atitudes: os grupos informais
geralmente, desenvqlvem espontaneamente, padroes de relacgdoes e
atitudes que sdo aceitos e assimilados pelos membros,visto que,
traduzem os interesses do grupo.

f- Mudancas de niveis e alteragdes dos grupos infor-
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mais: os grupos informais tendem a se modificarem gquande é al-
terada a organizagdo formal.Um individuc gue muda de nivel hie-
raquico tende a ingressar em outros grupos informais, devido as
relagbes funcionais que deverd manter com outros membros de ou-
tros setores e niveis da empresa.

g- A organizagdc informal transcede a organizacgdoc for-
mal: a organizagac formal limita-se ao local fisico e ao hora-
rio de trabalho da empresa, enguanto gue a organizagdo informal
pode se estender fora do horario e local da empresa.

h- Padrdes de desempenho nos grupos informais: os pa-
drdes de desempenho nos grupos informais nem sempres sdo iguais
aos impostos pela administracdo.Cada individuo é avaliado pelo

seu grupo em funcac dos padraces grupais.

2.2 - ORIGENS DA ORGANIZACAO INFORMAL

a- "Interesses comuns” - as pessoas passam juntas a ma-
ior parte de seu tempo nos locais de trabalho.E comum que sur-
jam interesses comuns entre elas, guanto a assuntos de politi-
ca, atividades, esportes, acontecimentos publicos, ete..A inte-
ragao no ambiente de trabalho pssas, entdo, a exprimir aspira-
¢Oes, esperancgas e desejos mais ou menos comuns entre as pes-
soas.

b= A interagaoc provocada pela propria organizacao for-
mal: a organizacdo formal exige das pessoas contactos com ou-
tros individuos da propria empresa, para realizar suas ativida-
des.Estes contactos, apesar de serem formais, propiciam o sur-
gimento das relagbes informais.Estes contactos geralmente se am
pliam além do hordrio de trabalho, pois espontaneamente surgi
lagos de amizade, devido ac constante contacto entre os indivi-
duos.

c- Flutuagao do pessoal dentro da empresa: as estrutu-
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ras informais s3o modificadas devido a rotagdo de pessocal,a mo-
vimentagdo herizontal e vertical, as transferéncias, etec..Quan-
do ocorre um destes fatores as interagdes se alteram e com elas
os vinculos humanos.0s individuos tendem a se adaptarem aoc gru-
po que passam a pertencer.0s mais veteranos do grupo induzem os
novatos a se submeterem aos padrdes estabelecidos pelo grupo.
d- Periodos de lazer: os periodos de lazer ou tempos 1i
vres sao intervalos de tempo em que o individuo passa ao redor
de seu local de trabalho, em contacto com coutras pessoas, po-
rém, ndo estao trabalhando.Estes intervalos permitem uma inten-
sa interac3o entre as pessoas, consequentemente, possibilita um

estabelecimento e fortalecimento dos vinculos sociais.

A origem da organizacdo informal se da pelas necessi-
dade do individuo de conviver com os demais seres humanos.Quan-
do uma pessca entra em um novo ambiente de trabalho, e comum
ter interesse em estabelecer relacoes satisfatorias e informais
com os seus novos colegas de trabalho.Estas necessidades de se
relacionar com outros, sera satisfeita através das ligagdes es-
tabelecidas pelos grupos informais.Nos grupos informais cada
pessoa adquire uma certa posig¢do ou "status", e tendem a se a-
daptarem as normas e padrdes estabelecidos pelo grupo a gual se

indentifica.

Geralmente, os grupos informais se compoem de elementos
de diversos grupos e niveis hierarquicos da empresa.Assim, nem
sempre existe uma correspondéncia entre a formacdo dos grupos
formais e informais e a hierarquia funcional existente na orga-
nizagao formal, nem sempre prevalece nas organizacgdes infor.

mais.

2.3 - FUNCOES DOS GRUPOS INFORMAIS

Os grupos informais satisfazem as necessidades sociais
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dos membros da organizagaoc.Segundo Justin G. Longenecker as fun

¢oes dos grupos informais podem ser resulmidas em:!l

a- criacgdo de satisfagdo social para os membros da
organizacao: mesmo gquando um trabalho apresenta ca-
racteristicas indesejiveis, a oportunidade de inte-
ragdo social pode tornad-lo suportdvel.A participagio
em grupos informais ceontribui para o bem-estar emo-
cional dos empregados.Em épocas de crise ou de difi-
culdades, o apoio dadec pelos companheiros o ajudam
a manter seu equilibrioc emocional.

b- comunicagao: os grupos de trabalho e a organiza-
gdc informal estabelece um canal de comunicacao. As-
sim, a organizacgdoc informal & chamada de veiculos de
"boatos", fornecendo informagtes gue suplementam as
informagdoes gue pecorrem os canais formais.

c- estabelecimento e manutencdao de padraoc de condu-
ta: os grupos de trabalho determinam certos padroes
de conduta.Alguns padrdes estdo diretamente ligados
aos objetives da organizacao.Alguns padroes podem
ser, segundo a administracado, favoraveis ou desfavo
raveis.0 grupo pode apoiar um padrao de pontualidade
no trabalho e de regularidade no atendimento. Por ou
tro lado, pode ter padroes desfavoraveis, como esta=-
belecer um limite de produgdo e insistir para que ni
guém ultrapasse esta cota.A dasaprnvacan social para
com o transgressor pe o principal método de contro-
le.S0 uma pessoa individualista resiste a desaprove-
¢ao do grupo.

d- contribuigdoc para a efetivacgdo do trabalho:os mem
bros de um grupo informal sio capazes de trocar ide-
ias sobre o trabalho e de se ajudarem mutuamente na
sua realizagdo, pode ajudar no treinamento ou pode
da as "dicas" a um membro mais jovem do mesmoc grupo
informal.Assim, se © grupo aceitar o8 cb]etlvns orga
nizacionais, seu controle apoiara ao superior e fa-
cilitara seu trabalho.

1- LONGENECKER, Justin G., Introduc¢do a Administragio - Uma A-
bordagem comportamental.
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3 - ORGANIZACAO & METODOS
3.1 - CONCEITO
Cada vez mais cresce a necessidade do homem em viver

dentro de uma organizacdo.A organizacao possibilita aoc homem me
lhores condigbes para competir numa sociedade em que os recur-

sos a cada dia que passa se tornam mais escasso e disputados.

Desde a época do homem primitivo, este vem sentindo ne-
cessidade de se organizar e estruturar grupos a fim de alcancar
certos objetivos.Com o passar do tempo o ser humano desenvolveu
sua capacidade de organizagao, que pode ser definida como: a ci
encia social gque procura integrar fungoes e tarefas capazes de
auxiliar o esforco cooperativo e coordenado de um conjunto de
pessoas que buscam um cbjetivo comum, de tal maneira que consi-

gam alcanga-lo com o menor custo e o melhor resultado possivel.

Essas tarefas e funcoes a serem realizadas para alcan-
¢ar o objetivo gque foi estabelecido devem ter um método que fa-
cilite sua execugdo e as tornem mais eficientes e eficazes. Es-
te método pode ser definido como a maneira correta, o melhor ca
minho, a melhor seguéncia de operagCes para se atingir um deter

minado objetivo.

Quando se fala em organizacgac & métodos esta justamente
tentando juntar assas duas definicoes numa sé, ou seja, na fun-

gcao de O & M,

Portanto, O & M nada mais & que "uma fun¢do especializa
da que se estabelecau para aconselhar na introdugdo de novos mé
todos de administragdo e estrutura da organizagdo que reduzam
o5 custos sem impor esforgo insuportavel ou causar danos reais

a estrutura social da empresa,"l

1 - Addison, Michael E. Fundamentos de Organizagdo e Métodos.
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Ou seja, O & M & uma fungido derivada da administracio
que visa implementar métodos e estruturar organizagdes com o ob
jetivo de alcangar determinado fim sem que com isto, seja neces

sidrio sobrecarregar a parte social da empresa.

3.2 - ORIGEM

Thomas Woodrow Wilson citou em um de seus trabalhos es-
critos a primeira referéncia conhecida da utiliza¢do da espres-
sdo 0 & M. Woodrow Wilson gue chegou a ser presidente dos Esta-
dos Unidos achava que a administracdo era o governo em agao, e
que era necessario aperfeicoar o pessoal e a organizagio e méto

dos das repartigoes publicas americana.

Embora a origem do termo norte-americano, nao foi neste

pais gue a fungdo se desenvolveu.

Na Inglaterra, proximo ao inicio da Segunda Guerra Mun-
dial, o Departamanto do Tesouro Britanico adotou o termo e suas
funcoes para conseguir a racionalizagdo do trabalho e para de-
senvolver os processos de organizagdo.Foi nesse pais que a fun
cdo de O & M encontrou mais adeptos, visto que foi rapidamente

incorporada as unidades da administracgdo pilblica.

Por volta de 1950, aproximadamente 50 paises ja adota-

vam uma unidade de O & M.

No Brasil, a utilizac¢do de O & M teve inicio na estru-
tura do DASP - Departamento Administrativo do Servigo Piblico ,

por volta de 1955,

3.3 - FUNCAO

0 orgdoc de O & M tem como fungdo basica, manter a estru
tura da empresa compativel com suas necessidades e definir oS
métodos e processos de trabalho indispensaveis a execucdo de

suas atividades.
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Dentro desta funcdo o orgdc de O & M deve, em princi-
pio, desenvolver as seguintes atividades:

1 - Promover a organizagdo e/ou a reorganizaciao estrutu
ral=funcional:

2 - Organizar, elaborar e/ou fazer revisdo de instru-
mentos executivos, notadamente normativos (manuais, instrucgodes,
rotinas, regqulamentos, regimentos internos) e complementares
(organogramas, quadro de siglas, formularios e fluxogramas) ;

3 - Promover racionalizacdo de métodos e de processos
de trabalho;

4

Elaborar e/ou racionalizar formuldrios e impressos;

5 - Administrar o manual de organizacio de empresas;

b - Desenvolver e implantar projetos de layout;

7 - Desenvolver estudos de projetos especiais, pertinen
tes & administracdo e organizagdo, de um modo geral, como, por
exemplo, a elaboragdo de um guia de competéncia e/ou de um guia
de referéncia de organizacido;

8 - Desenvolver inspegbes, a respeito da observincia da
materia regulada no Manual de Organizacido;

9 - Desenvolver, estruturar e implantar sistemas admi-
nistrativos;

10 - Assessorar as chefias, em geral, gquanto a funciao de

0O & M.

Embora sejam citadas as atividades destinadas a O & M ,
deve-se ressaltar que a atuacio deste Orgio depandera da sua co
locagao na estrutura, das suas atribuicdes e responsabilidades
que sao previamente definidas pelo regimento da empresa, como
também dos recursos humanos e materiais disponiveis.Portanto ,
sua area de atuagdo e suas atribuicdes podem sofrer alteracao

conforme a politica da empresa.
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3.4 - POSICIONAMENTO NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Um orgdo de O & M deve posicionar-se como um orgic de
assessoria.Esta & a opiniZo de Walter Lernerl gue diz: "toda a
atividade de organizacdo, sistemas e métodos deve caracteri-
zar-se em termos de forma de atuacgdao e relacionamento com os de
mais orgdos da empresa por desempenho de staff".Para Lerner o

orgac deve ser de staff e n3o de linha.

Outro autor que te, a mesma opinido & A. Rothewell2.Pa-
ra ele o orgacode O & M n3o tem autoridade para mandar executar
o que elaborou.Porém, afirma que:"isto ndo significa que os res
ponsdveis pelos métodos possas desprezar recomendagdes do Grgao

de O & M, sem mais nem menos".

Segundo Luiz Oswaldo Leal da Rocha3l um 6rgdo de O & M
deve posicionar-se como assessoria a maior autoridade da empre-
sa, como mostra a fiqura l.l.Para ele, o Orgao representara uma
extensao da autoridade decisoria no gue se refere a estudos e
solugoes de problemas de organizagio e metodizagdo do trabalho.
Contudo, o 6rgac ndao devera interferir no comando de  qualquer

das autoridades de linha, ou mesmo de outros Grgdaos de staff.

H3 outros autores como G. E. Milward4 que sugere que o
6rgao funcione como assessoria e como o Oorgdo de linha. Porém,
s0 teria posigdo de comando em casos especiais.Portanto, a fun-

¢do & essencialmente de assessoria, podendo em alguns casos to-

mar posicdo de controle.

1-LERNER, Walter. Organizagdo, sistemas e métodos.Sao Paulo '
Atlas, 1982.

2= RDTHHELL, A."A funqao de organizacdo e métodos.”™ Relatdorioc de
geréncia, n. 7, Sao Paule, Management Center do Brasil, 1964.
3-ROCHA, Luiz Oswaldo L. Organizacdo e Métodos - uma abordagem
pratica, Atlas, 1985. _ _
4-MILWARD, G. E. Launching and managing O & M. Londres, MacMil-
lan, 1961.
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Para A. Nogueira de Farial a melhor localizacdo do or=
gdo seria logo abaixo da superintendéncia e teria fungao de as-
segsoramento.Assim, o orgao teria autoridade suficiente e tran-
gito facil em todas as ares, como mostra a figura 1.2. Ressalta
este autor que " a unidade de O & M nic deve ser orgao de li=
nha, mesmo posicionada no nivel departamental, porém teria o
mesmo grau de autoridade dos Orgdos em que deve intervir; fatal
mente ocorreria competigdo e conflitos, com graves prejuizo pa-

ra a instituicao”.
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1-FARIA, A. Nogueira de, Organizac¢do e métodos.Rio de Janeiro
1984, LTC - Livros Técnicos e Cientificos Editora S/A.
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3.5 - O PROFISSIONAL DE O & M

No Brasil a Lei 4.769 de 9 de setembro de 1965 e seu Re-
gulamento, Decreto n® 61.934, de 22 de dezembro de 1967 criou a
profissdo liberal de técnico de administracdo e definiu seu cam-

po de agdo inclusive a drea de O & M.

0 artigo 292 e o artigo 39 dizem respectivamente que:
= ™A atividade profissional de Téecnico de Administragao sera e-
xercida como profiss-ao liberal, mediante:
a) pareceres, relatdrios, planos, arbitragens, laudos, assesso-
ria em geral, chefia intermediaria e direcdo superior;
b! pesquisas, estudos, analise, interpretagido, planejamento, im-
plantagdo, coordenagac e controle dos trabalhos no campo de ad-

ministragdo, tais como: administracdo e selecdo de pessoal, orga
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mento, ORGANIZACAO & METODOS, administracio de materiais, admi-

nistragdoc financeira, relagbes industriais, bem como outros cam
pos em gue esses se desdobram ocu aocs quais sejam conexo".

-"0 exercicio da profissdo de Técnicos de Administracdo é priva
tivo dos bacharéis em Administragdo Piblica ou de Empresas, di-
plomadeos no Brasil, em cursos requlares de ensino superior, ofi
cial, oficializado ou reconhecido, cujo curriculec seja fixado
pelo Conselho Federal de Educagdoc nos termos da Lei 4.024, de

20 de dezembro de 1961."

Para gque o profissional de O & M consiga atingir os ob-
jetivos basicos de sua atividade, ele deve levar em considera-
¢d3o algumas recomendagdes.Dentre outras coisas, ele deve procu-
rar voltar-se para o contexto socio-cultural brasileiro, evitan
do a aplicagadc de artificialismos importados.Deve utilizar sem-
pre as técnicas especificas para cada caso, evitando criar solu
¢des na base do bom-senso.Deve levar em conta que cada problema
é um caso diferente, que tem detalhes e peculiaridades pro-
prias.Portanto, deve o profissional de O & M analisar indivi-
dualmente cada problema, buscando uma solucac adegquada para o

mesmo .

0 analista de O & M deve possuir conhecimentos especia=-
lizados sobre processamentos, métodos, técnicas e instrumentos
de andlise administrativa.Deve ser criativo, habil, autoconfian
te e possuir facilidade de relacionamento humano.Saber ouvir ,
observar, ergumentar e influenciar terceiros, também sd3oc requi-

sitos necessarios a um bom analista.

Geralmente o analista de O &6 M & um profissional de ni-
vel superior formado em administragdc ou com especializagdo nes

sa Area.

O bom desempenho do analista influi na aceitacdo e no
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reconhecimento do valor de um orgac de O & M dentro de uma em—

presa.

0 analista quando consegue desempenhar bem o seu papel
obtém resultados favoraveis a empresa, e, consequentemente au-
menta o seu crédito perante os outros 6rgd3os a a ciipula da mes-

ma.
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4 - AUTORIDADE E DELEGACAO DE AUTORIDADE, DESCENTRALIZACAO E
CENTRALIZACAO
4. 1 - AUTORIDADE
"A autoridade pode ser definida como a capacidade do su
perior, em virtude de sua posigcap formal, para tomar decisoes

gque afetam a conduta dos subordinados”.l

Assim, a autoridade € a capacidade de garantir a execu-
gao das ordens do superior.No entanto, a autoridade ndo & um po

der irrestrito, que naoc tem limites.

Mesmo com a autoridade determinada pela organizagao for
mal, existe a possibilidade dos subordinados rejeitarem as or-
dens vindas de seus superiores.Desse modo, para gque uma autori-
dade se torne efetiva, & necessiario a aceitacgdo por parte dos
subordinados.A autoridade deve ter uma certa eficacia para ser

reconhecida como autoridade,

Porem, isto ndc guer dizer que os subordinados rejei-
tam ou resistem totalmente a autoridade.Experiéncias tém mos-
trado que a autoridade so superior ndo & tdo absoluta guanto pa
rece.0 subordinado tem, por minimc gue seja um certo poder de

escolha.

Contudo, mesmo gue o subordinado tenha um certo poder
de decis@o, ndc elimina a autoridade como um direito da adminis
tracao.Se os administradores ficarem temerosos com o fato dos
subordinados possuirem poder, ocorrerd gue sua autoridade fica-

ra mais fraca ainda.

0 administrador deve ter em mente gue realmente possui
pode e deve utilizd-lo quando necessario, para o bem da organi-
zacdo.A existéncia do poder do subordinado n3o deve enfraguecer

a administracdo, e sim contribuir no processo de tomada de de-

1- LONGENECKER, Justim G., op. cit.
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cisoes.

4.2 - DELEGACAO DE AUTORIDADE

A delegagao ocorre guando um superior atribui responsa-
bilidade e autoridade a um subordinado.Assim, guando & delegada
autoridade a um gerente, este recebe o direito de planejar as
atividades da unidade, dirigir o trabalho dos subordinados e to
mar algumas decisOes referentes as operagbes da organizacao. Do
mesmo modo, se for delegada a um operario, este tera direito de

decidir varios detalhes do trabalho.

Os gerentes, apesar de exercerem trabalhos semelhantes,
diferenciam-se entre si quanto ao grau de liberdade gue conce-
dem aos subordinados.Num dos extremos da escala esta o autocra-
ta gue se apega tenazmente ao poder, e no outro extremo os li-
deres que colocam guase toda a carfa sobre os subordinados.A ma
ioria dos gerentes e administradores constumam operar entre os

dois extremos.

Quando se delefa autoridade, coloca-se uma obrigagao em
cima do subirdinado.Poréem o executivo que delegar a autoridade
nado fica isento da responsabilidade diante dos administradores
de nivel mais alto.Ou seja, o executivo que delega sua autori-
dade deve ainda responder pela missdo geral gue lhe foi entre-
gue, criando um vinculo adicicnal de obrigagdo entre o subordi-

nado e o superior.Observe a figura 4.1.

Uma das grandes vantagens de delegar autoridade @ o fa=-
to dos administradores poderem livrar-se de certos trabalhos
gue consomem muito tempo.Qualquer administrador pode ser mais

eficiente se delegar as obrigactes menores a seus subordinados.

Acredita=-se gue um administrador gue vive mergulhado em
tarefas que poderiam ser feitas pelos subordinados e gue nao

confiam tais atribuigbes a estes, & incapaz de cuidar das res-
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na cupula e flui (é de- volve uma série de re-
legada) p/ os niveis mais lagbes "delegador-dele
gado"

baixos

Figura 4.1s Autoridade e responsabilidade

ponsabilidades de seu cargo.

0 gue se tem notado € gque as pessoas respondem favora-
velmente & delegagdo de autoridade.Porém, nem todos os opera-
rios gostam da responsabilidade que segue a autoridade. Estes

preferem a seguranc¢a ligada a um supervisac detalhada.

4.3 - DESCENTRALIZACAO ADMINISTRATIVA

A Descentralizacdo Administrativa ocorre quando a maior
parte das decisOes sdo processadas nos niveis hierdrquicos in-
feriores ou de execugao.Neste caso, os centros decisdrios sao
colocados o mais proximo possivel dos orgaos de execugao (de o-
peragao), a fim de proporcionar 3 empresa © maximo de eficién-

cia.

Estudos tém mostrado gue apds a Segunda Grande Guerra,
as grandes instituigoes vém apresentando uma grande tendéncia

para se descentralizar.

Qunado ha necessidade gque uma decisio seja tomada com
rapidez e precisado, junto ao nivel operativo, & conveniente pro

ceder a descentralizacdo da fun¢d3o correspondente.
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Como vantagens da Descentralizagac podemos destacar:l

- Rapidez nas decisfes pela proximidade do lugar onde
surgem os problemas;

- aumento do moral e da experiéncia dos jovens execu-
tivos, notadamente se estiverem em periodo de adapta-
¢3o a novas fungdes e/ou treinamento;

- diminuicdo da esfera de controle do principal execu
tivo:

- ellmlna¢an dos conflitos entre os diversos servigos
centrias, os quais de outra forma poderiam atribuir-
se a competéncia do problema.

Como desvantagens sobressaem as seguintes:?

- Inadeqguada utilizacdoc dos especialistas centrais:

- possivel duplicagdo onerosa de esforgos e equipamen
tos;

- pouca flexibilidade da organizacao frente a situa-
¢oes excepcionais;

- necessidade de contar com dirigentes treinados para
a descentralizacdo;

- o custo das comunicacos tendem a aumentar.

O processo de descentralizagd3o estd associado a idéia de
se alterar o regimento interno da organizagdo e os documentos de
correntes, para gue a decisao relativa aos assuntos descentrali-

zados passe a der de competéncia dos niveis inferiores.

Porém, na delegacdc de autoridade ndo hd alteracido dos
atos constitutivos da organizag@o.O0 chefe delega a autoridade
atraves de um documento formal apropriado (portaria; aviso, de-
terminagdo, etc.), que devera indicar a autoridade delegante, a
autoridade delegada, as atribuigGes objeto da delegacgdo e a sua

vigéncia.

Assim, pedemos raciocinar que a Descentralizagaoc e um
processo permanente, na gual a autoridade transfere para o(s) ni
vel (is) subordinado(s) as atribuigdes e responsabilidades,enquan
to a Delegagao de Autoridade apresenta um cariter transitério,
guase sempre nominal e a autoridade delegante continua responsa-

vel pela tarefa cometida ao seu subordinado.

l1- RONCHI, L., Organizacgido, Metodos e Mecanizacao.
2= RONCHI, L., idem.
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4.4 - CENTRALIZACAO ADMINISTRATIVA
"Ocorre centralizacgao quando a maioria das decisces sao
tomadas pelas chefias posicionadas nos niveis hierarquicos supe-
riores da mesma, acontecendo com tal filosofia uma reducio dos

-

centros decisdrios a um nimero minimo, localizados proximo ao Br

gdo maximo da instituigdo".l

E sumamente importante para a sobrevivéncia da empresa
gue ela centralize certas decisdes.Neste caso a centralizagédo
promove a uniformidade dos orgaos, em face das decisoces serem to
madas por autoridade central posicionada hierarguicamente mais
alta do que as unidades operacionais.Entre as decisoes gue sao
centralizadas na grande maioria das empresas destacam-se:

a- decisd3o sobre diretrizes gue a empresa tracgara para
atingir suas metas, pois a centralizacao destas decisGes gerara
uma politica de uniformidade de agdo para toda a instituigado, ca
paz de proporcionar um planejamento geral, assim como uma norma-
lizagdo da qualidade da operacao.

b- decisbGes que envolvam um custo muito alto, ndo s em
termos financeiros, mas também em termos de conceito da empresa,

seu posicionamento no mercado, etc.

Vimos que & importante para a empresa gque algumas deci-
sOes sejam centralizadas.No entantom deve ser evitado o excesso
de centralizagdo em determinados niveis da empresa, principalmen

te nos operacionais.

Assim, concluimos gue algumas decisoes sao normalmente
centralixadas, ficando as outras afetas aos Orgaos encarregados
de decidir sobre as mesmas idependente de seu posicionamento na

estrutura organizacional.
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5 = NIVEIS ADMINISTRATIVOS

5.1 = LIMITES E IMPLICACOES

Um dos problemas encontrados nos processos de departa-
mentalizacdo e estruturacdo de uma empresa, consiste na divisao
vertical do trabalho e na fixacdo dos diversos niveis hierarqui

cos, em termos de autoridade e responsabilidade.

Para alguns autores, como Pfiffner e Sherwoodl as gran-
des organizacdes podem ter até doze escaldes entre o n+ivel de
execugao e a diregao geral.Porém, para um melhor desempenho, es
tas cateqorias podem ser agrupadas em apenas quatro estratos or
ganizacionais, denominados niveis administrativos.Embora tenham
atribuicces administ;ativas semelhantes, estes niveis, variam

em grau, em virtude de extensaoc da descentralizagao da tomada

de decisao.

Vale ressaltar, que as vezes, a definigdo dos limites
entre os niveis nao & clara.Além da diversificacdao de denomina-
¢oes dos orgaocos que diferem de empresa para empresa, O proprio
siginificado dos termos podem variar.Assim, & preciso alguns
cuidados nas interpetracoes do significado dos 6rgaos, sobretu-
do, nas discursdes sobre politicas ou diretrizes das grandes
funcdes da empresa, ao longo dos niveis que compde sua estrutu-

ra.

Os niveis administrativos envolvem tanto o aspecto formal
quanto o informal da organizagdo.B preciso explicar o comporta-
mento dos administradores, nos diversos niveis hierarquicos ’
que refletem sua conpeténcia, tendo em vista os propositos da

empresa.

Sequndo hrgyrisz, em todos os niveis podem existir com-

1-PFIFFNER, J.M. e SHERWOQD, F.P., Organizacion Administrativa.
2-ARGYRIS, C., A Integragaoc Induviduo - Organizacao.



37

portamento que nao ajudam a organizagdo a alcancar suas metas.
Argyres diz que:

l- nés niveis mais baixo, encontramos apatia, indi-
indiferenga e nao-envolvimento, gastando os supervi-
sores de primeira linha um tempn enorme tentando des
venci-lhar-se do problema e colocar-se entre a mas-
sa trabalhadora e os supervisores de segunda linha;

2- nos niveis superiores, encontramos conformismo ,
desconfianga, incapacidade para aceitar novas idéias
e temor de assumir riscos.

Ainda na opinido de Argyres, existem também, comporta-
mentos gue vdo contra o alcance dos objetivos da organizacgdo:
1- nos niveis mais baixo, encontramos a esquiva dos
deveres, o estabelecimentoc de cotas minimas de pro-
duc&o, a reducdo do ritmo do trabalho e a burta atra
vés de engancsos relatérios de produgdo; os encarre-
gados por seu turno desperdigam tempo dando cobertu-
ra a algumas das atividades adaptativas dos emprega-

dos, restritivas da produgao, a fim de evitar certas
dificuldades trabalhistas:

2- nos niveis superiores, encontramos comportamentos
antiprodutivo, refletido em ineficazes tomadas de de
cisbes, a administracdo atracés de crises, hostilida
des interdepartamentais e administracdo através da
implantagdo do temor generalizado.

Para Argyres, estes tipos de comportamento s3ao fungdes
de incorreto planejamento da organizagao.Algumas modificagdes a
propriadas do planejamento organizacional, podem minimizar es-
ses comprtamentos indesejaveis.Quando a organizagdo ndc se inte
ressa por tais problemas, as atividades indesejadas tornam-se
constantes e os individuos tendes a escondé-las da alta adminis

tracao.

A figura 5.1 mostra os niveis administrativos.Estes ni-
velis, visam especificar as atribuigodes e responsabilidades ad-
ministrativas de toda a estrutura da organizagdo,permitindo uma
definicdo clara dos limites entre os niveis e um eficaz plane-
jamento organizacional.Analisando a figura, podemos estrair as
seguintes cbsevagdes:l

1- a organizagao, nao obstante possuir sete tipoe de
hierarquia diferentes, & integrada por apenas guatro

1= CURY, Antonio, op.cil.
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niveis administrativos, com atribuigdes e resbonsa-
bilidades tipicas do seu nivel;

2-as fiquras representativas dos orgdos, no organo-
grama, devem ser proporcionais a sua lmpctancla hie=
rarquica e colocagdo no mesmo nivel quando os Srgios
sdo equivalentes;

3- a cupula da administracdo pode ser constituida de
um ou dois o6rgdos: no primeiro caso, o conselho admi
nistrativo, encarregado das decisdes Eﬂlltlcas, e a
diretoria, que implementa essas decisdes,no sequndo:
4- verifica-se que, nos niveis de administragdo fun-
cional e de supervisao, tambem existem Grgdos de hie
rarquias diferentes:os servicos, no primeiro, e os
setores, no segundo.Assim, embora o servigo tenha a-
tribuigdes e responsabilidades do terceiro nivel ad-
ministrativo, sua importancia hierarqulca para a em-
presa & um pouco menor gue a de dlcisan 0 mesmo ocor
re com os setores, comparados as segdes, no guarto
nivel.Nesses casos, o orgaoc de menor hierarquia -mes
mo integrando estrato da organizagdo - é rapresenta—
do em tamanho um poucc menor e um pouco abaixo do or
gdo de maior hlerarqula,

5- os Orgaos de "staff", normalmente, pertecem ao es
trato inferior ao da autoridade a_que estdo ligados.
Assim, o "staff" da diregdo & 6rgdo de administracio
setorial ou segundo nivel administrativo;

6- a diregdo, em empresa de grande porte, atualmente
& colegiada, pertecendo o processo decxsar;n ao gru-
po.Ja nas organizagdes tradicionais, & singular, co-
mo ocorre no meio militar ou eclesiastico.

Uma sintese dos quatro niveis, relacionados a érea de e
ficacia, o papal bisico, o modelo de organizacaoc predominante e
as principais atribuigdes e responsabilidades tipicas de cada
um sdo apresentadas no gquadre 5.1.Em seguida, os niveis sao ana
lisados, mostrando o roteiro de atribuigbes e responsabilidades

de cada um.

5.2 — ADMINISTRACAO ESTRATEGICA OU ALTA ADMINISTRACAO
Correspondendo a cupula, neste nivel, sio definidos os
objetivos da organizagdo, as politicas e as diretrizes.Responsa
vel pelas decisoes sobre fins (valorativas) e pelos Processos
de renovacac organizacional, a alta administracio deve prever a
ocorréncia de mudangas e adotar medidas preventivas necessa-
rias, através de um processo dindmicoc e integrado de planejamen
to estratégico.Deste modo a atuagdo da alta administracio deve

ser orientada no sentido de acompanhar o reflexo das mudancas-
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Figura 5.1- Niveis administrativos.

A alta administragdo deve dar enfase a produtividade, a
fim de aumenta-la e, preocupar-se com a mobilidade social para
cima.0 administrados deve estar sempre tomando conhecimentoc de
tudo o que estar acontecendo, mantendo o controle sem com isto,

sufocar a iniciativa e a confianga em si.Geralmente, este nivel
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Quadro 5.1 - Os niveis administrativos e seus papeis gerenciais.

O administrador deve estar sempre tomando conhecimento de tudo o
gue estar acontecento, mantendo o controle sem com isto, sufocar
a iniciativa e a confianca em si.Geralmente, este novel € cons-
tituido de conselho de administracdo, comissdo, diretoria e pes-
soal-chave de alta geréncia, como presidente, vice-presidente e
diretores.Seus membros gastam a maior parte de seu tempo lenco

relatorios, ponderando informacdes, planejando, formulando progra
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mas globais.

Sequndo Pfiffner e Sherwoodl, seriam as seguintes as a-
tribuigoes de um executivo de alta administracdo:

a- participar de muitas reunides, visando aoc estabe-
lecimento de politicas e diretrizes, gastando compa-
rativamente, mais tempo em reflexdo e deliberacao;
b- corientar o seu comportamento, evitando,tanto gquan
to possivel, tomar parte em operacOes instrumentais,
nos escaltes subordinados;

c- tratar, nos contatos com os subordinados, de obje
tivos e metas globais, articulados com as politicas,
de preferéncia a problemas e realizagbes cotidianas;
d- elaborar planos estratégicos, de longo alcance ,

gue sirvam mais de guia do gque de direcaoc acs esca-
loés subordinados;

e- na aprovagao dos objetivos e metas, decorrentes
das politicas e diretrizes, ou no delineamento de
controle, ter a preocupacdoc de ficar fora das opera-
coes cotidianas;

f- manter frequentes contatos de relagoes piblicas

com 6rgdos piblicos, grupos nacionais de pressces e
organizagdes de clientes;

g- viajar com frequencia, visitando filiais para
fins de consulta e tomada de posicgac, mais do que de
inspecdoc ou punigdo;

h- finalmente, avaliar o pessoal, do ponto de vista
da escolha de futuros administradores.

5.3 - ADMINISTRACAO DE COPULA DE PRODUCAOD OU ADMINISTRACAO SE-
TORIAL

Este nivel tem como objetivo transformar as definigdes
politicas e as diretrizes gerais estabelecidas pela ciipula, em
objetivos e metas, bem definidos e quantificaveis, que sdo pos-
tas em execucdoc em toda a empresa, num processo integrado de
planejamento, execugdo e controle.E responsivel pelas decisdes
sobre meios (instrumentais) e se encontra no alto de sub-hierar
guia de uma Gnica func¢do, como producdo, financas, administra-

¢ao ou outras.

A administracaoc setorial € o ponto intermediirio entre
os niveis de alta administragdo e o de administracao funcional.

Difere do primeiro, por estar mais perto da produgdo e por re-

l- PFIFFNER e SHERWOOD, op. cil.
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ceber diariamente relatorios para exame e avalicdo das unidades
produtoras.Geralmente, estes niveis s3o compostos pelos depar-
tamentos, grandes unidades de producdc, e 6rgdos regionais cen-
trais, e assessorias de alta administracgdo, podendo, assim, pos
suir orgaos de hierarquia diferente, mas pertecentes ao mesmo

estrato crganizaciomal.

As atribuigdes basicas de um executivo ou assessor de

sequndo nivel administrativo poderiam ser as seguintes:l

a- deve concentrar-se nos produtos de seus G6rgaos ,
sejam estes fabricacdo, vendas ou servigos;

b- tomada de decisoes de programacao, dentro da es-
trutura instituidas ao nivel da alta administracao,
nd3oc hesitando em abrir perspectivas gquando as cir-
cunstancias o exigirem;

c- deve receber informagbes periddicas socbre produ-
tividade, tomando interesse pessocal e imediato onde
houver pertubacgdes; contudo, deve deixar e 05 su-
bordinados resovam as pertuba¢des, o gue & muito -
til para o desenvolvimento dos mesmos;

d- deve-se empenhar em planejamento setorial,sincro-
nizado com a alta administragao, competindo-lhe, es-
pecialmente, a definigdo dos objetivos e metas indis
pgnsévﬁis ac cumprimento das peliticas da organiza-

cao,
e- finalmente, a sua avaliacdo de pessoal deve vol-
tar-se para a promogac de empregados, matéria que

nao deve subir a cipula, cujo papel, no caso, seria
a simples homologagac da decisdo tomada no nivel se-
torial.
5.4 = ADMINISTRACAO FUNCIONAL
Compreende os escaldes de chefia situados logo abaixo
dos da administragdo setorial.Saoc formados pelas divisoes espe=-
cializadas que envolvem o pessoal consultivo, técnico e de pla-
nejamento especializado que se concentra na produgao.Neste ni-
vel, podem ser encontrados, tambem, orgacs de "staff" da admi-
nistracdo setorial.Sua ares de atuagdo esta relacionada com a
organizagao e geréncia da produgdo e visam as execugdes instru-

mentais.Seriam as seguintes as suas atribui:&es:2

1- PFIFFNER e SHERWOOD, op. cil.
2- CURY, Antonio, op.cil.
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a- manutencgdac de contatos mais Iintimos com os resul-
tados operacionais;

b- participagdoc nas decisoes de operacgoes;

c- a deliberagdo com os gerentes do mesmo nivel des-
tinar-se-a, mais provavelmente , a solugdo de proble
mas urgentes e imediatos;

d- deve participar ativamente da definigao das metas
- que s3o os objetivos guantificados e qualificados-
de responsabilidade de seu oOrgao;

e- a elaboragi@o de planos deve envalver somente a re
alizacac de metas flxadas nos niveis superiores, cur
respondendo, assim, & tradugao dessas metas em ati-
vidades;

f- finalmente, a avaliagaoc de pessocal deve ter como
enfoque a imediata utilidade, mais do que o poten-
cial futuro.

5.5 - ADIMINSTRACAO DE SUPERVISAO

Qltimo nivel da hierdrquia, sua are de eficacia envolve
a consecugdc dos padrdes de produgdoc com a maxima racionalida-
de.0 supervisor deve esta em contacto continuo e direto com os
trabalhadores da produgdoc, e, agir com transigéncia quando ne-

cessario, a fim de atingir seu objetivo.

Na administracdo de supervisdo, o gerente encontra-se
entre a administracdo funcional e o grupo de execucdo dos traba
lhos.Geralmente, sao formados por secgoes. setores, linhas de

montagem e unidade de produgao.

Antonio Curyl diz gue "embora a supervisdo exista em to
dos os niveis, pensa-se em administracdo de supervisdo como a
que se encarrega da mao-de-obra direta, na fabrica, nas unida-
des de produgio quaisguer e no campo.f pertinente acrescentar
que os gerentes deste nivel também planejam, organizam e progra
mam a execucgdo das tarefas, e suas responsabilidades tendem a
tar no campo do relacionamente interpessocal. orgamento e fi-

nangas™

As atribuigOes basicas da administracdc de supervisdo en-

l- CURY, Antonio, op. cil.
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a=- planejar a produgdc dia a dia, a fim de poder rea-
lizar as tarefas necessarias as atividades fixadas pa
ra o seu orgao, pelos niveis mais elecados;

b- acompanhar os resultados, até de hora em hora, re-
latando, diariamente, os pontos importantes detecta-
dos;

c- manter contato pessoal e imediato com os subordi-
nados, tomando as medidas corretivas no proprio cena-
rio dos acontecimentos;

d- orientar a avaliagdo de pessocal, no sentido das ne
cessidades imediatas, considerando o alto indice de
*turnover” e de absenteismo existente neste nivel.

5.6 — UM GUIA PARA EMPRESAS DE MENOR PORTE

Uma empresa de mencr porte podera encontrar dificuldades

em diwvidir

sua estrutura em quatro niveis,Antonio Cury2 sugere

que tais empresas sejam constituidas de apenas trés niveis, cujo

guia de competéncia poderia ser o seguinte:

1- Geréncia superior: .

a- elaborar as politicas gerais da organizacgao;

b- conciliar pontos de vista antagdnicos;

c- responsabilizar-se pela organizacidoc e organiza-
cdc administrativa.

2- Chefia imediata:

a- traduzir as politicas e diretrizes em linha de
agao;

b- adaptar a sua estrutura interna aos objetivos e
metas a serem atingidos;

c- controlar o funcicanemento dos orgaocs subordi-
nados, programando atividades, estabelecendoc padroes,
avaliando a producdc e atividades afins.

3- Nivel de supervisdo:

a- planejar, em termos especificos, o trabalho a
ser executado;

b- distribuir tarefas e delegar atribuigdes;

c- desenvolver o pessoal, estimulando o espirito
do trabalho em grupo e de cooperacao;

d=- supervisionar os empregados.

1- PFIFFNER & SHERWOOD, op. cil.

2- CURY, An

tonio, op. cil.
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6 - DEPARTHMENTALIZACAO i
6.1 - CONCEITO

Uma organizagdo & criada para alcancar um determinado
objetivo.Para isto, algumas terefas teraoc que ser realizadas.
Estas tarefas compreendem atividades produtivas basicas, ativi-
dades auxiliares, atividades de coordenaciao, atividades de su-
pervisao, etc..Porém, € necessario conciliar conciliar estas a-
tividades em funcoes de cardter individual, colocad-las em uni-
dades burocrdticas e, apbs, criar outras unidades de responsabi
lidade superior até as unidades de diregdao. E, esta @ uma das

finalidades da departamentalizacgao.

Departamentalizacdo é, portanto, "o processo de agrupar
atividades em fracgOes organizacionais definidas segundo um da-
do critario, visando a melhor adequagdo da estrutura organiza-

cional e sua dindmica de acdo".l

Outro conceito bastante abrangente sobre departamenta-
lizacdo & fornecido pelo prof. A. N. de Faria?, a gual diz que
"departamentalizar & a técnica de descentralizar as partes com-
ponentes de uma estrutura, formando unidades produtoras, dota-
das de todos os elementos necessarios a uma perfeita funciona-
lizagao dentro das condicOes ecocldgicas do trabalho, obedecendo
a critérios preestabelecidos, que devem produzir o melhor resul

tado".

Portanto, a principal finalidade da departamentalizacao
& criar o6rgidos (superinténdencia, diretorias, servigos, divi-
soes, departamentos, setores, segdbes, etc.) agrupando ativida-
des homblogas e dividindo o trabalho em suas fungdes especiali-

zadas.

1-ARAUJO, Luiz Cézar C.de, Organizacgdo & Métodos.
2-FARIA, A. Nogueira, op. cil.
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6.2 — FATORES A CONSIDERAR NO PROCESSO DE DEPARTAMENTALIZACAO
Alguns estudiosos da ciéncia da organizagdo depararam
com alguns problemas ao tentarem aplicar teorias, férmulas e re
gras preestabelecidas para a departamentalizacgdo.Verifica-se en
tdo, que ndo existe nenhum pricipio, regra ou férmula, cuja a-
plicacdo pura resolva satisfatoriamente o problema do critério

a ser escolhido para a departamentalizac3o.

Ao escolher um dos critérios para departamentalizar de-
ve-se&, contudo, levar em consideracidc determinados aspectos su-
mariamente importante dentro de uma organizacdo, como o clima
organizacional, seus produtos, seu processo politico e outros

problemas relevantes.

Portanto, para que a organizagdo das atividades seja e-
ficaz, & necessirio cbservar alguns fatores, tais como:3

1- Aproveitar a especializacao - observar a especiali-
zagdo e a habilidade de cada funciondrio, de modo gue assegure
© melhor desempenho do mesmo, na instituicdo.Entretanto,deve-se
ter especial atengao para nac deixar gue a especializacdo desga
@ detalhes muito especificos, o que fatalmente acarretarid pro-
blemas &8 organizagao;

2- Facilitar o processo de controle - isto € normalmen-
te consequido através das seguintes medidas:

= controlar resultados enao pessoas, através de comple-
ta delimitagdo das responsabilidades dos Orgdos e pessoas envol
vidas no processo;

- colocagdo do supervisor responsidvel pela coordenacio
e solugao de conflitos;

- posicionamento em paralelo na estrutura de orgao se-

melhantes, supervisionado por um membro da alta administracio ,

1-CURY, Antonio, op.cil.

R ——
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possibilitando um controle parcial, através de comparagido de
resultados;

- diferenciar as atividades com finalidade de controlar
e a serem controladas, subordinando umas as outras ou entiao a
chefias diferentes:;

3= Auxilio na coordenagao - observar as atividades cor-
relatas, as quais precisardo ser estreitamente coordenadas.Quan
do acontecer gque determinadas atividades fiquem soltas, ou se-
ja, sem se relacionar diretamente com nenhuma das fungdes prin-
cipais da empresa, a melhor solugdo serd empregar o critério da
maior utilizacgdo, qual seja, subordini-la ao 6rgdo gque mais a
utiliza;

4- Observar a importancia das atividades - quanto mais
importante for a atividade para a consecugdo dos objetivos da
empresa, mais alto devera ser o nivel hierarguico a gque devera
subordinar-se;

5- Custo da estrutura - consistira em avaliar o custo
da nova estrutura em face da criagaoc ou desdobramento de um ou
mais Orgdos, ou seja, verificar o reflexo deste procedimento na

elevagao do custo operacional da empresa.

6.3 - CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZACAO

Sdo varios os critérios utilizados para departamentali-
zar uma organizagao, entre eles:

- Departamentalizacdo por area geografica;

= Departamentalizagac por clientes;

- Departamentalizacgdo por contigéncia ambiental;

- Departamentalizagao por funcgao;

- Departamentalizacao por mercado:;

- Departamentalizagao por numero;

- Departamentalizagdo por processo;

- Departamentalizacgao por produto ou servigo;
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- Departamentalizagao "task-force";

- Departamentalizacdo por tempo.

6.3.1 - DEPARTAMENTALIZACAO POR AREA GEOGRAFICA

Utilizado guando na@o ha concentragidc das atividades or-
ganizacionais, visto que, se torna necessario manter uma admi-
nistragado local, a fim de atuar como selecionador de informa=-
goes, encaminhando & administracao central somente © necessario

e exigindo dentro do guadro de competéncias.

Como exemplo de mepresas que utilizam este critério, po
demos citar os bancos com suas agéncias (filiai), como mostra a

figura 6.1.

Este critério apresenta como vantagem o fato de a admi-
nistracdo local conhecer melhor as peculiaridades da area onde
atua, evitando que alguém da cipula da organizagdo, e distante
geograficamente, transmita determinacoes gue nem sempres sdo a-

dequadas a2 realidade local.

Por cutro lado, a administracdo pode tender a ser menos
eficiente dada a distancia do orgac central.E pode haver cres-
cente tendéncia dos Orgaocs locais em se deixarem dominar pelos
grupos politicos regionais, acabando por deturpar as diretrizes

da matriz.

gANCO % S.h.

ﬂnﬂiuriflnqﬁn
CENTRAL

FsLInzs (AEENCEAS)

— e o o —— T ——— o —— —— — -

BRAS LLORLA PICORDE Taneay

Figura 6.1 - Departamentalizacd3o por area geografica.
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6.3.2 - DEPARTAMENTALIZACAO POR CLIENTE
Utilizado, geralmente; lojas de departamentos onde as
segoes indicam claramente a clientela que desejam atingir.Exem=-

plo: segdo de meninos, secdo de meninas, segdo de jovens, etc.

Também €& utilizado na organizacado central das organini=-
zagoes, onde € comum o funcionamento de unidades que wvisam a um

publico determinado, como mostra a figura 6.2.

A vantagem estd no fato de um melhor conhecimento do pi
blico e de suas preferéncias, dada as condigdes de trabalho. E
possuindo grande clientela, a empresa tem condigdes de comprar
em grandes guantidades, oferecendo melhores precos e apresentan
do um nimero bem grande de variedades de bens a serem adguiri-

dos.

Como grande desvantagem, podemos apresentar a impossibi
lidade de dividir todos os trabalhos de acordo com a clientela,

sem gue ocorram conflitos e duplicidade de funcgoes.

{_l
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Figura 6.2 - Departamentalizagao por clientes.

6.3.3 - DEPARTAMENTALIZACAO POR CONTIGENCIA AMBIENTAL
Muitas vezes a estrutura estabelecida n3o atende satis-
fatoriamente as necessidades da organizagdoc em determinado pe-

riodo.
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As organizagOes estao sujeitas, a gualguer momento, i mu
dancas devido a fatores externos, no gual ela nao tem controle.
Com isso, surge a necessidade de uma mudanga na sua estrutura.
A organizagdo deve, entdo, estd preparada a gualguer instante,
para alterar a sua configuracdo.

A figura 6.3 mostra um exemplo de uma organizagdo gque ne
cessita alterar a sua estrutura.Neste caso, houve uma variacgao
(negativa ou pesitiva) nas vendas, o que fez com que fosse cria
da, provisoriamente, a divisdac de vendas-interior. Observamos
gue a divisac de vendas.interior & de carater provisodrio, visto
que, nem sempre & preciso dar o carater de permanéncia a unida-

de criada.

CEJRRTRWE WTD
coHELCcERL
|
pEVISSoc oF OTLVESRT DE
VENMDRS VEWDRS-TVTE LEGEN DR
- = AR

pn..crﬁnh i O,

Figura 6.3 - Departamentalizacdo por contigéncia ambiental.

6.3.4 - DEPARTAMENTALIZACAO POR FUNCAO

E um dos critérios mais utilizados pelas organizagdes
e tem como principal caracteristica a especializagdo.B formado
pela fungdo de atividades semelhantes, e de acordo com os obje-
tivos da organizacdo.Estas atividades sdo realizadas por pes-
soal preparado.Com isto, a decomposigao do trabalho passa a obe
decer ao agrupamento das atividades e do pessoal especializado.
Em consequéncia disto, haverda um maior aproveitamento do poten

cial da pessca envolvida nagquilc para a qual se especializou.



BSFEAC
51

O critério de departamentalizacdo por funcdoc & o mais
simples de ser implantado.No entant, apresenta como desvantagem
o fato de gue ao especializar cria um distanciamento entre as
fungbes, prejudicando, dessa maneira, a integragdo das partes

organizacionais.Ver figura 6.4.

PRESZDENTE

AsseilodrR ALSESIORTA
FIVRWCETLAA PE RELAGOFRS
PUBLICAS

[ |
SUPERINTEDDE SUPERIWT T
cI® JuRiprcs vE SUFRRE

PE
HMATELTR L REC HUHA NOS|

i | |

Figura 6.4 - Departamentalizacdc por fungio.

6.3.5 — DEPARTAMENTALIZACAO POR MERCADO
Utilizado pelas organizagoes fundamentalmente orienta-
das para o marketing, visto gue, esta forma de agrupar ativida-

des se cinge, essencialmente, & fungdo de marketing.

Quando as empresas s3ao orientadas para marketing ha uma
tendencia para ¢ estabelecimento de uma mini-organizacio, exclu
sivamente criada para atingir o mercado, como mostra a figura

6.5.

Justifica-se o uso deste critério pricipalmente grande

necessitando, com isto, de uma estrutura especifica.
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Figura 6.5 - Departamentalizagdc por mercado.
6.3.6 — DEPARTAMENTALIZACAO POR NOMERO
Raramente utilizada, €ainda encontrada na exécito, nos

processos eletivos e em escolas.Consiste na divisdo gquantitati-

va das pessoas encarregadas de determinado trabalho na

zagdo, como mostra a fiqura 6.6,

DIVESAG
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Figura 6.6 - Departamentalizacgdo por nimero.

organi-
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6.3.7 - DEPARTAMENTALIZACAO POR PROCESSO

Utilizado frequentemente pelas indistrias, consiste em
agrupar atividades equivalentes que fazem parte de uma seguén-
cia de operagdes.A indistria automobilistica & um exemplo de em
presa privada que utiliza este critério, visto que, seu proces-
so produtivo & dividido por etapas gue seguem uma sequéncia lo-
gica.Também encontrado nas organizagdes de administragidoc pibli-
ca, como mostra a figura 6.7, onde processos burocraticos exi-

gem uma seguencia de servigos.

BT RLIOTECR

- = cLRSSE FL
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Figura 6.7 - Departamentalizagdo por processo.

6.3.8 — DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTO QU SERVICOS
Utilizado nas grandes organizagoes, onde sao fabricados

produtos diversos.

Neste caso, as atividades sac agrupadas conforme o pro-
duto para gual ela €& realizada no seu processo produtivo.Aplica
do, também, para sevicos.Neste caso a (nica diferenca é o resul

tado final que & intangivel.

A grande vantagem na utilizagdo deste critério é a fa-
cilidade de se analisar os resultados, possibilidade de um me-
lhor conhecimento sobre o produtec, suas falhas e pontos fortes,
e, coordenacac das atividades meios e atividades fins que con-

correm para a confecgdo do produto. Ver figura 6.8.
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Figura 6.8 - Departamentalizacgac por produto.

6.3.9 - "TASK FORCE"
Consiste na reunido de pessoal pertencente a varias uni-
dades da organizagao num dado momento, para cumprir uma determi-

nada tarefa.

Um exemplo sdao as brigadas contra incéndio, onde sdo mon
tados grupos para atender a um momento critico da organizacgao.
Neste caso, cada individuo ja tem determinada sua tarefa, gue de
vera executd-la guando necessario, independente do gue esteja fa
zendo no momento.

"Task force" traduzindo para o portugués €& a forga-tare-
fa e a vantagem do seu uso, estd na formagaoc gque & feita antes
do evento e de maneira metodica.Assim, o papel de cada um ja es-
ta desenhado, e assim que for necessario, todo o grupo entra em

agao.Ver figura 6.9.

6£.3.10 - DEPARTAMENTALIZACAO POR TEMPO

Utilizada, geralmente, nas indistrias onde o processo de
fabricacdo nao pode ser interronpido.Sdo criados, entdo, turnos
de trabalhc gque podem ocupar até as vinte e quatro horas do dia.

Ver figura 6.10.
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Pigura 6.10 - Departamentalizagdo por tempo.
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7 - ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

7.1 - CONCEITO
A estrutura pode ser conceituada como sendo o arranjo
dos elementos que constituem uma organizacdo.E a forma como os

elementos de uma empresa estao integrados e se apresentam.

Segunde A. Nogueira de Farial a estrutura & definida co
mo "um conjunto integrado de elementcs suportes que formam as
demais componentes de um organismo, sendo representada, em or-
ganizacdo, pelo conjunto de 6rgdos, suas relacdes de interde-
pendénca a via hierarquica, assim como as vinculagdes, gque de-

vem ser representadas pelo organcgrama".

A estrutura de uma empresa nao esta restrita somente as
unidades (departamentos, divisdes, seg¢les, etc.) gque a compdem,
mas também aos funcionarios e as relagOes existentes entre su-
periores e subordinados.Desse modo, a palavra estrutura deve
ser analisada levando em consideragdoc as partes fisicas da em-
presa relacionadas com o espago fisico e eguipamento gue lhes
sao pertinentes, ou seja, a localizagao de estabelecimento, e
os elementos do trabalho e operac¢oes do processo produtivo, ou
seja, 0s sistemas de organizagao, a organizacao do trabalho ,

etc..

7.2 — AS REPRESENTACOES GRAFICAS DA ESTRUTURA
7.2.1 - ORGANOGRAMA
O organograma & utilizado para representar a estrutura

organizacional, e & conceituado como a representacgio grafica e

abreviada da organizacao.Tem como finalidade representar os o6r-
gaos componentes da empresa e. de forma genérica, as funcoes de

senvolvidas por eles.0 organograma, também representa as vincu-

1- FARIA, A. Nogueira, Organizacdo de Empresas, Rio de Janeiro,
LTC-Livros Técnicos e Cientificos Editora S.A., 1974
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lagoes e/ou relagoes de interdependéncia entre os 0gaos ,08 ni=-
veis administrativos que compfem a organizacdo e a via hierar-

guica.

Existem diversos tipos de organogramas.Alguns sio bem
simples.Porém, existem os mais sofisticados que além de repre-
sentar os itens citados acima, representam o nome do dirigente
do drgdo e o tipo de autoridade e/ou tipo de ligagdo hierarqui-

ca existente, etc.

Neste trabalho, serad mostrado somente o mais simples,
que & o classico ou tradicional, visto que, & bem objetivo e su

ficiente para que se entenda a finalidade do organograma.

Para a construgao do organograma devem ser observadas
algumas regra51, tais como:
19 - os orgdos devem ser representados por figuras geométricas,
de preferéncia o retangulo;
20 - os tamanhos dos retangulas devem ser proporcionais & impor
tdncia hierarquica do orgao;
39 - assim, Orgaos de mesma importancia hierarquica, seja de
que natureza forem, devem ser representados por figura do mesmo
tamanho;
49 - guando, no mesmo nivel administrativo, ocorre a existéncia
de orgdso de hierarquia diferente (Conselho Administrativo e Di
retoria Executiva, por exemplo na alta administracdc), o de me-
nor hierarquia (a diretoria) deve ser posicionado abaixo do de
maior hierarquia (o conselho) e ser representado por um retdngu
lo menor;
59 - os Orgdos de staff ou de estado-maior e/ou de servigos de
apoio, estes quando nao em linha, devem ficar posicionados hori
zontalmente, pouco abaixo do ponto da via hierarquica gque parte

1-CURY, Antonio, Organizagdc & Métodos - Uma perspectica compa
rativa, Ed. Atlas, Sac Paulo, 1986.



!3.5:}31; q:{:

58

do retdngulo designativo da autoridade/orgaoc a que estao vincu-
lados, como assessores e£/ou prestadores de servigos;

62 - finalmente, se necessario, os diversos tipos de autorida-
des devem ser representados por diferentes tipos de linhas de
ligagdo, cuja convengdo, quanto ao seu significado, deve ser es
tabelecida pelo responsavel pela elaboragdc do organograma, Jja
gue ndo € matéria padronixada, assim:

a) autoridade/ligagdoc hierarguica:

b) autoridade/ligagao funcional:  —-=——=—c—e---

c) autoridade/ligacdo de coordenagao: _ / [/ [ [/

d) autoridade/ligacaoc consultiva (staff): . . . .
7¢ - por derradeiro, & dispensavel a representacdo, no organo-

grama, da Assembréia Geral oe dos Acionistas, por n3o integra-

rem a administracgdao da empresa.

7.2.2 - FUNCIONOGRAMA
0 funcionograma tem como finalidade principal o detalha
mento das atividades/tarefas que compoem uma fungdo de um Orgao

do organograma e o Seu uso € restrito aos respectivos Orgaos a-

dotantes.

E utilizado para uma melhor compreensdo do trabalho to
tal de um 6rgdo, favorecendo uma distribuic¢ao por igual de suas
atividades/tarefas entre os diversos subordinados, evitando a

sobrecarga de atividades/tarefas de um empregado.

Geralmente o funcionograma & de uso esclusivamente in-
terno de um org3o, podendo ser de grande utilidade nos proces-
sos de racionalizaclo, analise da distribuig¢ac do trabalheo, pa-

dronizagao de atividades e fluxos, estudos de layout, etc..

A figura 7.1, representa um exemplo de funcionograma da

segdo de planejamento de material de uma empresa.
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7.3 - PROCESSO PRATICO PARA PROJETAR ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A mudanca de uma estrutura organizacional consite

problema complexo gue exige observagao de aspectos ligados

ambiente da organizagdo e a cultura da empresa e, nao deve

num

ao

ser

feita apenas pela mudanca no organograma nos gabinetes da clpu-

la da empresa.

Antonio Curyl no seus livro Organizagdo & Métodos - Uma

Perspectiva Comportamental, adaptou o modelo de Walter R.Mahler?2

surgindo dai um molelo simples e objetivo gque propée um proces-

1-CURY, Antonio, Organizagao & Métodos - Uma perspectiva compor
tamental, Ed. Atlas, Sao Paulo. 1986.

2-MAHLER, Walter R., Estruturacion de la Organizacidn, in Admi-
nistracion de Empresa, Ed. Reverte, Barcelona, 1973
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so de mudanga de estrutura composto das 5 etapas a seguir:

18 - Pixacdo dos objetivos estratégicos da empresa: esta etapa
tem como finaleidade fixar objetivos.Geralmente os objetivos
dos diversos individuos que compdem a organizacdo sio confli-
tantes.A clipula da empresa tem objetivos diferentes dos subor-
dinados.Por isso, € necessario haver discursdo para se chegar
a um consenso a respeito dos objetivos prioritarios da empre-
sa;

22 - Identificagdo dos maiores obsticulos para a empresa: a se
gunda etapa do processo exige uma analise dos obstdculos ou di
ficuldades da organizagao a fim de verificar os problemas da
cmpresa e certificar se estes tem alguma ligagao direta com a
estrutura organica.Esta andlise & importante, visto que, a mu-
danga na estrutura pode nd3o ser realmente necessaria para re-
solver tais problemas.

3% Elaboragdo de estruturas alternativas: esta etapa permite a
possibilidade de mais de uma alternativa em termos de estrutu-
ra, visto que, ndo existe a organizagdoc perfeita.As alternati-
vas gue serac propostas devem estar em conformidade com o cri-
tério de departamentalizagdo utilizado pela empresa;

48 - Teste das alternativas guanto as vantagens: deve-se, nes-
ta andlise, fazer uma avaliacdo das opgdes estruturais, levan-
do em consideragdo o seu reflexo no comportamento da forga de
trabalho da organizacdo e verificando se a alternativa escolhi
da atende aos objetivos estratégicos fixados na 128 etapa. Como
cada alternativa apresenta vantagens e desvantagens, € necessa
rio haver uma pesquisa a fim de selecionar o tipo de estrutura
mais conviniente para a empresa e gque combine com © critério
de departamentalizagdo utilizado pela mesma.

52 - Opcao pela melhor alternativa: nesta etapa, conclui-se o

processo de mudanca, optando pelo tipc de estrutura capaz de
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otimizar a consecugao dos objetivos da empresa definidos na 148
etapa, aumentando, conseguentemente, o crescimento e desenvolvi

mento da mesma.

7.4 - TIPOS DE ESTROUTURAS
7.4.1 -= ESTRUTURAS TRADICIONAIS

As estruturas tradicionais sdo simples e geralmente sido
utilizadas por empresas em estiagios de desenvolvimento.Tais em-
presas, procuram utilizar tipos de estruturas simples que aten-
dam aos seus objetivos e que enfatizem a organizacdo da produ-
¢do, visando aumentar a produtividade e os lucros, sao gquatro
os tipos de estruturas tradicionais:

- Estrutura linear ou militar

- Estrutura funcional

- Estrutura "staff and line"

- Estrutura tipo comissao ou colegiado
7.4.1.1 - ESTRUTURA LINEAR OU MILITAR

Representada graficamente como uma piramide, este tipo
de estrutura é baseado na organizagdo dos antigos exércitos.ﬂq&
tra com nitidez a unidade de comando e o pricipioc de escalona-
mento hierdrquico.Nests estrutura a autoridade & mantida em li-
nha reta e parte do mais elevado nivel hierdrquico até atingir
os funcidndrios localizados no plano inferior.0s chefes superio
res costumam delegar atribuicOes somente guandoc estdo sobrecar-
regados.0s Orgdos operam independentemente e 0s elementos do
mesmo nivel ndo se comunicdo diretamente, a menos gque exista
uma coordenagdo gue realize comunicagbes horizontais dentro de

determinado nivel hieridrquico.

Tem como principais caracteristicas:
- a chefia & fonte exclusiva de autoridade;
- as ordens segquem pela via hierarquica;

- cada empregado recebe ordens de um s6 chefe imediato.
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Dentro da teoria tradicional de administragao, apresen-
ta as vantagens e desvantagens abaixo relacionadas:
Vantagens:

- aplicagdo simples;

facil transmissio de orden e recebimento de informa-
coes;
- definigdo clara dos deveres e responsabilidades;

- decisfes rapidas;

facil manutencdo da disciplina;

- maior economia para empresas de pequeno porte ( baixo

custo de manutencéo).

Desvantagens:

exige chefes excepcionais;

sobrecarrega a direcgdo;
- nao favorece a especializacgdo;

- ndo favorece o espirito de equipe, de cooperagaoc;

dificuldade em formar chefes com visdo global;
- a excessiva centralizacado dificulta a substituiciao do

chefe;

favorece o aumento da burocracia.

Este tipo de estrutura & utilizado, geralmente, nas or-

ganizacoes burocaticas e com alto grau de formalismo.

Estrutura linear ou militar.
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7.4.1.2 - ESTRUTURA FUNCIONAL
Baseado no trabalho de Taylorl sobre supervisao funcio~-
nal - onde defendia a idéia de que o operadrioc devia ser assisti
do por agentes especializados - este tipo de estrutura desenvol
veu o "pricipio da especializagdo".Com o cbjetivo de torni-las
masi faceis, & feita a decomposigdo das fun¢bes, gue aumenta a
especializacdo através da divisdo do trabalho.Nesta estrutura &
necessario um grande trabalho organizacional com a finalidade
de ajustar e coordenar as operagoes e movimentos isolados, trans
formondo-os em uma agdo cooperativa integrada:o tipo de estrutu
ra duncional & derivada do sistema de maximizar a eficiéncia nu
ma fabrica, partindo da idéia de gue & necessirio separar as
fungdes de preparagdo das de execugio e gque um mesmo trabalha-

dor deve receber ordens de mais de um encarregado.

No organograma da figqura 7.3, verifica-se que existem
guatro supervisores de planejamentc e guatro de execugao, gue
atuam ao mesmo tempo na supervisao dos operarios encarregados

da execucao das tarefas.

Taylor colocou entre o operaric e a diregdo dois grupos
de supervisores: o de planejamento e o dos agentes responsaveis

pela execugdo do trabalho.

0 primeiro grupo, o de planejamento, era composto por:

- Encarregado das ordens de servigo: reponsavel pelo
trajeto de pecas, materiais e tudo o mais que se tornar necessa
rio a execucdo do trabalho;

- Encarregado das fichas de instrucado: como o nome indi
ca, € responsavel pela elaboragdo de formulidrios, onde se acham
inscritas todas as instrugbOes necessarias a boa realizacido do
trabalho;

1- TAYLOR, F.W., Scientific Manegement (Shop Management, The
Principles of Scientific Manegement e Testimony, New York,1947.



BSFEAC

64

- Encarregado dos tempos e custos: cuja funcdo consiste
em chamar a atengdc dos encarregados de execucao para as fichas
de instrucdes, registrar e apurar os custos de operacio;

- Encarregado de disciplina: ou, como diriamos atualmen
te, das relacgOes industriais, responsivel pela administragdo,co

locagdo, dispensa e disciplina dos empregados.

Por sua vez, o segundo grupo, © dos agentes responsa-
veis pela execucdo so trabalho era composto por:

= Encarregado geral ou chefe de segdo: responsavel pela
preparacgdo do trabalho dentro da oficina e pela execucac do mes
mo pelos operdrios de forma que sejam abedecidas as rotinas e
demais instrugdes;

- Encarregado pelo andamentoc da produgdo: responsavel
pela utilizagdo de ferramentas e eguipamentos e pela conducio
eficiente do trabalho, inclusive em termos de velocidade;

= Inspertor: gue se encarrega da verificacd3o da qualida

de do produto;

- Encarregado da manutencdo: fiscaliza a limpeza, a con
servagao e o estado de funcionamento da magquinaria e toma pro=
vidéncias para que o trabalho ndc pare por causa de defeitos

nas maguinas, equipamentos e dispositivos de oficina.

Entre as principais caracteristicas da estrutura funcio

nal destacamos:

- diregao singular;

- valorizacdo da especializacio;

- multiplicidade de contatos entre supervisores e execu
tores: cada empregado receve ordens simultaneamente de mais de
um sSupervisor;

- aplicagao da divisdo do trabalho as tarefas de execu-

cdo e as de direcdo.

Entre suas vantagens podemos citar:
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- promogaso da especializacdo e o aperfeigoamento:
- possibilidade de melhores salarios e maior rendimento;

-maior facilidade de adaptagdo das capacidades e apti-

does a funcao;

cial;

- promogdo da cooperagdo e o trabalho em equipe;
- @ mais econdmica a médio e longc prazo;

- torna a organizagado de produgac mais flexiveis.

Por outro lado apresenta como suas desvantagens:

- dificil aplicagaoc, requerendo maior habilidade geren-

- requer maio e mais dificil coordenacao;

- dificil manutencdo da disciplina;

- divisao de controle;

- dificuldade na formacao de chefes administrativos;

= elevado custo.

O tipo de estrutura funcional, geralmente, é utilizado

em trabalhos de natureza industrial, especialmente, operarios de

linha de producdc ou montagem em grande volume.
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7.4.1.3 - ESTRUTURA "STAFF AND LINE"

Este tipo de estrutura seque as caracteristicas basicas
da estrutura linear, acrescentando a esta o orgdo de staff jun-
to aos gerentes de linha.Estes orgdos de “"staff" tém a fungdo
de assessoramentc e de aconselhamento ac executive ao gqual es-

tac ligados.

Sao caracteristicas da estrutura "staff an line":

- os dirigentes dispoem, em todos os niveis, segundo as
necessidades da organizacgdo, de um 6rgdc de estudos, pesquisas
e informagoes. sugestoes, etc., com a finalidade lhes prestarem
assessoramento;

- 0 "staff" exerce somente autoridade de idéias, exceto
guanto ao pessoal de sua estrutura interna, gue & integral;

- cada empregado recebe ordens de um unico chefe imedia

to.

Entre suas vantagens podemos citar:
- facilita a participacido de especialistas em qualquer
ponto da linha hierarguica;

- possibilita melhor controle de gqualidade e de guanti-

dade;

- torna a organizagao facilmente adaptavel as necessi-
dades;

- favorece a execugac do trabalho das unidades de li-
nha;

utiliza em maior grau a divisdo do trabalho;

- promove maior eficiéncia.

Sdo as seguintes as suas desvantagens:

- requerer habil coordenacdo das orientagoes amanadas
do "staff";

- as sugestoes, as vezes, confundem-se com as ordens ou

entram em conflito com estas;

N .,
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- o "staff" tende a superar a autoridade dos chefes de
linha:

- os O6rgdos de execucdo reagem contra as sugestdes do

Petaff™.
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Figura 7.3 - Estrutura "Staff and Line".

7.4.1.4 - ESTRUTURA TIPO COMISSAO OU COLEGIADO

Na chefia colegiada, ndo existe a figura do chefe toman
do as decisdes politicas e estratégicas da empresa sozinho.Exis
te, contudo, uma pluralidade de membros, de diferentes profis-
soes, dividindo as responsabilidades, competindo a esse grupo

o poder decisdrio maior.

Contudo, essa pluralidade de membros, sejam conselhei-
ros ou diretores, preserva a unidade de direcdo, no sentido de
que prevalece a vontade da maioria, cabendo apenas ao executi-
vo-chefe a responsabilidade pela execug@o, fazendo cumprir a de
cisdo do colegiado ao longo da empresa”.l

A estrutura colegiada ou tipo comissac apresenta as se-

guintes caracteristicas:?

l1- CURY, Antonio, op.cit.
2- CURY, Antonio, op.cit.
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- direcgdo plural ou colegiada: a tomada de decisdes
pertence ao grupo;

- a responsabilidade de execugao & impessoal;

- situa=-se em nivel hierdrquico superior;

- as ordens partem de um grupo para cada empregado,
mas cada empregado so tem um chefe imediato:

- denominacgoes caracteristicas: junta, comissao,tri-
bunal, diretoria, etc.;

Sdo vantagens da estrutura coleqiada:l
- facilitar a partici§ac5u de especialistas;

- julgamento impessoca
- pontos—-de-vistas mals gerais.

Como desvantagens, podemos apontar:

- fraqueza de diregdo de operagdes guotidianas;
= decisoes mais demoradas;
- responsabilidade mais diluida.

Este tipo de estrutura & utilizada nas grandes organiza-
¢Oes, nos niveis de alta administragdoc.Porém, n3o & aconselhidvel
a sua utilizacgac em organizagoes de médio porte, nao s6 pelo seu
alto custo, mas também por exigir caracteristicas especiais de

funcionamento.
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Figura 7.4 - Estrutura tipo colegiado ou comissao.
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8 - ANALISE FUNCIONAL E ESTRUTURAL
Em fase da sua complexidade, a organizacdo estd sujeita
a mudangas em seus objetivos.Assim,& necessario reestruturar a
organizagao, a fim de equacionar problemas surgidos com a nova
situagdo.A andlise funcional e estrutural consiste em estudar
as fungodes, as atividades e o corpo de funcionarios da empresa
com ¢ objetivo de solucionar problemas gque deverdo surgir com

tais mudancas.

B.1 - ANALISE FUNCIONAL

A Andlisa Funcional é uma técnica utilizada pela cién-
cia administrativa, que visa estudar as fungdes e atividades, e
arranja-las harmonicamente, de modo gue cs objetivos da empresa

sejam atingidos.

Antes da analise, porém, & necessdrio que se defina os
objetivos a serem alcangados e as caracteristicas do(s) proble-
ma(s8) surgidos.Assim, pode-se iniciar a analise que se subdivi-
de em duas fases: a do levantamento e a da analise propriamente

dita.

8.1.1 - FASE DO LEVANTAMENTO

Considerada a fase inicial, aqui sao descritas, classi-
ficadas em termos de complementaridade e similaridade e distri-
buidas o mais racionalmente possivel, as fungdes e atividades
existentes na empresa.Nesta fase sdo identificados os critéerios
de departamentalizac3o mais adequados as necessidades da orga-

nizagdo.

As entrevistas e guesticndrios sdao alguns recursos uti-
lizados pelo analista de O & M, nesta fase, que retratam a si-

tuagdo existente na organizacgido.
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6.1.2 — FASE DA ANALISE
Esta fase consiste em analisar, verificar e interpretar
os dados obtidos na fase de levantamento.Assim esta fase com-

preenderd:l

a- verificar, em face das metas da empresa, se as
fungoes existentes s3o realmente necessarias ou nao.
se apresentam duplicidade, etc.

b- analisar ols) critério(s) empregado(s) para agru-
par as atividades e respectivas fungoes existentes ;
se sdo validos ou ndo, caso nao o sejam, optar por
cutro gque responda melhor aos anseios da empresa, em
termos desta atingir seus objetivos;

c- verificar o guanto as unidades organizacionais co
nhecem suas atribuigoes.

Com esta fase concluida, o analista encontra-se de pos-
se dos meios necessarios para efetivar as mudangas.Assim, o ana
lista esboga o método a ser proposto para ser confrontadeo com ©

existente.

Contudo, a Analise Funcional sozinha nao oferece solu-
cOes para a estrutura da empresa, devido a complexidade existen
te entre os orgdso e funcionarios.Assim, a Analise Estrutural

servird como complemento indispensdvel & Andlise Funcional.

8.2 = ANALISE ESTRUTURAL

Concluida a primeira andlise, ja se tem o Organograma
Funcional, obtendo-se desse modoc, uma visd3o sistémica da empre-
sa.Assim, o proximo passo sera a Analise Estrutural, que "visa
estudar as unidades organizacionais (superintendéncia, departa-
mentos, servigos, etc.), de modo que oferecam condigoes para

que as mesmas tenham condigoes de se desincubirem, com a maior
eficiéncia possivel, das fungoes e atividades alocadas as mes-

mas” .2

Esta analise visa , em outras palavras, dotar a empresa

de uma estrutura capaz de responder eficientemente aos seus

1- ROCHA, Luis Oswaldo Leal da, op. cit.
2- ROCHA, Luis Oswaldo Leal da, op. cit.
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anseios.

Da mesma forma que a Analise Funcional, a Analise Estru
tural possui duas fases: a de leventamento (obtencdo de dados)e

da analise (analise dos dados obtidos).

8.2.1 - FASE DO LEVANTAMENTO

Primeiramente, torna-se necessario determinar a guanti=-
dade dos 6rgdso que compdem a empresa e o grau de relacionamen-
to existente entre eles, levando em consideracdo a autoridade

hierarquica, a autoridade funcional, ¢ assessoramento, etc..

Em seguida, deve-se coletar dados e informacdes refe-
rentes a amplitude de supervisoes, autoridades, responsabilida-

des. ete.

Os recursos utilizados nesta fase, sdo geralmente gques-
tiondrios, entrevistas, graficos, além de anotacdes, documen-

tos, etc.

8.2.2 - FASE DA ANALISE

Neata fase o analista deve analisar os dados coletados
a fim de ajustar a estrutura organizacional a situacdo vigente.
Assim, o analista deve verificar entre outros, 0s seguintes to6-

picﬂs:l

a- os Orgdoes existentes tém condicdes de executar
as atribuicoes afetas aos mesmos? Possuem estrutura
para tal, em termos gqualitativos e gquantitativos?
b- as relagoes formais mantidas pelos 6rgdos influ-
em no desenvolvimento dos trabelhos?

c- a supervisdo exercida pegas chefias é ampla, ou
restrita? A delegacdo de autoridade acompanha a res
pectiva responsabilidade ou nao? A posigao de co-
mando, de linha e de assessoramento sao perfeitamen
te definidas e compreendidas?

Com esta fase terminada, o analista tem condigoes de

propor nova(s) estrutural(s) hierdrguica(s) para substituir a

1- ROCHA, Luis Oswaldo Leal da, op. cit.
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existente,

Contudo, quando sdo feitas as Andlises Funcional e Es-
trutural o que se busca noa &€ a estrutura perfeita, visto que
esta ndo existe.0 que se tenta encontrar & aqueca que mediante
a sua composigdo funcional e hieridrquica e os seus mecanismo de
controle, oferega a empresa condigdes de alcangar seus objeti-
vos dentro de uma eficiéncia maxima.Assim, sempre que a estru-
tura nadc mais corrsponder acs anseios da empresa, novos estudos

devem ser feitos para condiciona-la a tal.

Como resultado deste estudo, a empresa elabora o seu
manual de organizagao, ou seja, o Regimento Interno, o qual de-
ve conter as sequintes informagcdes:

- Organograma Hierarquico;

= Organograma Funcional;

Relacdo e descricdo das atividades e funcoes;

Niveis de autoridade;

Lotacaoc do pessoal axistente.

8.3 - QUANDO SE APLICAM AS ANALISES FUNCIONAL E ESTRUTURAL

As empresas sgac diferentes uma das outras, assim cada
uma tem seus proprios problemas.Deste modo, quando se faz um es
tudo desse tipo, determinados defeitos ou falhas podem ser fa-

cilmente detectados.Entre eles:}

1- discrepancia, devergéncias etc. dos objetivos e
planos principais em relacdo a estrutura organizati-
va, ou seja, estrutura desatualizada, ndo mais res-
pondendo as necessidades da empresa.

2- organizagdo girando em torno de pessoas; havera
grande possibilidade de se perder de vista as ativi-
dades basicas que concorrem para gue a empresa atin-
ja suas metas.

3= falta de claresa no gue tange as relagdes organi-
zacionais, o que fatalmente ocasionara atritos entre
os funcionarios,A pior coisa que pode acontecer den-
tro de uma empresa & o funcioniario ndo "saber quem

1- ROCHA, Luis Oswaldo Leal da, op. cit.
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€ quem", "gquem & subordinadec a guem”, etc.;

4- confusdo entre as atribuicfBes dos o6rgdos de linha
e os de assessoramento:

5- miltipla subordinagdo, ou seja, unidade organiza-
cional subordinada a mais de um superior  hierarqui
co;

6- numero excessivo de assessores, criando um afasta
mento entre a chefia e os subordinados; -
1= atividades conjugadas inadequadamente;

8- amplitude exagerada de supervisdo (poucos niveis
hierdrquicos) e macrocefalia (excesso de niveis hie-
rarquicos) .

As Analises Funcional e Estrutural visam detectar os
problemas oriundos das falhas acima assinaladas,Uma vez somados
tais problemas, a empresa esta em condigdes de buscar seus idée-
ais com maios probabilidade de obter sucesso do que anteriormen

te.

8.4 - IMPLANTACAO E CONTROLE DOS RESULTADOS

Muitas vezes as mudangas ocorridas na empresa contra-
riam determinadas chefias, pelo fato destas ndoc concordarem com
a nova filosofia.A experiéncia temprovada que muitas vezes tor-
na-se dificil convencer os administradores da necessidade de se
fazer esse tipo de analise.Nem sempres o administrador tem con-
ciéncia de gue a empresa precisa esta sempre atualizada em ter-
mos estruturais e funcionais, para gue possa atingir seus obje-
tivos.De nada adianta um manual de organizacdao se ele nao re-

trata a realidade, ou ndo & aceito pelos membros da empresa.

Assim, nesta fase de implantacgao, que compreende a exe-
cugdoc da solugdo encontrada (implantac¢3o da nova estrutura em
substituigdo & antiga) determinadas difuculdades podem ser en-
contradas, como por exemplo, a resisténcia em aceitar a nova si
tuacao. Uma adequada preparagao anterior minimizaria este even-

to.

Para nao interromper o ritmo de trabalho de um &rgdo,as

mudangas devem ser implantadas gradualmente, convivendo  passo
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a passo com as antigas, até a eliminagdo destas, ou seja, até

a completa implantagdo.

O Controle ou Verificagdo dos Resultados, & justamen-
te a fase final, na qual a pratica ira dizer se a solucaoc en~-
contrada & realmente a melhor; caso ndo o seja, ajustes deve-

rdo processar-se, com o fim de eliminar as falhas existentes.
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CONCLUSAO

A revista Forbes no seu aniversariode quinze anos de
existéncia publicou o seguinte trecho: " se uma empresa so puder
contar com uma coisa - boa administracdo - ela fara progressos "

Se possuir tudo, menos boa administracdc, fracassara ".

Este cometdrio mostra a importancia para o funicinamento
da empresa e para que esta possa alcancar seus objetivos.

Para que uma empresa consiga obter éxito em seu desempe-
nho & necessario entre outras coisas, gue tenha um setor controle
sobre seus subordinados. Desse modo, surge a pessoa do administra
dor que exerce na empresa atividades de tomada de decisdes, de co
ordenagac do esforgo grupal e de chefia geral.

Uma das func¢des do administrador consiste em organizar.
A fungdo crganizacional pode ser considerada como a divisdo do ob
jetivo geral em fungbes especificas e nas atribuicdes necessarias
a8 realizacdo desses objetivos. Assim, as funcgdes principais da em
presa, sdo posteriormente subdivididas em tarefas individuais e
atribuidas aos mebros da organizacio.

Uma das preocupagoes da fungdo crganizacional sdo as re-
lacionamentos entre fungdes e tarefas, como também, o relaciona -
mento superior-subordinado. O administrador, neste casoc, procura
criar ema estrutura de relagSes gue vincula cada empregado, dire-
reta ou indiretamente, a cipula da organizacao, de modo gue as
linhas que ligam a administracdo de clipula aos operdrios facilitem
Os canals de comunicagdo entre superior e subordinado facilitando
a transmissad de planos, instrugbes, problemas e relatérios.

Outro aspecto que o administrador deve levar em conside-
ragdo @ o grau de autoridade e de tomada de decisdes que devem
ser delegadas aos niveis inferiores. As organizagdes modernas ten

dem cada vez mais a descentralizagac, visto que, alguns adminis -

tradores partes da idéia de que algumas decisdes mais importantes

o

-
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da organizacgaoc devem ser tomadas por estes,porém, outras decisdes
poderam ser tomadas por pesscas situadas mais abaixo na hierarquia.
Assim, o administrador ac delegar autoridade, esta se livrando de
algumas decisdes gque consomem muito tempo e gue poderiam ser toma-
das por seus subordinados.

Ultimamente os administradores tém dado atencgac cada vez
maior A natureza social das organizagdes. A administragdo percebeu
a existéncia de relagbes entre os individuos gue ndo eram demostra
das pela organizagdo formal. As chamadas organizagles informais
sao relacdes ou lacos de amizades estabelecidos pelos membros da
organizacdo de forma espontinea, devido a propria necessidade hu-
mana de interacao.

Assim, o administrador deve da atencaoc a estes tipos de
organizagdo - formal e informal - de maneira tal que eles se com -
pletem e nac entre em conflitos, fator indispensdvel para propor -
cionar o equilibrio do ambiente interno.

Todos essas questoes sao enfatizadas pela funcao de O & M
que visa entre outras coisas manter a estrutura da empresa compati
vel com suas necessidades e definir os métodos e processos de tra-

balho indispensiveis 3 execugdo de suas atividades.



rWKEJ

BSFEAC

BIBLIOGRAFIA

ARAOJO, Luis Cézar Gongalves de - Organizagao e Metodos: Inte-
grandc Comportamento, Estrutura, Estratégia e Tecnologia,2?® ed.
Sdo Paulo, Atlas, 1985.

CHIAVENATO, Idalberto, Introdugdoc 3 Teoria Geral da Administra.
cdo, 32 ed., Sdc Paulo, McGraw Hill do brasil, 1983.

CURY, Antonio, Organizagdo e Méetodos: Uma Perspectiva Comporta-
mental, 32 ed., S3o Paulo, Atlas, 1986.

KOOTZ, Harold e Cyril O'donnell, Fundamentos da Administracao,
McGraw-Hill, 1981.

MIRANDA, Geraldo Inacio MacDowell dos Passos, Organizacdo e Mée-
tﬂdﬂﬂr 58 edof Saﬂ Pau1np htlasf 1978.

ROCHA, Luis Oswaldo Leal da, Organizacdo e Métodos: Uma Aborda-
gem Pratica, 4% ed., Sao Paulo, Atlas, 1985.

FARIA, A. Nogueira de, Organizagao e Métodos, Rio de Janeiro,Li
vros Técnicos e Cientificos Editora S/A., 1984.



