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AurA O: CARACTERISTICAS BASICAS DAS ORGANIZACOES
FORMAIS MODERNAS: TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL,

NATUREZA, FINALIDADES E CRITERIOS DE
DEPARTAMENTALIZACAO

Ola pessoal, tudo bem?
Nessa aula, iremos cobrir o sequinte topico:

» Caracteristicas basicas das organizagbes formais modernas: tipos de estrutura
organizacional, natureza, finalidades e critérios de departamentalizacao.

Espero que gostem da aula!

Quer receber dicas de estudo e contelido gratuito de
Administracao em seu e-mail?

Cadastre-se na nossa lista exclusiva, no link a seguir:

http://goo.gl/EUKHHS
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FOoRMAS DE CONTATO E ACESSO A Dicas E CONTEUDOS
GRATUITOS

Férum de Duvidas

Nos estaremos a sua disposigao no forum de duvidas para tirar qualquer duvida que possa surgir.

Desta forma, fique a vontade para entrar |a e tirar suas duvidas. Iremos respondé-las o mais rapido
possivel.

\
N
Sk

Canal no Telegram — www.t.me/rodrigorenno

Gostaria agora de te convidar para participar do meu canal do Telegram.

O Telegram é um aplicativo muito semelhante ao “whatsapp”. Contudo, o Telegram possui varias
vantagens em relagao ao “whatsapp”. As principais séo as seguintes:

1. No Telegram, as dicas e os materiais ficam sempre salvos no canal, independente do
momento que vocé ingressar no grupo. Assim, vocé vai ter acesso a tudo o que for postado
no canal;

2. No Telegram, posso mandar questoes interativas e pesquisas. Muitas vezes escolho os
temas e topicos que irei trabalhar depois de perguntar aos alunos do canal;

3. Somente eu (dono do canal), posso mandar mensagens nele. Portanto, vocé nao ficara
recebendo mensagens aleatorias de “bom dia”, “boa tarde” e “boa noite”. Vocé recebera
apenas conteudos focados, diretos e objetivos.

4. "Mas e se eu quiser participar?" - Se vocé quiser conversar e trocar ideias comigo ou outros
alunos, vocé podera participar também do grupo interno do canal, onde as mensagens séo
liberadas. Assim, s6 entra no debate interno quem quiser...
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Criei esse canal no Telegram com o objetivo principal de poder estreitar a comunicagédo com vocé.
Nele eu disponibilizo muitas dicas, videos novos, comento questdes e envio conteudos gratuitos,
através de arquivos em texto, em audio e em video!

O link de acesso ao meu canal do Telegram é esse: http://t.me/rodrigorenno

O canal foi feito especialmente para vocé! Vai ser muito bom te ver por la! ©

Vamos para a aula?

Um grande abraco,
Rodrigo Renné

Organizacédo, Gestdo de Pessoas e Atendimento p/ DPU (Agente Administrativo) 2021 Pré-Edital 5
www.estrategiaconcursos.com.br 70



Rodrigo Renné
Aula 00

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL - O PROCESSO ADMINISTRATIVO:

ORGANIZACAO

A estrutura organizacional € o modo como uma empresa ou 6rgéo publico divide o trabalho e as
responsabilidades, além da maneira como coordena todos os esforcos realizados. Seria, portanto,
o arranjo de todos os elementos de uma institui¢ao.

Uma estrutura organizacional, entretanto, ndo se limita aos diversos departamentos e setores da
instituicdo, mas também aos seus empregados e as diversas relagbes entre os chefes e
subordinados’.

O propésito principal da estrutura organizacional € o controle, ou seja, estabelecer uma relagao de
atribui¢cdes e autoridade para controlar a maneira como as pessoas coordenam suas acdes para
alcangarem objetivos.

Ao organizar, estamos alocando pessoas e recursos diversos para que possamos alcangar os
objetivos da empresa. Um gestor deve definir qual funcionario fara cada tarefa, quem sera o chefe
e como as diversas areas da empresa devem se coordenar e trabalhar de forma harménica.

Assim sendo, o processo de organizacédo envolve a divisdo das tarefas dentro de uma empresa
(especializagao) e a coordenagao dos esforgos dos seus membros.

Quando estamos nos referindo a estrutura organizacional, estamos tratando da maneira como as
atividades e tarefas desta organizacao sao divididas, organizadas e coordenadas.

A estrutura seria, desta forma, o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades,
comunicacgoes e decisdes de uma empresa?.

Aspectos Tratados na Estrutura Organizacional

e Autoridade;

e Responsabilidade;
e Comunicacao;

e Decisao.

Divisao do Trabalho ou Especializagao

! (Rocha, 1987)
2 (Renng, 2013)
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Normalmente, nenhum empregado de uma empresa consegue realizar todas as tarefas necessarias
para que esta funcione. Cada um “entende” de uma coisa, ndo € mesmo?

Um funcionario da area de vendas teria dificuldades ao ser transferido para o setor de Marketing,
por exemplo, pois ndo domina as técnicas e ferramentas utilizadas naquele departamento. Isto é
um efeito da divisédo do trabalho.

Esta divisdo nada mais é do que a divisdo das tarefas entre os departamentos e das pessoas de
uma organizacgado. De acordo com Sobral?,

“A especializagao do trabalho é o grau em que as tarefas sao divididas e padronizadas para que
possam ser aprendidas e realizadas de forma relativamente rapida por um unico individuo em dada
organizagao. ”

Com a divisédo de tarefas, as pessoas podem focar somente em algumas atividades. Fazendo isso,
o profissional consegue se especializar naquelas atividades, estudar como pode executa-las
melhor.

Um especialista € alguém que conhece seu setor em profundidade, ndo € mesmo? A ideia é que
este especialista seria mais eficiente do que um trabalhador “normal” na execugao de suas tarefas.

Por isto, dizemos que a divisdo de trabalho proporciona uma melhoria da eficiéncia e da
produtividade dos trabalhadores, pois estes passam a focar nas suas proprias atividades (ao invés
de fazer “de tudo um pouco”).

Mas a especializagao também pode ser um fator negativo, quando feita em excesso. Se o foco do
trabalhador € muito pequeno (uma tarefa somente, por exemplo) a motivagao pode cair, e com isso
o desempenho sair prejudicado. O trabalho ficaria muito repetitivo e pouco estimulante.

Todos nés necessitamos de desafios. A especializagao excessiva pode gerar o “superespecialista’
em um tema pouco importante. Desta maneira, 0 aumento da especializacdo gera uma maior
produtividade até certo limite.

Se feito de forma exagerada, esta especializagao pode ser contraproducente porque o funcionario
ficara desmotivado.

PRATICAR!

(ABIN - OFICIAL TECNICO) A divisdo do trabalho, cuja finalidade é produzir mais e melhor,
com o mesmo esfor¢o, € a maneira pela qual um processo complexo pode ser decomposto
em uma série de tarefas.

Comentarios:

A divisao do trabalho, ou especializagao, pode ser definida como o grau em que as atividades
ou tarefas sdo divididas em uma empresa. Desta forma, um processo complexo (como a
montagem de um carro, por exemplo) pode ser dividido em diversas etapas.

3 (Sobral & Peci, 2008)
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ASSIm cada funcionario é responsavel por apenas uma etapa, podendo se espemahzar
| naquela tarefa, melhorando sua eficiéncia. A especializagéo, se exagerada, pode também ser |
prejud|C|aI pois torna o trabalho cansativo e pouco desafiador. |

a ' Gabarito: correta

Niveis Organizacionais

Um dos conceitos mais utilizados no estudo da Administracédo € o dos niveis organizacionais. O
nivel organizacional, ou hierarquico, € um bom indicador de como é o enfoque do trabalho de um
administrador em uma organizagdo. Os administradores s&o classificados em trés niveis
hierarquicos: estratégico, tatico e operacional®.

Atuacdo estratégica,
abrangendotodaa
organizacao

Nivel
Estratégico

Administradores

Atuagdo tatica, com
foco em uma unidade
ou area funcional

Nivel
Tatico

Atuacdo operacional,

Supervisores de "
12linha especificade uma

operacdo ou tarefa

Nivel
Operacional

Execucdo:
Trabalhadores

© Sobral, F,; Peci, A. Administracdo, Pearson, 2008.

Figure 1 - Niveis Organizacionais. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

O nivel estratégico € o mais alto da hierarquia, onde os gestores da alta cupula (presidentes,
diretores, etc.) decidem os temas que afetam a organizagdo de modo global.

As tendéncias mais importantes na regulagédo governamental, o comportamento dos concorrentes,
a mudanga nos costumes dos consumidores, o clima e a cultura organizacional, bem como as
estratégias e politicas da organizagdo sédo alguns dos temas que sao trabalhados por estes
administradores.

No nivel tatico estdo incluidos os gerentes ou chefes de divisédo. Nesta posicédo o administrador é
responsavel por uma area da organizagao (Geréncia de Recursos Humanos, Geréncia financeira,

4 (Daft, 2005)
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Divisao de produtos infantis, etc.) e tem a fungcao de implementar em sua area as estratégias e
politicas decididas no nivel acima.

Eles devem saber se relacionar com outros gerentes e com seus subordinados, resolvendo conflitos
e motivando seus funcionarios. Sua preocupag¢ao normalmente € com o médio prazo.

Ja no nivel operacional os administradores estao focados no curto prazo e em tarefas especificas,
como a producgao de bens e servigos. Dentre seus ocupantes podemos encontrar supervisores e
chefes de equipe.

Eles devem seguir as regras e diretrizes estabelecidas no nivel tatico, motivando seus funcionarios
da “linha de frente” para que facam seu trabalho de maneira eficiente.

Organograma

A forma grafica de descrever uma estrutura organizacional € chamada de organograma. Através
dessa ferramenta, podemos visualizar os cargos da instituicao, as suas unidades, a hierarquia e as
relagcdes de comunicacéo entre os setores.

Abaixo, podemos ver um exemplo simplificado de um organograma:

Presidente

— L____
e

Diretor de Diretor de
Compras g Marketing
| 2 1 _ I
Gerente A Gerente B Gerente C

Figura 1 - Organograma

Ao vermos um organograma, podemos claramente visualizar os cargos mais importantes (mais
altos na hierarquia) e as relagdes de subordinagao entre eles.

Estruturas Formais e Informais
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Toda organizacao é composta de uma estrutura formal e uma informal. Uma estrutura formal nada
mais € do que a “estrutura oficial” de uma instituicdo. E aquela que vemos em seu organograma,
nos seus sites institucionais na Internet.

Na estrutura formal conseguimos identificar os departamentos, os cargos, a definicdo das linhas
de autoridade e de comunicagao entre os departamentos e cargos envolvidos.

De acordo com Schermerhorn®, lendo um organograma vocé pode entender varios aspectos de
uma organizagéo, cComo:

. o e cargos e titulos mostram quem faz o qué dentro
Divisdo de trabalho | empresa
L J
| Relagdo de . )
.~ e Linhas mostram quem reporta a quem
. supervisao
e N
Canais de : : S
. - e Linhas mostram os canais de comunicagao
. comunicag¢ao
R i A
Subdivisoes e divisdes quem se reportam a um mesmo gerente
principais sdo mostradas
J
Niveis hierarquicos | ¢ os diversos niveis hierdrquicos sdo evidenciados
J

Ja de acordo com Maximiano, as principais caracteristicas de uma organizagao formal moderna
sao®:

v’ Divisdo do Trabalho (departamentos, divisdes, segdes, setores etc.);

v Especializagdo (cargos, de diretores, de gerentes, se supervisores, de funcionarios, de

operarios etc.);

v Hierarquia;

v Distribuicdo da autoridade e da responsabilidade;

v Racionalismo.

Ja a estrutura informal ndo esta aparente em nenhum grafico da empresa, em nenhum relatorio.
Ela é formada pelos diversos relacionamentos “nao oficiais” existentes na organizagao.

As amizades entre os membros mais antigos, as afinidades entre pessoas que ja se conheciam
antes de entrar na organizacdo, por exemplo, formam uma estrutura de relacionamentos que
impacta no funcionamento da instituicao.

Pense em uma situagdo: um diretor de Marketing da empresa ABC ¢é colega de faculdade do
gerente financeiro da mesma empresa. Os dois se conhecem ha muitos anos e jogam futebol todas
as quartas feiras no mesmo clube.

5 (Schemerhorn Jr., 2008)
6 (Maximiano, 1995)
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Naturalmente, o gerente financeiro sente-se mais tranquilo ao comentar com seu amigo (o diretor
de Marketing) as demandas do seu setor do que seria 0 caso se eles se conhecessem apenas
profissionalmente, ndo acha? Isto € o impacto da estrutura informal.

Esta estrutura informal engloba, assim, todos os relacionamentos naturais e espontaneos que
existem na empresa. Lembre-se de que estes relacionamentos ndo séo ligados aos cargos
oficialmente ocupados pelas pessoas.

Ao contrario do que muitos pensam, a estrutura informal pode trazer ganhos importantes para as
instituicdes. A comunicagao pode ficar mais rapida e fluir mais facilmente, melhorando a tomada de
decisdes.

Em um momento de crise, por exemplo, a estrutura informal possibilita uma flexibilidade maior do
que seria possivel apenas com a estrutura formal de comunicagao (feita de modo hierarquico).

Apesar destes beneficios, existem problemas trazidos pela estrutura informal, como redes de
fofoca, perde de tempo com conversas desnecessarias, boatos sem nenhum cabimento, brigas e
conflitos criados, dentre diversos aspectos gerados pelos relacionamentos pessoais.

Uma coisa deve ficar clara, entretanto. Nao existe instituicdo que nao tenha uma estrutura
informal. Ela é derivada de nossa condigdo humana, em que cada pessoa busca interagir com os
seus colegas.

Cadeia de Comando

A cadeia de comando de uma organizagao mostra, basicamente, quem “manda em quem”. Ou seja,
descreve as linhas de autoridade, desde a cupula da empresa até o seu nivel mais baixo.

Como vocé pode imaginar, em uma grande instituicdo o trabalho de coordenacgao dos esforgos nao
€ uma tarefa simples. Um chefe tem dificuldade de administrar centenas de pessoas. Para isso ficar
mais “administravel”’, necessitamos dividir a tarefa de comando.

A cadeia de comando mostra, portanto, a relagdo de subordinacdo dentro da estrutura e mostra
como funciona a hierarquia funcional. Esta “estrutura hierarquica” € o que chamamos de cadeia de
comando’.

Desta forma, quando uma organizacao “desenha” sua cadeia de comando ela esta determinando
como a autoridade estara dividida entre os diversos cargos e departamentos da sua estrutura.

No desenho abaixo, podemos ver como essa cadeia de comando funcionaria em um 6rgéo publico.
O gerente de processos seletivos, por exemplo, responde para o diretor de gestao de pessoas.

Este diretor, por sua vez, responde ao ministro. Esta seria a linha de autoridade dentro deste 6rgéo.

7 (Chiavenato, Administracdo nos novos tempos, 2010)
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Ministro

Diretor de

V o 4 Diretor de
ST ’ Gestdo de Or¢amento e
[ " Pessoas Finangas
\
N
S [ |
Gerente de Gerente de
. Gerente de
Processos Treinamento .
. S . Tesouraria
Seletivos e Capacitagao

N

Figura 2 - Cadeia de Comando de um 6rgdo publico

A cadeia de comando esta baseada em outro conceito: o de unidade de
bastante simples: “cada subordinado tem apenas um chefe”.

/

comando. O conceito é

Este € um conceito antigo, classico, mas que ndo é mais utilizado nas estruturas mais modernas,
como a estrutura matricial, que veremos melhor quando estudarmos este tipo de estrutura.

E uma linha de autoridade que liga a cipula aos niveis
mais baixos da organizacao

Demonstra quem é subordinado a cada chefe

Conceito é derivado da unidade de comando

Figura 3 - Caracteristicas da Cadeia de Comando
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Mostra quem se
subordina a quem

Linha continua de — Baseada na unidade
autoridade que liga de comando e no
todos os membros da principio escalar
empresa

Cadeia de

Comando

Figura 4 — Caracteristicas da Cadeia de Comando

PRATICAR!

(FUNARTE — ASSISTENTE ADMINISTRATIVO) No departamento em que Vitor trabalha, ele
exerce o cargo de auxiliar administrativo. Acima dele ha um supervisor de atividades que se
chama Pedro. Pedro segue ordens de Alberto, gerente do setor. Acima de Alberto esta
Vinicius, diretor da area. Pode-se afirmar que essa é a descricdo de uma:

A) Divisao de trabalho.

B) Cadeia de comando.

C) Unidade de direcéo.

D) Ordem.

E) Equipe de alta performance.
Comentarios:

A banca nos trouxe uma relagdo de comando, desde o subordinado (Vitor, auxiliar
administrativo) até o diretor (Vinicius). O nome disso é a cadeia de comando, demonstra como
se divide a estrutura hierarquica da organizacdo e pode ser visualizada através de um
organograma.

Gabarito: letra B
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Amplitude de Controle

A amplitude de controle é um conceito relacionado com o tamanho da equipe que cada chefe deve
controlar e monitorar. Assim sendo, se um chefe comanda cinquenta pessoas, ele tem uma
amplitude de controle grande.

Ja se o chefe comanda apenas duas pessoas, sua amplitude de controle € menor. De acordo com
Schermerhorn, a amplitude de controle se relaciona com o numero de subordinados que 0s
superiores comandam em uma organizagéo®.

Desta maneira, a amplitude mostra a dispersédo dos cargos e membros dentro da estrutura. Uma
estrutura com muitos subordinados por chefe ficara com um aspecto achatado. J4 uma estrutura
com poucos subordinados ficara com um aspecto de um funil, que chamamos de estrutura aguda.

Desta forma, a divisdo das autoridades e das responsabilidades dentro da organizagcéo acaba
gerando os diversos niveis hierarquicos e determinara o quantitativo de gestores que a instituicao
devera ter neste contexto.

Ministro

Secretario X Secretario Y

Gerente A Gerente B Gerente C Gerente D

Figura 5 - Exemplo de Estrutura Aguda

No grafico acima podemos ver um exemplo de estrutura chama “aguda” ou alta, pois cada secretario
deve chefiar apenas dois gerentes (subordinados).

Ja no exemplo abaixo, teriamos uma estrutura achatada. Esta estrutura estd composta, como
podem ver, com mais subordinados por chefe.

8 (Schemerhorn Jr., 2008)
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Ministro

Secretario Secretario
A B
l Gerente Z | lGerenteWI l Gerente N l Gerente R | l Gerente T | l Gerente Q | l Gerente M | l Gerente Z | l Gerente X | l Gerente P | l Gerente K |

Figura 6 - Exemplo de Estrutura Achatada

As estruturas achatadas forcariam o gestor a delegar mais, pois tem menos tempo para “dar” para
cada funcionario. A delegacao é a transferéncia de autoridade e responsabilidade para outros
membros da organizacgao.

Com um nivel maior de delegagao, aumenta a flexibilidade e a agilidade da empresa, gerando uma
maior adaptabilidade as mudangas no meio externo®.

Com isso, muitas organizagdes buscam achatar suas estruturas, reduzindo os niveis hierarquicos
para que o fluxo de comunicagao seja facilitado e acelerado.

Outro ponto importante € o custo. Com menos niveis hierarquicos, a organizagdo necessitara de
um numero menor de gerentes intermediarios e tera um gasto menor.

Caracteristicas da Amplitude de Controle

Estruturas agudas
s . Quanto maior a provocam custo maior,
Significa o nUmero de .
o amplitude de controle, mas as pessoas recebem
funciondrios que cada . , . ~
maior é o nimero de maior atencao de seu
chefe controla
pessoas para cada gestor chefe e tem menor
autonomia

Figura 7 - Caracteristicas da Amplitude de Controle. Adaptado de (Renné, 2013)

° (Daft, 2005)
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PRATICAR!

(IBGE — AGENTE) Um principio basico do processo de organizagao diz respeito a definicao
do numero de subordinados sob responsabilidade de cada gestor.

Esse principio é conhecido como:
(A) amplitude de controle;

- (B) nivel de algada;

(C) especializagao do trabalho;
(D) departamentalizagao;

(E) unidade de comando.
Comentarios:

A banca esta tratando no enunciado da amplitude de controle, que é um conceito relacionado
com o tamanho da equipe que cada chefe deve controlar e monitorar. Assim sendo, se um
chefe comanda cinquenta pessoas, ele tem uma amplitude de controle grande.

Ja se o chefe comanda apenas duas pessoas, sua amplitude de controle € menor.
Gabarito: letra A

Centralizagao e Descentralizagao

A centralizacao e a descentralizagao (seu efeito contrario) sdo conceitos relacionados com o poder
de tomada de decisdo. Se em uma organizagcao o chefe toma quase todas as decisdes, ela é
centralizada.

Ja a descentralizacdo acontece quando a autoridade para tomar decisdes esta espalhada por toda
a organizagao. Quando, por exemplo, os atendentes do balcdo podem decidir como melhor resolver
uma reclamacéo de um cliente, ocorre uma descentralizagao.
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e Tomada de decisoes é
Centralizacao concentrada na cupula da
instituicao

o Tomada de decisOes é

Descentralizacao pulverizada para diversos
membros da organizagao

Figura 8 - Centralizacao e Descentralizagao

Naturalmente, nas organizagdes mais centralizadas a tomada de decisdes é mais lenta. Os chefes
acabam ficando sobrecarregados com cada detalhe e muitos assuntos acabam sendo postergados
simplesmente porque o chefe ainda nao teve tempo de analisar a questao e tomar sua deciséo.

Entretanto, o controle € mais préximo, pois s6 o superior tem o poder de decidir sobre os temas
mais importantes para a organizacao. Este chefe teria também uma visdo global dos assuntos e
teria como tomar decisdes mais alinhadas com a estratégia da instituicao.

Ao mesmo tempo, a descentralizacdo também apresenta vantagens e desvantagens. Com a
tomada de decisdes “espalhada” pelos niveis hierarquicos mais baixos, as pessoas em contato
diretamente com o cliente ou com o assunto a ser decidido tem autonomia para decidir.

Isto acelera o processo decisorio e da agilidade para as areas responsaveis. Além disso, possibilita
que cada membro envolvido possa fornecer ideias que nado tenham ainda sido analisadas ou
propostas aos diretores da cupula.

Entretanto, a descentralizagdo pode acarretar em decisdes e politicas muito diferentes nas diversas
areas da instituicdo. Como cada area pode tomar suas decisdes, podemos ter situagdes iguais
tendo tratamentos muito diferentes pelos diversos setores.

De acordo com Sobral e Peci'?, a seguintes vantagens da centralizagdo e da descentralizagdo sao:

10 (Sobral & Peci, 2008)
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Centralizagao

Vantagens

Decisdoes mais consistentes
objetivos da organizagao.

com  OS

Maior uniformidade de procedimentos,
politicas e decisdes.

Aproveitamento da maior preparagdo e
competéncia dos administradores do topo

Reducao dos riscos de erro por parte dos
subordinados em virtude da falta de
informagdo ou capacidade.

Maior facilidade na avaliacao e no controle
do desempenho da organizacao

Desvantagens

Decisoes distanciadas dos fatos locais e das
circunstancias.

Administradores tém pouco contato com as
pessoas e situagoes envolvidas.

Os subordinados dependem dos superiores
hierarquicos para tomar decisoes.

Aumenta a desmotivagdo e a insatisfagao
dos membros em posi¢oes inferiores.

Desestimula a criatividade e a inovagao.

Maior demora na implementacao das
decis6es e maior custo operacional.

Descentralizagao

Vantagens

Maior agilidade, rapidez e flexibilidade na
tomada de decisoes.

Decisbes mais adaptadas as condigdes
locais.

Maior interesse e motivagao por parte dos
subordinados.

Maior disponibilidade de tempo dos
administradores de topo para outras
funcdes

Promove gerentes autonomos, motivados e
responsaveis por seu desempenho.

Maior facilidade na avaliacao e controle do
desempenho de unidades e gerentes.

Desvantagens

Perda de uniformidade nas decisoes.

Tendéncia para o desperdicio e a duplicagao
de recursos.

Canais de comunicagao mais dispersos pela
organizagao.

Maior dificuldade de localizar os
responsaveis por decisdes erradas.

Insuficiente
especialistas.

aproveitamento dos

Dificuldade de controle e avaliagdo do
desempenho da organizacgao.

Figura 9 - Vantagens da centralizacdo e da descentralizagao
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Para facilitar a lembrancga, descrevo os principais elementos de uma estrutura organizacional estao
descritos abaixo:

|
Centralizacdo e Amplitude de 5 Departamentalizacio
Descentralizagao Controle l p ¢
|
Formalizacgao Cadeia de Comando Especializacao

Figura 10 - Elementos da organizagao

PRATICAR!

(CAPES — ANALISTA) O procedimento de descentralizagédo esta associado ao repasse de
atribuicdes e responsabilidades a setor subordinado.

Comentarios

Exato. A descentralizagdo envolve uma delegacdo de autoridade e responsabilidade do
“centro”, ou seja, das instancias estratégicas localizadas na cupula para os niveis inferiores
da organizagao.

Assim, ocorre uma transferéncia do poder de tomada de decisdo para quem realmente esta
envolvido diretamente com a atividade ou a tarefa. Sem algum grau de autonomia, nao existe
descentralizacéo efetiva.

Gabarito: correta.

(TRT-SC — TECNICO) Em um 6rg&o publico, as decisdes sdo concentradas nos niveis mais
altos da hierarquia. A direcdo do 6rgao gostaria de promover a descentralizacdo das decisdes
como forma de incentivar a autonomia e a responsabilizacdo dos gerentes. No entanto, a
centralizagao das decisdes apresenta vantagens em relagdo a descentralizagao, tais como:

(A) torna o processo decisoério mais agil e flexivel.
(B) estimula a aprendizagem dos gerentes médios.
(C) gera decisdes mais consistentes com os objetivos globais da organizagéo.

(D) reduz os custos e o tempo de implementacao das decisdes.

Organizacédo, Gestdo de Pessoas e Atendimento p/ DPU (Agente Administrativo) 2021 Pré-Edital 19
www.estrategiaconcursos.com.br 70



Rodrigo Renné
Aula 00

(E) facilita o fluxo de informagdes e a comunicagao organizacional.
Comentarios

Uma das vantagens da centralizagdo sdo as decisdes mais consistentes com os objetivos da
organizagao.

Gabarito: letra C

Posicoes de Linha e Staff

Um conceito muito cobrado em concursos se relaciona com as posigoes de linha e de staff. Estes
conceitos sao ligados as atividades principais ou as de suporte (ou assessoria) de uma organizagao.

Assim, as funcdes de linha estariam relacionadas com as atividades-fim da empresa. Ja as fungdes
de staff seriam ligadas as atividades-meio da organizagao.

Outra forma que poderiamos utilizar para diferenciar essas posi¢des seria em relagao ao poder de
comando que elas tém. Uma posicao de linha teria comando direto sobre os seus funcionarios.

Posicao de Linha - Posicao de staff -

envolvido com as envolvido com as
atividades fins e com atividades meio e

poder de decisao com papel consultivo

Figura 11 - diferengas entre as posi¢des de linha e staff

Ja o pessoal na posicao de staff teria um “papel” apenas consultivo, ou seja, eles poderiam apenas
aconselhar e sugerir aos funcionarios envolvidos diretamente com a tarefa''.

11 (Sobral & Peci, 2008)

Organizacédo, Gestdo de Pessoas e Atendimento p/ DPU (Agente Administrativo) 2021 Pré-Edital 20
www.estrategiaconcursos.com.br 70



Rodrigo Renné
Aula 00

Diretor Diretor de Diretor
de RH Operacdes Financeiro

|

Gerente
Produto A
L

Gerente
Produto B

r T

1 r

i
T

Gerente
Produto C

i
T 1

I rosicoes de Linha
I PosicBes de Assessoria

© Sobral, F.; Peci, A. Administragdo, Pearson, 2008.

Figura 12 - Posi¢Oes de Linha e Staff. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

Na situagédo descrita no grafico acima, o diretor de operagdes estaria em uma posi¢céo de linha,
enquanto o diretor de RH seria ocupante de uma posic¢ao de staff.

PRATICAR!

(MPU - TECNICO ADMINISTRATIVO) Os érgéos de assessoria da organizacdo em estrutura
linha-staff exercem autoridade de linha sobre os colaboradores dos demais setores, com o
intuito de alcangar os objetivos organizacionais.

Comentarios:

De acordo com Chiavenato'?, da-se o nome de linha aos érgéos incumbidos de realizar a
missao primaria da organizagao. Os 6rgaos de staff (ou suporte) sdo 6rgéos que tém a fungao
de assessorar e apoiar estes 6rgaos de linha em seu trabalho.

Um exemplo de 6rgéo de staff seria um setor juridico em uma industria de alimentos. Como a
empresa ndo presta servicos de advocacia, e sim fabrica e vende alimentos, este 6rgao
funciona como uma consultoria interna para a empresa.

Portanto, estes advogados nao teriam autoridade sobre os colaboradores da area de
producao. Eles seriam apenas consultores em assuntos ligados a sua area de conhecimento
— neste caso temas juridicos.

Os 6rgaos de linha seriam os responsaveis pela producéo e pela venda destes produtos.
Gabarito: errada

12 (Chiavenato, Administracdo nos novos tempos, 2010)
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Modelos organizacionais

A classificacdo de modelos organizacionais se originou do trabalho de Morgan'3. De acordo com o
autor, os modelos sao classificados como mecanicistas e organicos.

O modelo mecanicista é faciimente identificavel nas atuais burocracias. Quando pensamos nestas
organizagdes, imaginamos uma estrutura que funciona de forma ordenada, com relagbes
claramente definidas entre as partes.

De acordo com Morgan, nés esperamos que estas organizagdes funcionem como maquinas: com
processos rotineiros e padronizados, de modo a buscar a eficiéncia, confiabilidade e previsibilidade
em seu funcionamento.

Desta maneira, estas empresas sao caracterizadas por uma rigidez, uma formalidade e controle
“pesado” sobre seus integrantes.

Este modelo foi dominante na época da industrializacdo, pois as novas industrias da época
necessitavam de um processo produtivo estavel e facilmente controlavel.

No inicio do século XIX, a massa de trabalhadores que entrava nas industrias era despreparada e
inculta, de forma que o trabalho devia ser dividido em pequenas partes, para que fosse facilmente
compreendido e que estes trabalhadores fossem facilmente substituidos se necessario fosse.

De acordo com o autor’4, as organizagdes em geral se adaptam as fungdes e ao papel que devem
desempenhar. Com o aparecimento das maquinas na Revolugdo Industrial, as organizagbes
tiveram de se adaptar as necessidades das maquinas.

A necessidade de uma previsibilidade e constancia do seu funcionamento era primordial para que
conseguissem aumentar a produtividade e a qualidade de seus produtos.

Com isso, estas empresas se adaptam melhor a ambientes estaveis, em que as demandas dos
clientes ndo se modifiguem rapidamente e ndo aparegam novas tecnologias e novos concorrentes
a todo o momento.

Desta maneira, as metas e objetivos ndo mudam constantemente e os funcionarios ficam mais
propensos a aceitar a submissao as regras e participar pouco do processo decisorio.

Diversas organiza¢cdes operam atualmente dentro deste modelo mecanicista, como montadoras de
automodveis (industrias que produzem em linha), restaurantes de “fast-food” (que ndo deixam de
fazer refeicées “em linha”, como um hamburguer) e as forgas armadas.

Entretanto, estas organizagdes tém grande dificuldade de se adaptar as mudangas no mundo
exterior (como mudancgas nos habitos dos clientes, novos concorrentes, novas tecnologias, etc.).

Além disso, suas culturas organizacionais nao favorecem a inovacgao e a criatividade, gerando
funcionarios que nao contestam o “status quo”, ou seja, 0 modo como as coisas sao feitas
normalmente.

Infelizmente para este tipo de organizagao, o mundo comecgou a entrar em um periodo de mudancgas
aceleradas. Novas tecnologias entram em nossas vidas de forma cada vez mais rapida e os
costumes das pessoas também tém se alterado bastante desde os anos 50 do século passado.

13 (Morgan, 1997)
14 (Morgan, 1997)
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As “velhas teorias” organizacionais deixaram de fazer sentido para todas as empresas.
Principalmente para aquelas que operam em ambientes mais instaveis e competitivos, 0 modelo
teria necessariamente de mudar.

De acordo com Morgan's, os primeiros avancos para o modelo organico vieram dos estudos
ligados aos funcionarios e sua importancia dentro da organizacdo. Com a nog¢ao de que o0s
empregados eram pessoas complexas e que necessitavam mais do que pagamento para se sentir
motivadas, os olhos de muitos tedricos comegaram a se abrir.

O modelo orgéanico se relaciona com uma visdo das organizagbes como se fossem organismos
vivos (assim, se baseia em muitos conceitos “emprestados” da Biologia).

A Teoria dos Sistemas foi a base de muitos destes conceitos adaptados ao contexto organizacional.
A ideia de que as organiza¢cdes, como as pessoas, sdo seres em constante contato com o meio
ambiente (fornecedores, clientes, governos, etc.) mudou a forma de se analisar uma empresa.

Mecanicista

Mais adequadas a ambientes estaveis,
sdo mais burocratizadas e tem processos
padronizaveis

Organico

Mais adequadas a ambientes mais
instaveis, sao mais flexiveis e ddo mais
autonomia ao funcionario

Desta forma, as empresas passaram a ser vistas como sistemas abertos, ou seja, em interagéo
constante com outras organizagdes. O modelo mecanicista ndo se preocupava com o que acontecia
“fora” da organizacao — era o conceito de sistema fechado.

Além disso, os proprios 6rgaos internos passaram a ser vistos como subsistemas que também
estdo em eterna interagao. Cada um deve funcionar a contento para que a empresa tenha sucesso.
Nao adianta a area comercial vender muito, por exemplo, se a area de logistica ndo consegue
entregar os produtos, ndo € mesmo?

Desta maneira, a preocupacdo com o ambiente externo levou a uma maior flexibilidade e
adaptabilidade aos novos desafios e demandas.

Outra preocupacao foi com uma maior liberdade, informalidade e autonomia aos seus funcionarios,
de forma a aumentar a criatividade e inovacao das organizagoes.

Estas inovacbes passaram a ser vistas como fundamentais para que as empresas continuem
competitivas neste mercado mais competitivo. Portanto, seus funcionarios participam ativamente
do processo decisorio e criativo.

15 (Morgan, 1997)
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Dentre as novas estruturas que passaram a ser recomendadas, estao as estruturas matriciais, as
organizagdes em rede, as organizagdes celulares e a organizagao virtual. Em ambientes dindmicos
este é o modelo recomendado.

PRATICAR!

(TCU - ACE) As repartigbes publicas s&o organizagbes caracterizadas pela cultura
mecanicista, tipica de um funcionamento sempre igual e sujeitas a regras estritas. E a cultura
adequada a condi¢des instaveis, a ambientes com o0s quais a organizagdo nao tem
familiaridade, nas quais a natureza cooperativa do conhecimento € mais importante que a
especializagao.

Comentarios:

Olhe s6 como o Cespe busca jogar uma “casca de banana” para os candidatos. O modelo
organizacional (ou cultura) das reparticdes publicas € mesmo o mecanicista.

Entretanto, este modelo n&o € o mais adequado para ambientes instaveis, pelo contrario. Este
modelo €& caracterizado pela alta especializacdo em fungbes e pela consisténcia e
previsibilidade de comportamento.

Gabarito: errada

Departamentalizagao

Um departamento é um “pedaco” da organizacgdo. E um setor que esta focado em um aspecto de
seu funcionamento. O departamento € uma unidade de trabalho que concentra um conjunto de
tarefas.

Desta maneira, a departamentalizacao € um modo encontrado para alocarmos pessoas, tarefas e
atividades em unidades, com o objetivo de melhorar a coordenacgédo de esforgos'6.

Quando uma empresa cria um departamento ela estd buscando auxiliar no trabalho de gerenciar
as atividades. Isto ocorre porque a separagao em “temas” pode facilitar o aproveitamento das
pessoas e dos recursos disponiveis.

De acordo com Oliveira'?,

"Departamentalizacdo é o agrupamento, de acordo com um critério especifico de homogeneidade,
das atividades e correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em
unidades organizacionais"

16 (Daft, 2005)
17 (Oliveira, 2011)
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Chiavenato chama o processo de dividirmos a organizagdo em departamentos de especializagao
horizontal'®. Para ele, a especializagdo horizontal ocorre quando se verifica a necessidade de
aumentar a pericia, a eficiéncia e a melhor qualidade do trabalho em si.

Vamos ver quais sao os principais tipos de departamentalizagéo?

Departamentalizacao Funcional

A departamentalizagao funcional é a mais conhecida e utilizada forma nas organizacdes, sejam elas publicas
ou privadas. Nos 6rgaos publicos, é quase uma “unanimidade”! Neste tipo, os departamentos sao divididos
dentro de uma légica funcional, ou seja, relacionada com a fungdo organizacional.

Normalmente, estas organizagdes sdo compostas por departamentos de producdo, de logistica, de
financas, dentre diversos outros.

4 N
Diretor
S
- J
|
| | |
Ve N\
Departamento Departamento Departamento
de Producao de Finangas de Logistica
gl

Figura 13 - Departamentalizacao Funcional

Assim sendo, as pessoas sao agrupadas de acordo com a semelhanca das atividades, das habilidades e dos
recursos disponiveis para as fun¢des ou especialidades das empresas.

A departamentaliza¢do funcional ndo é a mais adequada para instituicbes que operam em ambientes
dindmicos e instaveis. Outro problema é a maior dificuldade na coordenacdo dos diversos profissionais
especialistas de cada area, que tendem a ndo "conversar" uns com os outros nesse tipo de
departamentalizagao.

Abaixo, temos as principais vantagens e desvantagens:

Vantagens Desvantagens

Junta especialistas em um s6 departamento, Falta de coordenagdo entre os departamentos;
melhorando a interagdo e o treinamento.

18 (Chiavenato, Introducdo a teoria geral da administragdo, 2011)
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Indicado para organizagdes em setores mais Dificuldade de adaptagdo as mudancgas;
estaveis.

Permite uma melhor utilizacdo das habilidades Visao voltada “para dentro” da sua “caixinha” dos seus
técnicas das pessoas membros;

Conflitos de interesses e de objetivos entre as areas se
tornam fortes;

Departamentalizacao por Produto

Naturalmente, neste modelo de departamentalizagdo os departamentos sdo divididos por tipo de produto
ou servico. As organizagoes que funcionam com esse tipo de departamentalizacdo sdo compostas, por

"

exemplo, em “geréncia de lubrificantes”, “geréncia de produtos industriais”, etc.

Este sistema é escolhido pelas instituicdes quando os produtos e servicos oferecidos sdo muito diferentes
uns dos outros e demandam uma atuagao muito especifica.

Quando cada produto é vendido para um publico diferente, com cadeias de suprimento e de distribuicdo
distintas, pode ser interessante uma divisao dos departamentos por tipo de produto®.

Esta divisao possibilita aos gestores focar nos fatores especificos de seus clientes e nas demandas geradas
por eles, ao invés de ter de sequir uma determinagdo comum para todos os seus “publicos”.

O processo de gestdo e de inovacao fica mais facil, pois cada departamento tem mais autonomia na escolha
de suas linhas de produtos e servicos e de como devem atender aos seus clientes.

( N
Diretor
N J
|
{ { |
= 1\
Departamento Departamento Departamento
de de de Servigos
Refrigerantes Computadores Financeiros
S J

Figura 14 - Departamentalizacao por Produtos

Como vantagens e desvantagens deste tipo de departamentaliza¢ao, temos:

Vantagens Desvantagens

19 (Sobral & Peci, 2008)
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Melhora ~a  coordenacdo entre  os Osespecialistasficam dispersos pelos departamentos e
departamentos de cada divisao; o treinamento e o desenvolvimento deles fica em
segundo plano;

Gera maior capacidade de inovacdo e Risco de obsolescénciatécnica;
flexibilidade;

Fixa responsabilidade dos departamentos por Duplicagdo de recursos e de esforcos;
produtos/servicos ou linha de
produtos/servicos;

N3o é indicada para empresas com poucos produtos;

Enfatiza a coordenagdo em detrimento da
especializacao;

Contraindicada para ambientes estaveis

Departamentalizacao por Cliente

Neste tipo de departamentalizacdo, o cliente € que é enfatizado. Quando a organizagao detém clientes com
necessidades muito especificas, este modelo pode ser escolhido.

Uma divisdo muito comum é entre clientes pessoa fisica (individuos) e clientes pessoa juridica (empresas).
A organizagao pode determinar que deve existir um departamento especifico para cuidar das necessidades
das empresas, pois pensa que assim atendera melhor a este publico.

Desta forma, o administrador alocara recursos, pessoas e atividades mais condizentes com as necessidades
e demandas de cada clientela?®. Abaixo, podemos ver um exemplo pratico deste modelo

= 2
Diretor
b
g J
|
| | |
Geréncia de a .
Geréncia de Geréncia de
Grandes ) .
Microempresas Pessoa Fisica
empresas
. J

Figura 15 - Departamentalizagao por Clientes

20 (Sobral & Peci, 2008)
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Como vantagens e desvantagens deste tipo de departamentaliza¢ao, temos:

Vantagens Desvantagens

Foco no cliente cria um clima de atendimento Demais atividades da empresa podem se tornar
ao cliente de maior qualidade; secundarias e acessodrias em face da preocupagdo com
o cliente;

Gera um maior conhecimento da clientela e Pelasrazies anteriores, costuma ser utilizada apenas no
suas necessidades e desejos; nivel operacional da organizagao.

Gera uma organizacao mais “antenada” no
meio externo — mais “extrovertida”.

Departamentalizacao Geografica

Muitas empresas estdo presentes em diversos paises ou estados. A gestdo da empresa, nestes casos, pode
ser maximizada com uma departamentalizacdo geografica (ou territorial).

Esta decisdo normalmente é tomada quando as distancias sdo muito grandes ou quando as diferencas
culturais e de habitos de consumo tornam uma gestao centralizada dificil.

Outro fator que pode indicar esta departamentalizacdo seria uma diferenga grande no acesso aos mercados
consumidores, aos profissionais capacitados, bem como aos recursos e matérias-primas.

Nas organizag¢des divididas desta forma os gestores sdo especializados nos habitos e nas demandas de cada
regido. Como exemplo, uma instituicdo pode se dividir em departamentos: América do Sul, América do
Norte, Europa, etc.

Conselho de
Administracao

Departamento Departamento
L. L. Departamento
da América do da América do
da Europa
Sul Norte

Figura 16 - Departamentalizagdo geografica

Como vantagens e desvantagens deste tipo de departamentaliza¢do, temos:
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Vantagens Desvantagens
Encoraja o sucesso em territorios; A coordenacdo entre departamentos fica em sequndo plano;

Fixa responsabilidade do desempenho Termina criando necessidades de maior investimento em
por territorio; recursos distribuidos por territorios;

O desenho da organizacdo na base da Aumenta o problema do controle no nivel mais elevado da
estrutura pode acompanhar as variagbes organizacdo.
regionais.

Enfraquecimento da especializagdo, com sua dispersao.

Departamentalizacao por Processo

Em organizag¢des que escolhem este tipo, os departamentos sdo agrupados em torno dos seus processos-
chave. Em uma empreiteira, por exemplo, teriamos os departamentos de aquisicdo de terrenos, de
estrutura, de acabamento, etc.

Assim, a empresa dividiria suas equipes de acordo com os processos principais que sao demandados pelo
seu negocio. Os funcionarios encarregados de cada processo estariam localizados nos setores responsaveis
pelos mesmos.

e ™
Diretor
L=
N\ J
|
[ - 1 ]
4 ™
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Aquisicoes Estrutura Acabamento
Lo

Figura 17 - Departamentalizagao por Processos

De acordo com Chiavenato, este tipo de departamentalizacdo é mais utilizado nos niveis mais baixos da
hierarquia, relacionados com as areas de producao e logistica. Assim, a tecnologia passa a ser o foco deste
modelo?2.

21 (Rennd, 2013)
22 (Chiavenato, Introducdo a teoria geral da administragdo, 2011)
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De acordo com muitos tedricos, a organizacdo orientada pelo modelo de gestdo por processo consegue
atingir uma maior eficacia organizacional na entrega de produtos e na prestacdo de servicos aos seus
clientes ou usuarios.

Como vantagens e desvantagens deste tipo de departamentaliza¢do, temos:

Vantagens Desvantagens

Pode extrair maximo rendimento dos A mudanga tecnoldgica pode levar a elevados custos
equipamentos e da tecnologia — que passa a ser de mudanga nos processos - o que pode tornar a
um ponto critico para o sucesso; adaptagao impossivel;

Areas se tornam mais interligadas, com Em ambientes que necessitem de produtos com
processos integrados e com foco nos clientes -  mudancas frequentes este tipo de
internos e externos. departamentalizacao deixa de ser indicavel.

Permite economias de escala e custos
operacionais reduzidos.

Departamentalizacao por Projetos

Essa departamentalizagdo pode ser feita em empresas que focam suas atividades em alguns projetos de
grande porte e com longa dura¢do. Como exemplos, teriamos os estaleiros navais, que chegam a levar
diversos anos construindo um navio ou plataforma de petrdleo.

Nao deixa de ser um tipo de departamentalizacdo temporario, pois cada projeto tem um prazo para ser
finalizado. Este fato acaba gerando um temor na equipe, que ndo sabem como ficardo seus empregos
quando o projeto for encerrado.

Ja sua principal vantagem ¢, de acordo com Chiavenato?3, a enorme concentragdo de diferentes recursos em
uma atividade complexa e que exige pontos definidos de inicio e término, com datas e prazos determinados.

23 (Chiavenato, Introducdo a teoria geral da administragdo, 2011)
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1 N
Diretor
N\ J
|
[ | 1
Yy N\
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Projeto A Projeto B Projeto C

Figura 18 - Departamentalizacdo por Projetos

Como vantagens e desvantagens deste tipo de departamentalizacao, temos:

Vantagens Desvantagens
Gera esfor¢os convergentes aos projetos; O foco pode ficar muito operacional;

Possibilidade de desenvolvimento de produtose = Temporalidade gera angustias nos colaboradores —
solugdes complexas nao sabem como sera o aproveitamento pds-projeto;

Cada projeto utiliza recursos e competéncias nem
sempre aproveitados em outros projetos.

PRATICAR!

(MPU / TECNICO ADMINISTRATIVO) A departamentalizacdo por processos favorece a rapida
adaptacdo da empresa as mudancgas organizacionais.

Comentarios

Na departamentalizacdo por processos, a empresa fica organizada em torno de seus principais
processos. O foco esta na melhoria dos processos da organizacdo para melhorar a eficiéncia e a
eficacia da organizacao, reduzindo custos e aumentando a qualidade24.

De acordo com Cury?5, nesta configuracao, a organizacdo pode tardar a focar em seus objetivos gerais,
pois pode ficar mais preocupada com o “como fazer” do que em “o que devem fazer”.

24 (Chiavenato, 2010)
25 (Cury, 2007)

Organizacédo, Gestdo de Pessoas e Atendimento p/ DPU (Agente Administrativo) 2021 Pré-Edital 31
www.estrategiaconcursos.com.br 70



Rodrigo Renné
Aula 00

Assim, este tipo de organizagdo ndo tem como uma de suas vantagens a rapida adaptacdo as
mudancas, pois esta mais voltada para “dentro” do que para “fora”, ou seja, o ambiente externo.

Uma departamentalizagdo por cliente ou por area geogréfica seria mais adequada para uma empresa
ganhar esta adaptabilidade as mudancas, pois o foco ocorreria no ambiente externo.

Gabarito: errada

: (TRF-3°REGIAO — ANALISTA) Considere que determinada organizacdo tenha optado por agrupar :
suas atividades concentrando em um mesmo 6rgdo aquelas da mesma natureza ou especialidade,
contemplando, por exemplo, departamento de contabilidade, de vendas e de pessoal. O critério de
departamentalizagao adotado pela referida organizacgdo é:

(A) o funcional.
(B) por produtos.
(C) por clientela.
(D) o estrutural.
(E) o finalistico.
Comentarios

A departamentalizacdo funcional é a mais conhecida e utilizada forma nas organiza¢des, sejam elas
publicas ou privadas. Neste tipo, os departamentos sdo divididos dentro de uma ldgica funcional, ou
seja, relacionada com a funcao organizacional.

Normalmente, estas organizagdes sao compostas por departamentos de producao, de logistica, de
finangas, dentre diversos outros.

Gabarito: letra A

(MPU |/ TECNICO ADMINISTRATIVO) O enfraquecimento da especializacdo constitui uma
desvantagem da departamentalizacao geografica.

Comentarios

Uma organizacdo departamentalizada por area geografica (ou territdrio) tem como desvantagem
exatamente este enfraquecimento da especializacdo. Assim, a empresa se molda as regides e aos
mercados a que atendera.

Uma empresa assim poderia ser dividida em: departamento da regido sul, da regido norte, da regido
nordeste, etc. Portanto, um departamento de vendas da regido Norte localizado em Manaus (por
exemplo), estaria distante da matriz (que poderia estar no Rio ou em Sao Paulo).

Desta forma, estes vendedores teriam mais dificuldade em aprender e trocar informagdes com seus
colegas de outros estados, ndo € mesmo?

Gabarito: correta
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Departamentaliza¢ao x Estruturas

Antes de falarmos dos tipos de estrutura, vamos tratar de uma duvida constante de muitas pessoas: afinal,
qual é a diferenca entre a departamentaliza¢do e a estrutura organizacional?

Bem, conceitualmente temos diferencas. O conceito de estrutura, do desenho estrutural, é mais
abrangente que o de departamentalizacdo, que seria um dos elementos da estrutura.

O problema é que existem autores que tratam dos conceitos como se fossem sindbnimos. E mesmo as bancas
as vezes trocam os conceitos. Nao é incomum o enunciado trazer termos como “departamentaliza¢do
matricial”.

Minha dica é: se a banca ndo mencionar as diferencas entre os conceitos nao ligue para isso. Considere
os termos como sinbnimos. Somente se preocupe com isso se a banca te der a entender que esta cobrando
as diferencas entre os conceitos, ou seja, se te perguntar isso.

Determinantes da estrutura organizacional

Uma instituicdo ndo escolhe sua estrutura organizacional ao acaso. Diversos fatores sdo importantes para
que o tipo de estrutura seja, ou ndo, apontado como o adequado para uma empresa ou érgdo publico.

De acordo com Andrade e Amboni?®, os fatores como estratégia, tamanho, tecnologia, legislacdo, pessoas,
recursos e as explicagdes situacionais oriundas dos ambientes interno e externo tém influéncia direta no
delineamento da estrutura organizacional.

Ou seja, estes fatores acabam determinando qual serd o tipo de estrutura a ser adotado por uma instituicdo.
De acordo com Chiavenato??,

"O desenho organizacional representa a definicdo da estrutura organizacional mais adequada ao ambiente, a estratégia, a
tecnologia, as pessoas, ds atividades e ao tamanho da organizagéo”.

A tecnologia, por exemplo, esta associada ndo somente ao tipo de maquinario utilizado pela instituicdo,
mas também em relacdo ao tipo de trabalho executado (rotineiro ou inovador, por exemplo).

Instituicdes que utilizam tecnologias que geravam um trabalho rotineiro, por exemplo, acabam gerando
estruturas mais rigidas e “burocratizadas”. Ja instituicdes com tecnologias que geram um trabalho mais
inovador acabam desenvolvendo estruturas mais flexiveis e menos “estruturadas”8.

26 (Andrade & Amboni, 2011)
27 (Chiavenato, Comportamento Organizacional: a dinamica do sucesso das organizagoes, 2014)
28 (Perrow, 1981) apud (Andrade & Amboni, 2011)
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Desenho Estrutural das Organizag¢oes - Estruturas Organizacionais Tradicionais
e Contemporaneas

Agora iremos ver os tipos de estruturas organizacionais. As estruturas descrevem os grupos de individuos
de acordo com sua posi¢ao na instituicao, as linhas de comunicagao e as cadeias de comando, e as diversas
ligagdes entre chefes e subordinados, em vista de melhor coordenar as atividades.

De acordo com Schermerhorn?®, o desenho estrutural é o resultado de vdrias decisées a respeito dos aspectos
de autoridade, da comunicagdo interna e da departamentalizagdo na organizagdo.

Este tema é muito cobrado em provas. Vamos ver abaixo os diversos tipos de estrutura organizacional e
mostrar quais sao os tdpicos que vocés devem levar para a prova, ok?

Estrutura Linear

Este tipo de estrutura é baseado nas organizagdes militares antigas e apresenta como caracteristica
principal a unidade de comando. Ou seja, nesta estrutura a autoridade estaria localizada em torno de um
chefe.

De acordo com Rocha30,

"a total autoridade do chefe supre a falta de organizagdo, as punicbes severas procuram evitar traicbes, usurpagdes e
dificuldades de funcionamento, de modo a compensar as deficiéncias estruturais”

A autoridade é raramente delegada e cada nivel hierarquico controla rigidamente o nivel abaixo. Outro fator
importante é a dificuldade no fluxo de comunicagdo, pois os drgdos ndo trocam muita informacao.

Para uma pessoa de um setor se comunicar com outro setor, deve enviar a informacao através de seu
superior. Naturalmente, a organizacdo ndo se torna muito flexivel. Assim, estas estruturas se adaptam
melhor a ambientes mais estaveis.

2% (Schemerhorn Jr., 2008)
30 (Rocha, 1987)
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Bl B2 B3 C1 C2 C3

Figura 19 - Estrutura Linear

Estrutura Funcional

A estrutura funcional é o tipo de estrutura que mais é utilizada na atualidade. Esta estrutura é baseada no
conceito de especializagao.

Sua aplicabilidade é muito intuitiva, pois é dividida de acordo com as tarefas e fun¢des organizacionais,
como finangas, marketing, recursos humanos, etc3'.

Nesta estrutura, cada setor pode contribuir com seus conhecimentos para que os setores de execucdo
possam atingir seus objetivos. Isto pode parecer complicado, mas cada chefe funcional s6 transmite ordens
relacionadas com sua especialidade. Abaixo, podemos ver um exemplo pratico:

Direcao

Geréncia de
Gestdo de
Pessoas

Geréncia de
Financas

Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
da Area X da Area W da Area F da Area H

Figura 20 - Estrutura Funcional

Entre as principais vantagens e desvantagens desta estrutura estao:

31 (Robbins & Coulter, 1998)
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Vantagens Desvantagens
Permite economias de escala e torna mais eficiente o uso Estimula uma visdo limitada dos objetivos organizacionais,
de recursos. muito focalizada nos objetivos de cada area funcional.
Cria condicGes para centralizar o processo de tomada de Dificulta a coordenacdo e a comunicacio entre departamentos
decisbes. funcionais
Facilita a dire¢do unificada e o controle da organizacdo Diminui a velocidade de resposta as mudancas externas em
aos administradores de topo. virtude da centralizacdo da tomada de decisdo.
Possibilita o aperfeicoamento de funcionarios e Dificulta a avaliagdo da contribui¢3o de cada area funcional para
administradores dem suas funcoes. o desempenho da organizacao como um todo.
Facilita a comunicagdo e a coordenacdo dentro das areas Dificulta a apuracdo com precisdo dos responsaveis por um
funcionais. problema ou situacdo.

Figura 21 - Estrutura Funcional. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

A maioria das empresas inicia seu funcionamento com uma estrutura funcional. Ela é considerada
adequada, portanto, para ambientes mais simples e estaveis.

Estrutura Divisional

A estrutura funcional nao é facil de ser gerenciada quando a organizagao fica muito grande, com presenca
em diversos mercados e paises distintos.

Na estrutura divisional, a empresa desmembra sua estrutura em divisdes, agregando os recursos e pessoas
de acordo com os produtos, clientes e/ou mercados que sao considerados importantes.

A vantagem deste modelo é que cada divisdao funciona de maneira quase auténoma, independente,
facilitando sua gestdo. Cada divisdo passa a ter seus proprios setores de pessoal, de marketing, e logistica.

Com isso, estas divisdoes podem escolher estratégias distintas para atingir seus objetivos. Naturalmente,
estas divisdes ndo ficam “totalmente livres” do controle da cUpula da empresa, mas encontram muita mais
flexibilidade para gerir seus negocios.

Um exemplo deste tipo de estrutura seria o caso da Honda Motors. Esta empresa tem uma divisao de
automoveis e outra divisdo de motocicletas.

Cada uma opera com distribuidores diferentes e tem uma maneira de alcangar seu publico (cada uma tem
sua propria rede de vendas), com estratégias de marketing diferentes, dentre outros aspectos.

Mas a corporagao como um todo nao deixa de ter um planejamento central, com um controle de resultados
destas divisdes e uma visao de futuro comum.

Assim sendo, o modelo desse tipo de estrutura é o de concessao de maior autonomia as divisdes, mas com
um planejamento, coordenacdo e controle centralizados na cupula.
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Cada gestor divisional devera entregar os resultados esperados e sera avaliado pela cUpula. Apesar disso, as
atividades de apoio (como finangas e recursos humanos) continuam operando na matriz32.

Um exemplo de estrutura divisional pode ser visto no grafico abaixo:

Conselho de
Administragao

Setor de Gestéo_
de Pessoas
1 |
Divisdo de Divisdo de
Automoveis Motos
| Geréncia de | Geréncia de
Financgas Financgas
| Geréncia de | Geréncia de
Marketing Marketing
| Geréncia de | Geréncia de
Logistica Logistica

Figura 22 - Estrutura Divisional

As principais vantagens e desvantagens deste tipo de estrutura sdo mostradas abaixo:

32 (Daft, 2005)
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Vantagens e Desvantagens da Estrutura Divisional
Vantagens Desvantagens
Possibilita melhor distribuicdo de riscos para a organizacao Pode fazer com que os interesses da divisao se sobreponham aos
como um todo, uma vez que cada administrador da divisao é interesses gerais da organizacao, tornando dificil a coordenacao entre as
responsavel por um produto, mercado ou cliente. divisdes.

Proporciona maior adaptabilidade e capacidade de resposta
por causa da relativa descentralizacdo da tomada de decisdo

para as divisbes.
Permite manter alto nivel de desempenho, com sua énfase no

resultado (produto, cliente ou territério).
Facilita a avaliacao e o controle do desempenho de cada

divisdo.

Multiplica os recursos, ja que as funcGes se apresentam de forma
redundante na organizagao, resultando em perda de eficiéncia.

Nao reduz a tendéncia a burocratizacdo no ambito das divisoes.

Pode estimular a concorréncia entre divisGes por recursos da
organizacio.

Possibilita maior proximidade com o cliente e maior Menor competéncia técnica, visto que a especializacdo funcional ocorre
conhecimento de suas necessidades. na divisdo, onde os departamentos funcionais sdo menores.
Fonte: Sobral, F.; Alketa, A. Administragdo: teorfa e pratica no contexto brasileiro. Ed. Pearson Prentice Hall, 1> Ed. 2008.

Figura 23 - Estrutura Divisional. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

Estrutura Matricial

A estrutura é uma “celebridade” em concursos! Como diz um professor famoso, “ndo cai, despenca
em provas’! Estas questbes, entretanto, ndo sdo complexas e vamos ver quais sdo os pontos
pedidos, ok?

Estas estruturas sdo um modelo hibrido, que conjuga duas estruturas em uma s6. Normalmente, é
um somatorio de uma estrutura funcional com outra estrutura horizontal, temporaria, focada em
projetos.

As empresas que atuam com esta estrutura buscam associar as vantagens das duas estruturas,
juntando os especialistas funcionais nos projetos mais estratégicos, sempre que necessario.

Ela € chamada de matricial porque seu aspecto é parecido com o de uma matriz. Sua criagao foi
uma tentativa de conciliar em uma estrutura rigida e hierarquica a flexibilidade de uma estrutura
temporaria.

Neste tipo de estrutura, os profissionais estdo associados geralmente a um departamento funcional
(Marketing, Finangas, Tecnologia, etc.) e sdo alocados a alguns projetos, sempre que este projeto
necessite de alguém com seu perfil.

Com isso, vocé pode estar trabalhando diretamente com seu gerente financeiro, por exemplo, mas
também responder ao gerente de um projeto de langamento de um produto.

Tera de cumprir tarefas associadas tanto com seu departamento (processos que ja estao em vigor),
bem como colaborar com sua especialidade para que o projeto tenha sucesso.

Abaixo, podemos ver um exemplo de estrutura matricial. Vejam que cada funcionario “responde”
para dois “chefes”.
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Presidente
Banco ABC

I Diretor ‘ Diretor Diretor
|| Filial ABC Brasil Filial ABC Portugal | Filial ABC China

Funcionario I _____ Funcionario I _______ Funcionario I

| | |
4 | |

Funcionario @& Funcionario & Funcionario I

| | 1
L L L

zFunCionario _____ AFunCionario _______

Figura 24 - Estrutura matricial. Fonte: (Rennd, 2013)

Desta forma, a logica da estrutura matricial € a da autoridade dual. S&o dois chefes (ou mais) por
funcionario, por isso o termo “dual’. Desta maneira, neste tipo de estrutura ndo existe aquele
principio da unidade de comando.

o nao ha unidade de

x ) comando na
Atengao . estrutura matricial!

A\ J/

Normalmente, este tipo de estrutura é utilizado por organizagdes que estao envolvidas com projetos
que “pedem” equipes com profissionais com especialidades distintas e possam agregar diferentes
qualidades de uma maneira mais agil.

A facilidade em alocar pessoas de areas diferentes por um periodo de tempo pode facilitar a troca
de informagdes e um fluxo de comunicagao maior entre os diversos 6rgaos da instituicéo.

Outro aspecto fundamental seria o de melhor utilizar as pessoas e recursos, evitando a ociosidade
em uma area quando existe muito trabalho em outra area ou projeto.

Entre as principais vantagens e desvantagens da estrutura matricial, temos:
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Vantagens

Desvantagens

ePotencializa as vantagens decorrentes da
estrutura funcional e da estrutura
divisional.

ePode reduzir a multiplicacdo e a dispersao
de recursos e, com isso, melhorar a
eficiéncia.

ePermite maior flexibilidade e

eDificulta a coordena¢do em razdo da
autoridade dual, o que pode causar
frustracdo e confusao.

eTrata-se de uma forma estrutural
complexa, com potenciais focos de conflito
e desequilibrios de poder entre os dois
lados da matriz.

adaptabilidade da organizagdo ao ambiente ePerda excessiva de tempo em reunides

mutavel. para discutir problemas e solucionar
eFacilita a cooperagdo interdisciplinar entre conflitos.
departamentos. *Muita dificuldade para apurar responsaveis

por problemas.

*Exige um conjunto de competéncias de
relacionamento interpessoal e maturidade
dos gestores.

ePromove o conflito construtivo entre os
membros da organizagao.

Figura 25 - estrutura matricial. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

PRATICAR!

(MPS - ADMINISTRADOR) A estrutura matricial de uma organizacao, solu¢ao para coordenar
recursos multidisciplinares designados para determinado projeto, compromete os principios basicos
da unidade de comando e da equivaléncia entre responsabilidade e autoridade.

Comentarios:

Beleza! Na estrutura matricial ndo existe a unidade de comando. Podemos responder para dois chefes
(ou até mais) ao mesmo tempo! E o que chamamos de autoridade dual.

Gabarito: correta

Estrutura em Rede

O mundo mudou muito neste ultimo século. No inicio do século XX, as tecnologias da informagao
e da comunicagao estavam em seus primordios (ou ainda ndo existiam). Desde a invengao do Radio
até a introducao do telefone celular, muitas mudancas alteraram o modo como vivemos e fazemos
negocios.

Assim, hoje temos acesso a um mundo de dados e informagdes que nem eram sonhados por
nossos avos. Se eles recebiam noticias com um atraso de dias (os acontecimentos da primeira
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grande guerra levavam dias para “chegarem” ao leitor comum no Brasil), atualmente temos
informacdes em “tempo real” de qualquer fato importante.

Este cenario trouxe desafios importantes para as empresas e para os governos. A escala dos
problemas aumentou e os contextos estdo em constante mutacao. O ciclo de vida de um produto,
por exemplo, é muito menor hoje em dia do que ocorria antes.

Para enfrentar esta realidade, as organizagdes perceberam que necessitavam de ajuda, de
parcerias. A antiga ideia de uma organizagao que “fazia de tudo” (ou verticalizada) ficou para tras.
Como ninguém € “bom em tudo”, devemos nos aliar a diferentes parceiros, dependendo da
necessidade do momento.

Esta é a ideia central das redes organizacionais. Estas surgiram como uma necessidade de que as
organizagdes fossem mais flexiveis e adaptaveis as mudangas no ambiente. Desta maneira, se
uma empresa necessita de um novo “design” para seu novo produto, contrata um escritorio de
design. O mesmo ocorre quando esta empresa necessita de distribuir seu produto em um novo
mercado — contrata uma empresa especializada em distribuicio.

Assim sendo, a empresa pode “focar” no que melhor sabe fazer e “mudar de rumo” sempre que for
necessario. De acordo com este pensamento, surgiram as “organizacdes em rede” ou as “redes
organizacionais”.

Como as pessoas demandam cada vez mais produtos e servicos “customizados”, esta tendéncia
tem se acelerado. Mais estratégico do que ter capacidades “internas” (e mais estaveis, claro) é ter
parceiros dentro de uma rede de atuacido que deem este Know-how ou competéncias que possam
ser “adquiridas” sempre que necessario.

Um conceito interessante que devemos entender quando pensamos em estruturas em rede € o da
interdependéncia. Nestas redes, ninguém pode, ou consegue, alcancar seu objetivo sozinho. Cada
“nd” da rede é fundamental para que os objetivos comuns sejam atingidos.

Para que as redes possam “funcionar”, a infraestrutura proporcionada pelas novas tecnologias de
informacéo foi crucial. Se antes a coordenacéao de organizagdes localizadas de modo distante seria
muito dificil, hoje a Tl facilitou o processo.

Desta maneira, a estrutura em rede substitui a hierarquia, o comando, pela parceria entre os
diversos entes. A estrutura fica mais flexivel e competitiva perante seus competidores.

A flexibilidade ocorre porque a organizagao passa a contratar qualquer servigo ou produto que
precisar diretamente no mercado. Se em um segundo momento estes produtos e servigos nao
forem mais demandados, podera cancelar o contrato e trocar de fornecedor, sem precisar demitir
funcionarios, vender maquinarios, dentre outros custos e problemas.

Com isso, a empresa ganha uma agilidade grande e podera se adaptar as mudangas que venham
a ocorrer muito mais facilmente, aproveitando melhor as oportunidades que aparegcam.
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© Sobral, F.; Peci, A. Administracao, Pearson, 2008.

Figura 26 - Estrutura em rede. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

Além disso, ndo sdo necessarios muitos niveis hierarquicos para que ela funcione, com uma
reducao nos custos de supervisdo. O resultado € uma estrutura mais achatada.

Entretanto, o controle fica mais dificil, pois a execucéo de muitos processos nao mais ocorre “dentro
dos muros” da empresa. Pense em uma empresa como a Adidas tendo uma empresa chinesa
costurando seus ténis. Ficara muito mais complicado ter certeza de que alguma lei ndo estara sendo
descumprida, ndo € mesmo?

As principais vantagens e desvantagens deste tipo de estrutura estdo descritos abaixo:

Vantagens e Desvantagens da Estrutura em Rede
Vantagens Desvantagens

|Permite maior flexibilidade e adaptabilidade da organizacdo a
um ambiente muito complexo e volatil.

Dificuldade para apurar responsaveis por alguma situacao ou problema.

Inexisténcia de um sistema de controle ativo por causa da disperséo de
unidades, tornando a organizacao dependente de contratos,
coordanacao, negociagoes e conexdes eletronicas.

|Potencializa a rapidez de resposta as demandas ambientais.

Possibilidade de perda de uma parte importante da estrutura (por
exemplo, faléncia de um parceiro), com impactos imprevisiveis na
organizacao.

Estimula o desenvolvimento de competitividade a escala
global.

Dificuldade de desenvolvimento de uma cultura organizacional forte, o
que diminui a lealdade dos membros a organizacdo (podem ser
substituidos por uma parceria a qualquer tempo).

Promove um ambiente desafiador e motivador para se
trabalhar.

Reduz os gastos gerais em virtude da baixa necessidade de
supervisdo e da consequente diminuicao do nimero de niveis
hierarquicos e administradores.

Fonte: Sobral, F.; Alketa, A. Administracgo: teoriz e pratica no contexto brasileiro. Ed. Pearson Prentice Hall, 1° Ed. 2008.

Figura 27 - Vantagens e desvantagens da estrutura em rede. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)
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Organizagao Virtual e Sem Fronteiras

A chamada “organizacao virtual” € um tipo de estrutura em rede em que a instituicdo utiliza as
novas tecnologias de informacédo e comunicagao (TICs) para interligar seus diversos membros e
colaboradores, sem que exista, necessariamente, uma estrutura fisica para reunir estas pessoas.

Assim, uma organizagao virtual costuma envolver pessoas que estédo distantes umas das outras e
que colaboram através de ferramentas eletrénicas, como a videoconferéncia, o correio eletronico
(e-mail), dentre diversas outras existentes atualmente.

Estes colaboradores podem, ou ndo, ser funcionarios da instituigdo. O mais comum é que sejam
apenas contratados para fazer algum servigo ou tarefa especifica. Estes colaboradores podem até
mesmo ser outras empresas ou instituicdes que estdo operando em parceria com a instituicdo, o
gue chamamos de “terceirizacao”.

Uma estrutura virtual busca ter um grupo pequeno de gestores administrando um numero grande
de colaboradores espalhados pelo pais (ou até pelo mundo todo), através de contratos e parcerias,
com a ajuda das novas tecnologias de informagao.

Ja a “organizacao sem fronteiras” também é um tipo de organizagdo em rede, semelhante a
organizacao virtual. Este tipo de organizagdo busca eliminar a cadeia de comando, com uma
amplitude de controle maior e coordenar o trabalho através de diversos grupos e equipes de
pessoas que trabalham de forma auténoma, empoderadas.

Naturalmente, as tecnologias de informagdo também sdo importantes para que esse tipo de
organizacao exista, pois possibilitam a comunicagdo e a cooperagdo de equipes de pessoas de
modo muito mais facil.

PRATICAR!

(MPS - ADMINISTRADOR) A organizagdo em rede tem sido um instrumento facilitador na
formacgao de monopdlios sobre tecnologias e meios de produgdo, assim como na exclusao de
diversas empresas em diferentes mercados, sendo marcada pela individualidade das
organizacgoes.

Comentarios:

Negativo. Nestas estruturas, as empresas buscam parcerias entre diversos fornecedores para
atender as exigéncias dos clientes. Como podem ver, a banca esta dizendo exatamente o

contrario. Nao existiria, assim, uma “individualidade” das organizagdes, mas sim redes de
parcerias entre elas.

Gabarito: errada
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Estrutura Organizacional - O processo Administrativo: Organiza¢ao

e Estrutura organizacional € o modo como uma empresa ou 6rgao publico divide o
trabalho e as responsabilidades, além da maneira como coordena todos os esfor¢os
realizados.

e Nao se limita aos diversos departamentos e setores da institui¢ao, mas também aos
seus empregados e as diversas relagdes entre os chefes e subordinados

e O processo de organizagao envolve a divisdo das tarefas dentro de uma empresa
(especializagao) e a coordenagao dos esfor¢os dos seus membros.

e A estrutura seria o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades,
comunicacoes e decisdes de uma empresa

Divisao do Trabalho ou Especializagao

A especializacdo do trabalho é o grau em que as tarefas sdo divididas e padronizadas para
que possam ser aprendidas e realizadas de forma relativamente rapida por um Unico
individuo em dada organizacao

Estruturas Formais e Informais

Estrutura formal: conseguimos identificar os departamentos, os cargos, a definicao das
linhas de autoridade e de comunicagao entre os departamentos e cargos envolvidos.

« Divisao de trabalho: cargos e titulos mostram quem faz o qué dentro da empresa

+ Rela¢do de supervisao: Linhas mostram quem reporta a quem

+ Canais de comunicagao: Linhas mostram os canais de comunicagao

» Subdivisoes: principais divisbes quem se reportam a um mesmo gerente sao
mostradas

+ Niveis hierarquicos: os diversos niveis hierarquicos sdo evidenciados

Estrutura informal: ndo estd aparente em nenhum grafico da empresa, em nenhum
relatdrio. Ela é formada pelos diversos relacionamentos “ndo oficiais” existentes na
organizagao: as amizades entre os membros mais antigos, as afinidades entre pessoas que
ja se conheciam antes de entrar na organizagao, por exemplo

Nao existe instituicdo que ndo tenha uma estrutura informal. Ela é derivada de nossa
condigdo humana

Cadeia de Comando

Descreve as linhas de autoridade, desde a cUpula da empresa até o seu nivel mais baixo.

Quando uma organizagao “desenha” sua cadeia de comando ela esta determinando como a
autoridade estara dividida entre os diversos cargos e departamentos da sua estrutura.
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+ Euma linha de autoridade que liga a cUpula aos niveis mais baixos da organizacdo
» Demonstra quem é subordinado a cada chefe
* Conceito é derivado da unidade de comando

Amplitude de Controle

e Significa o numero de funcionarios que cada chefe controla

e Quanto maior a amplitude de controle, maior € o nUmero de pessoas para cada
gestor

e Estruturas agudas provocam custo maior, mas as pessoas recebem maior atengdo de
seu chefe e tem menor autonomia

Centralizagao e Descentralizagao

Sao conceitos relacionados com o poder de tomada de decisao.

+ Centralizagdao: Tomada de decisdes é concentrada na cUpula da instituicdo
» Descentralizacdo: Tomada de decisdes é pulverizada para diversos membros da
organizacao

Centralizagao
Vantagens Desvantagens

Decis6es mais consistentes com 0s Decisdes distanciadas dos fatos locais e das
objetivos da organizacao. circunstancias.

Maior uniformidade de procedimentos, Administradores tém pouco contato com as
politicas e decisoes. pessoas e situagoes envolvidas.

Aproveitamento da maior preparagao e
competéncia dos administradores do
topo

Os subordinados dependem dos superiores
hierarquicos para tomar decisoes.

Reducao dos riscos de erro por parte dos
subordinados em virtude da falta de
informagdo ou capacidade.

Aumenta a desmotivagdo e a insatisfagdo dos
membros em posi¢oes inferiores.

Maior facilidade na avaliacdo e no

. Desestimula a criatividade e a inovagao.
controle do desempenho da organizagao

Maior demora na implementacao das decisoes
e maior custo operacional.
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Descentraliza¢ao

Vantagens Desvantagens

Maior agilidade, rapidez e flexibilidade na . . _—
g ' 19P -~ Perda de uniformidade nas decisoes.
tomada de decisdes.
Decisdes mais adaptadas as condi¢des Tendéncia para o desperdicioe a
locais. duplicagado de recursos.

Maior interesse e motivagao por partedos  Canais de comunicagao mais dispersos pela
subordinados. organizagao.

Maior disponibilidade de tempo dos
administradores de topo para outras
funcoes

Maior dificuldade de localizar os
responsaveis por decisoes erradas.

Promove gerentes autonomos, motivados e Insuficiente aproveitamento dos
responsaveis por seu desempenho. especialistas.

Maior facilidade na avaliacao e controle do Dificuldade de controle e avaliagao do
desempenho de unidades e gerentes. desempenho da organizacao.

Posicoes de Linha e Staff

Estes conceitos sdo ligados as atividades principais ou as de suporte (ou assessoria) de uma
organizagao.

¢ Fungdes de linha: estariam relacionadas com as atividades-fim da empresa.

e Funcoes de staff: seriam ligadas as atividades-meio da organizacao.

Uma posicdo de linha teria comando direto sobre os seus funciondrios. Uma posicdo de staff
teria um "papel” apenas consultivo

Modelos organizacionais

A classificacdo de modelos organizacionais se originou do trabalho de Morgan. De acordo
com o autor, os modelos sdo classificados como mecanicistas e organicos.

¢ Modelo mecanicista: nos esperamos que estas organizagdes funcionem como
maquinas: com processos rotineiros e padronizados, de modo a buscar a eficiéncia,
confiabilidade e previsibilidade em seu funcionamento. Desta maneira, estas
empresas sao caracterizadas por uma rigidez, uma formalidade e controle “pesado”
sobre seus integrantes.

¢ Modelo organico: se relaciona com uma visao das organizagdes como se fossem
organismos vivos (assim, se baseia em muitos conceitos “emprestados” da
Biologia). A Teoria dos Sistemas foi a base de muitos destes conceitos adaptados

ao contexto organizacional. A ideia de que as organiza¢des, como as pessoas, sao
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seres em constante contato com o meio ambiente (fornecedores, clientes,
governos, etc.) mudou a forma de se analisar uma empresa. As empresas passaram
a ser vistas como sistemas abertos, ou seja, em interagdo constante com outras
organizacgdes.

Departamentalizacao

E um modo encontrado para alocarmos pessoas, tarefas e atividades em unidades, com o
objetivo de melhorar a coordenacdo de esforcos

Departamentaliza¢ao Funcional

E a mais conhecida e utilizada forma nas organizacdes, sejam elas pUblicas ou privadas. As
pessoas sao agrupadas de acordo com a semelhanca das atividades, das habilidades e dos
recursos disponiveis para as fun¢des ou especialidades das empresas.

Vantagens: Desvantagens:

Junta especialistas em um so6 departamento, Falta ~de  coordenagcdo entre  os
melhorando a interacdo e o treinamento. E departamentos, dificuldade de adaptacdo
indicado para organiza¢des em setores mais as mudangas e visdo voltada “para dentro”
estaveis. dos seus membros.

Departamentaliza¢ao por Produto

Os departamentos sdo divididos por tipo de produto ou servico. Este sistema é escolhido
pelas instituicdes quando os produtos e servigos oferecidos sao muito diferentes uns dos
outros e demandam uma atuagao muito especifica.

Vantagens: Desvantagens:

Os especialistas ficam dispersos pelos
departamentos e o treinamento e o
desenvolvimento deles fica em segundo
plano.

Melhora a coordenacdo entre os
departamentos de cada divisao e gera maior
capacidade de inovacao e flexibilidade.

Departamentalizagao por Cliente

Neste tipo de departamentalizacdo, o cliente é que € enfatizado.

Quando a organizacao detém clientes com necessidades muito especificas, este modelo
pode ser escolhido. Uma divisdo muito comum é entre clientes pessoa fisica (individuos) e
clientes pessoa juridica (empresas).
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Departamentalizacao Geografica

A gestao da empresa, nestes casos, pode ser maximizada com uma departamentalizagao
geografica (ou territorial).

Departamentalizagcao por Processo

Os departamentos sdo agrupados em torno dos seus processos-chave.

De acordo com Chiavenato, este tipo de departamentalizacdao é mais utilizado nos niveis
mais baixos da hierarquia, relacionados com as areas de producao e logistica.

Departamentalizacao por Projetos

Essa departamentalizacdo pode ser feita em empresas que focam suas atividades em
alguns projetos de grande porte e com longa duracao.

Nao deixa de ser um tipo de departamentalizagdo temporario, pois cada projeto tem um
prazo para ser finalizado.

Determinantes da Estrutura Organizacional

De acordo com Andrade e Amboni, os fatores como estratégia, tamanho, tecnologia,
legislagao, pessoas, recursos e as explicagdes situacionais oriundas dos ambientes interno
e externo tém influéncia direta no delineamento da estrutura organizacional.

Desenho Estrutural das Organizagoes - Estruturas Organizacionais Tradicionais e
Contemporaneas

De acordo com Schermerhorn, o desenho estrutural € o resultado de varias decisGes a
respeito dos aspectos de autoridade, da comunicagao interna e da departamentalizagao na
organizacao.

Estrutura Linear

E baseado nas organiza¢des militares antigas e apresenta como caracteristica principal a
unidade de comando. Ou seja, nesta estrutura a autoridade estaria localizada em torno de
um chefe.

Para uma pessoa de um setor se comunicar com outro setor, deve enviar a informacgao
através de seu superior. Naturalmente, a organizagdo ndo se torna muito flexivel. Assim,
estas estruturas se adaptam melhor a ambientes mais estaveis.

Estrutura Funcional

E o tipo de estrutura que mais é utilizada na atualidade. E baseada no conceito de
especializacao.
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Sua aplicabilidade é muito intuitiva, pois é dividida de acordo com as tarefas e fung¢des
organizacionais, como finangas, marketing, recursos humanos, etc.

Estrutura Divisional

A empresa desmembra sua estrutura em divisdes, agregando os recursos e pessoas de
acordo com os produtos, clientes e/ou mercados que sao considerados importantes.

Estrutura Matricial

Sdo um modelo hibrido, que conjuga duas estruturas em uma s6. Normalmente, é um
somatorio de uma estrutura funcional com outra estrutura horizontal, temporaria, focada
em projetos.

Ela é chamada de matricial porque seu aspecto é parecido com o de uma matriz. Sua cria¢do
foi uma tentativa de conciliar em uma estrutura rigida e hierarquica a flexibilidade de uma
estrutura temporaria.

Neste tipo de estrutura, os profissionais estdo associados geralmente a um departamento
funcional (Marketing, Financas, Tecnologia, etc.) e sdo alocados a alguns projetos, sempre
que este projeto necessite de alguém com seu perfil.

A [dgica da estrutura matricial é a da autoridade dual. Sdo dois chefes (ou mais) por
funciondrio. Desta maneira, neste tipo de estrutura ndo existe o principio da unidade de
comando.

Estrutura em Rede

A estrutura em rede substitui a hierarquia pela parceria entre os diversos entes. A estrutura
fica mais flexivel e competitiva perante seus competidores.

A flexibilidade ocorre porque a organizagdo passa a contratar qualquer servigo ou produto
que precisar diretamente no mercado. Se em um segundo momento estes produtos e
servicos ndo forem mais demandados, podera cancelar o contrato e trocar de fornecedor,
sem precisar demitir funcionarios, vender maquinarios, dentre outros custos e problemas.

Organizagao Virtual e Sem Fronteiras

e Organizagao virtual: costuma envolver pessoas que estdo distantes umas das
outras e que colaboram através de ferramentas eletronicas, como a
videoconferéncia, o correio eletronico (e-mail), dentre diversas outras existentes
atualmente. Estes colaboradores podem, ou ndo, ser funcionarios da instituicdo.

e Organizacao sem fronteiras: também é um tipo de organizacdo em rede,
semelhante a organizacdo virtual. Este tipo de organizacdo busca eliminar a cadeia
de comando, com uma amplitude de controle maior e coordenar o trabalho através
de diversos grupos e equipes de pessoas que trabalham de forma autonoma,
empoderadas.
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QUESTOES COMENTADAS

PRATICAR!

1. (CESPE - TJ-PA - ANALISTA - 2020)

Assinale a op¢do que apresenta o arranjo organizacional que tem como vantagem o fato de as
decis6es serem tomadas mais rapidamente pelos proprios executores.

(A) diferenciagao.
(B) formalizagao.

(C) integragao.

(D) centralizacdo.
(E) descentralizagao.

Comentarios

O arranjo organizacional que resulta em decisdes mais rapidas é a descentralizagdo. A descentralizagao
acontece quando a autoridade para tomar decisdes esta espalhada por toda a organiza¢do. Quando, por
exemplo, os atendentes do balcdo podem decidir como melhor resolver uma reclamagado de um cliente,
ocorre uma descentralizacao.

Naturalmente, nas organizagdes mais centralizadas a tomada de decisdes é mais lenta. Os chefes acabam
ficando sobrecarregados com cada detalhe e muitos assuntos acabam sendo postergados simplesmente
porque o chefe ainda ndo teve tempo de analisar a questao e tomar sua decisdo.

Entretanto, o controle é mais préximo, pois sé o superior tem o poder de decidir sobre os temas mais
importantes para a organizacao. Este chefe teriatambém uma visdo global dos assuntos e teria como tomar
decisdes mais alinhadas com a estratégia da instituicao.

Ao mesmo tempo, a descentralizagdo também apresenta vantagens e desvantagens. Com a tomada de
decisbes “espalhada” pelos niveis hierarquicos mais baixos, as pessoas em contato diretamente com o
cliente ou com o assunto a ser decidido tem autonomia para decidir.

Isto acelera o processo decisdrio e da agilidade para as areas responsaveis. Além disso, possibilita que cada
membro envolvido possa fornecer ideias que ndo tenham ainda sido analisadas ou propostas aos diretores
da cupula.

Entretanto, a descentralizacdo pode acarretar decises e politicas muito diferentes nas diversas areas da
instituicdo. Como cada area pode tomar suas decisdes, podemos ter situagdes iguais tendo tratamentos
muito diferentes pelos diversos setores.

Gabarito: letra E
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2.

(CESPE —TJ-PA - ANALISTA -2020)
Assinale a opgao que indica o tipo de departamentalizacao que tem como vantagem a maior
especializacao das pessoas e como desvantagem a pouca interagao interdepartamental.
(A) departamentalizagao por processo.
(B) departamentalizagao por clientela.
(C) departamentalizacdo funcional.
(D) departamentalizagao de base territorial.
(E) departamentalizagao por produto.

Comentarios

A questdo trata da departamentalizacao funcional. Nela, os departamentos sao divididos dentro de uma
l6gica funcional, ou seja, relacionada com a fungao organizacional.

Normalmente, estas organiza¢des sdo compostas por departamentos de producdo, de logistica, de
financas, dentre diversos outros.

Assim sendo, as pessoas sao agrupadas de acordo com a semelhanca das atividades, das habilidades e dos
recursos disponiveis para as fun¢des ou especialidades das empresas.

A departamentalizagdo funcional ndo é a mais adequada para instituicdes que operam em ambientes
dindmicos e instaveis. Outro problema é a maior dificuldade na coordenacdo dos diversos profissionais
especialistas de cada area, que tendem a ndo "conversar" uns com os outros nesse tipo de
departamentalizagao.

3.

Gabarito: letra C

(CESPE - TJ-PA - ANALISTA -2020)

Assinale a op¢ao que indica atividade inerente a fun¢do administrativa chamada de organizacao.

(A) distribuicao dos processos de trabalho em departamentos.
(B) definicao da visdo de futuro da instituicdo e dos valores a serem cumpridos pelos empregados.
(C) criagao de sistemas de monitoramento dos prazos e da qualidade dos servigos prestados.

(D) realizacdo de reunides para orientagdo sobre a execucao de atividades na busca de engajamento
e alcance de resultados.

(E) avaliacao das metas alcancadas em cada departamento da organizagao.

Comentarios

A questdo trata do processo de organizagdo. A estrutura organizacional € o modo como uma empresa ou
orgao publico divide o trabalho e as responsabilidades, além da maneira como coordena todos os esforgos
realizados. Seria, portanto, o arranjo de todos os elementos de uma instituicao.
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Uma estrutura organizacional, entretanto, ndo se limita aos diversos departamentos e setores da
instituicdo, mas também aos seus empregados e as diversas relagdes entre os chefes e subordinados33.

O proposito principal da estrutura organizacional é o controle, ou seja, estabelecer uma relagdo de
atribuicoes e autoridade para controlar a maneira como as pessoas coordenam suas agoes para alcangarem
objetivos.

Ao organizar, estamos alocando pessoas e recursos diversos para que possamos alcangar os objetivos da
empresa. Um gestor deve definir qual funcionario fara cada tarefa, quem sera o chefe e como as diversas
areas da empresa devem se coordenar e trabalhar de forma harmonica.

Assim sendo, o processo de organizacdo envolve a divisdo das tarefas dentro de uma empresa
(especializagao) e a coordenagao dos esfor¢os dos seus membros.

A letra B trata do planejamento. As letras C e E estdo relacionadas com o processo de controle. Finalmente,
aletra D trata do processo de diregao.

Gabarito: letra A

4. (CESPE — PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)
Estruturas organizacionais horizontalizadas sao caracterizadas pela existéncia de varios niveis
hierarquicos na organizacao.
Comentarios
E exatamente o contrario. Estruturas horizontalizadas tém poucos niveis hierarquicos. J& as estruturas
verticalizadas é que tém muitos niveis hierarquicos.

Gabarito: Errada

5. (CESPE — PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)
Quanto maior for a variedade de produtos ou servi¢os desenvolvidos por uma organiza¢ao, maior
sera a heterogeneidade na estrutura dessa organizacao.

Comentarios

Questdo interessante. De certa forma, podemos imaginar que quanto maior for a variedade de produtos e
servicos de uma empresa, maior sera a sua estrutura. Por outro lado, a tendéncia é a de que esta empresa
atue em diversos mercados diferentes.

Assim sendo, é de se esperar que esta empresa tenha varios tipos de estrutura, de acordo com a necessidade
de cada negdcio desses. Com isso, a afirmagao faz sentido sim.

Gabarito: Certo

33 (Rocha, 1987)
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6. (CESPE — PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)

Nas organizagoes em que o nivel de centraliza¢ao é elevado, a tomada de decis6es fica concentrada
no topo, ou seja, no nivel institucional, com pouca ou nenhuma delegacao de decisdes a outros
niveis.

Comentarios
Perfeito. A centralizagdo e a descentralizacdo (seu efeito contrario) sdo conceitos relacionados com o poder

de tomada de decisdo. Se em uma organizacao o chefe toma quase todas as decisoes, ela é centralizada.

Ja a descentralizagao acontece quando a autoridade para tomar decisdes esta espalhada por toda a
organizag¢do. Deste modo, o gabarito é questdo certa.

Gabarito: Certo

7- (CESPE — PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)
Na determinacao da estrutura departamental de uma organizacgao feita com base nos seus servi¢os
prestados, adota-se o critério de departamentalizacao funcional.
Comentarios
Negativo. A departamentalizacao funcional ocorre quando o critério utilizado é a especialidade das pessoas.
Se o critério for o de servicos ou produtos, a departamentaliza¢do seria a por produtos/servigos.

Gabarito: Errada

8. (CESPE — PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)
Caso uma organizagdo, para estabelecer seus departamentos, deseje considerar a distribuicao
territorial de suas atividades, ela devera observar as técnicas de departamentalizagao geografica.
Comentarios

Perfeito. A departamentalizacdo geografica é escolhida quando as distancias sdo muito grandes ou quando

as diferencas culturais e de habitos de consumo tornam uma gestao centralizada dificil.

Outro fator que pode indicar esta departamentaliza¢do seria uma diferenga grande no acesso aos mercados
consumidores, aos profissionais capacitados, bem como aos recursos e matérias-primas.

Nas organizagoes divididas desta forma os gestores sao especializados nos habitos e nas demandas de cada
regiao.

Gabarito: Certo

9. (CESPE - ABIN - OFICIAL — 2018)

A departamentalizagdo por processos propicia otimizar o arranjo fisico e o uso de recursos, embora
se caracterize por baixa flexibilidade para mudancas organizacionais.
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Comentarios
De acordo com muitos teodricos, a departamentaliza¢do por processos consegue atingir uma maior eficacia
organizacional na entrega de produtos e na presta¢ao de servi¢os aos seus clientes ou usuarios.

Como vantagens e desvantagens deste tipo de departamentalizagao, temos:

Vantagens Desvantagens

Pode extrair maximo rendimento dos A mudanga tecnoldgica pode levar a elevados custos
equipamentos e da tecnologia —que passaaser de mudanga nos processos - o que pode tornar a
um ponto critico para o sucesso; adaptacao impossivel;

Areas se tornam mais interligadas, com Em ambientes que necessitem de produtos com
processos integrados e com foco nos clientes - mudancas frequentes este tipo de
internos e externos. departamentalizacdo deixa de ser indicavel.

Permite economias de escala e custos
operacionais reduzidos.

Gabarito: Correta

10. (CESPE - ABIN - OFICIAL — 2018)

Nas organizagées com estruturas fortemente descentralizadas, embora haja distanciamento dos
gestores na tomada de decisdo, é evidente a reducao tanto de custos operacionais quanto da
duplicidade de esforgos.

Comentarios

A questdo esta incorreta. Em organizagdes descentralizadas existe maior duplicidade de esforcos (e ndo
uma redugdo). Com atomada de decisdes “espalhada” pelos niveis hierdrquicos mais baixos, as pessoas em
contato diretamente com o cliente ou com o assunto a ser decidido tem autonomia para decidir.

Isto acelera o processo decisdrio e da agilidade para as areas responsaveis. Além disso, possibilita que cada
membro envolvido possa fornecer ideias que ndo tenham ainda sido analisadas ou propostas aos diretores
da cupula.

Entretanto, a descentralizagdo pode acarretar em decisdes e politicas muito diferentes nas diversas areas
da instituicao.

Gabarito: errada

11. (CESPE - TCE-PB - ANALISTA -2018)

Entre as caracteristicas das organiza¢des formais modernas destacam-se a

(A) resisténcia as mudancas, o individualismo e a relagdo de antagonismo.

(B) flexibilidade nas atribuicdes e responsabilidades, o racionalismo e a amplitude administrativa.
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(C) relagao de coesao, a especializagdo e a colaboracao espontanea.
(D) divisao do trabalho, a especializacdo e as regras implicitas.
(E) hierarquia, o racionalismo e a especializagao.

Comentarios

De acordo com Maximiano, as principais caracteristicas de uma organizagao formal moderna sao34:

v' Divisdo do Trabalho (departamentos, divisdes, se¢des, setores etc.);

v’ Especializacdo (cargos, de diretores, de gerentes, se supervisores, de funcionarios, de operarios
etc.);

v Hierarquia;

v' Distribuicdo da autoridade e da responsabilidade;

v Racionalismo.

Gabarito: letra E

12. (CESPE—-STM - ANALISTA —2018)

A opcao pela departamentalizacdao acarreta aumento do numero de 6rgaos especializados, no
mesmo nivel hierarquico, no ambito das organiza¢des, e, em consequéncia disso, ocorre um
crescimento horizontal do organograma da organiza¢ao em questao.

Comentarios

Perfeito. Um departamento é um “pedaco” da organizacdo. E um setor que esta focado em um aspecto de
seu funcionamento. O departamento é uma unidade de trabalho que concentra um conjunto de tarefas.

Desta maneira, a departamentalizacao € um modo encontrado para alocarmos pessoas, tarefas e atividades
em unidades, com o objetivo de melhorar a coordenacao de esfor¢os3s.

De acordo com Oliveira3®,

"Departamentalizacdo é o agrupamento, de acordo com um critério especifico de homogeneidade,
das atividades e correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em
unidades organizacionais"

Chiavenato chama o processo de dividirmos a organizagdo em departamentos de especializagao
horizontal®’. Para ele, a especializagdo horizontal ocorre quando se verifica a necessidade de aumentar a
pericia, a eficiéncia e a melhor qualidade do trabalho em si.

Com um aumento dos departamentos, a estrutura da organizag¢ao vai crescendo horizontalmente.

Gabarito: Correta

34 (Maximiano, 1995)

35 (Daft, 2005)

36 (Oliveira, 2011)

37 (Chiavenato, Introdugdo a teoria geral da administracdo, 2011)
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13. (CESPE - EMAP - ANALISTA - 2018)

Os sistemas organizacionais das empresas mecanicistas sdao apropriados a situa¢des de mercado
dinamicas com forte concorréncia e variagao tecnoldgica.

Comentarios

A questdo trata da classificacdo de modelos organizacionais se originou do trabalho de Morgan38. De
acordo com o autor, os modelos sdo classificados como mecanicistas e organicos.

O modelo mecanicista é facilmente identificavel nas atuais burocracias. Quando pensamos nestas
organizagdes, imaginamos uma estrutura que funciona de forma ordenada, com relagdes claramente
definidas entre as partes.

De acordo com ele, nds esperamos que estas organizagdes funcionem como maquinas: com processos
rotineiros e padronizados, de modo a buscar a eficiéncia, confiabilidade e previsibilidade em seu
funcionamento. Desta maneira, estas empresas sao caracterizadas por uma rigidez, uma formalidade e
controle “pesado” sobre seus integrantes.

Este modelo foi dominante na época da industrializagdo, pois as novas indUstrias da época necessitavam de
um processo produtivo estavel e facilmente controlavel.

Entretanto, o mundo comecou a entrar em um periodo de mudangas aceleradas. Novas tecnologias entram
em nossas vidas de forma cada vez mais rapida e os costumes das pessoas também tém se alterado
bastante.

As “velhas teorias” organizacionais deixaram de fazer sentido para todas as empresas. Principalmente para
aquelas que operam em ambientes mais instaveis e competitivos, o modelo teria necessariamente de
mudar.

De acordo com Morgan3g, os primeiros avangos para o modelo organico vieram dos estudos ligados aos
funcionarios e sua importancia dentro da organizacdo. Com a no¢do de que os empregados eram pessoas
complexas e que necessitavam mais do que pagamento para se sentir motivadas, os olhos de muitos
tedricos comegaram a se abrir.

O modelo organico se relaciona com uma visdo das organiza¢des como se fossem organismos vivos (assim,
se baseia em muitos conceitos “emprestados” da Biologia). Deste modo, empresas mecanicistas ndo seriam
adequadas a épocas de mudangas constantes.

Gabarito: errada

14. (CESPE — EBSERH - ANALISTA —2018)

A organizacao que, para seu funcionamento, cria departamentos de marketing, financas e gestao
de pessoas adota o critério de departamentaliza¢ao por processos.

Comentarios

38 (Morgan 1997)
3% (Morgan 1997)
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A frase esta equivocada, pois o critério utilizado seria o por especialidades ou fun¢des (6rgaos como
Marketing, Finangas, Gestdo de Pessoas, etc.). Assim, teriamos a departamentalizagdo funcional.

Gabarito: errada

15. (CESPE —STJ - ANALISTA —2018)
A estrutura matricial prejudica a coordenagdao porque dificulta a comunicacdo e diminui a
flexibilidade.

Comentarios

A estrutura matricial busca utilizar da melhor forma seus colaboradores através de uma estrutura hibrida,
parte funcional e parte por projetos. Desta forma, estamos falando de uma estrutura mais flexivel (e nao
menos).

E uma estrutura que ndo prejudica a coordenacdo, pelo contrario. Procura aproveitar melhor os quadros de
cada setor e de cada especialidade.

Gabarito: errada

16. (CESPE—-STM - ANALISTA -2018)
A departamentalizacdo que se baseia nas atividades temporarias desenvolvidas por uma
organizacao é denominada departamentaliza¢ao por processos.
Comentarios
A departamentalizagdo que se baseia em atividades temporarias é a por projetos (e ndo processos). Um
projeto é um esfor¢o temporario e que cria um produto ou servigo exclusivo (Unico).

Gabarito: errada

17. (CESPE — SEDF - ANALISTA —2017)
A localizacdo da autoridade de decisdao gerencial proxima dos niveis hierarquicos do topo é um
principio da centralizacdo de estruturas organizacionais.
Comentarios
A centralizacdo e a descentralizacdo (seu efeito contrario) sdo conceitos relacionados com o poder de
tomada de decisdo. Se em uma organizacao o chefe toma quase todas as decisoes, ela é centralizada.

Ja a descentralizacao acontece quando a autoridade para tomar decisdes esta espalhada por toda a
organizagao.

Gabarito: correta
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18. (CESPE — SEDF - ANALISTA —2017)
Pessoas agrupadas em departamentos com base em produto comum, programa ou regidao
geografica é exemplo de departamentaliza¢cdo por abordagem matricial.
Comentarios
A banca fez uma tremenda bagunga de conceitos nessa questdo. Pessoas agrupadas em departamentos
com base em um produto comum seria o caso da departamentalizacao por produtos.

J& o caso de agrupamento com base em regido geogréfica seria a departamentalizagdo geografica mesmo.
Ja a estrutura matricial ndo tem relagdo com nada disso.

Estas estruturas sdo um modelo hibrido, que conjuga duas estruturas em uma so6. Normalmente, é um
somatorio de uma estrutura funcional com outra estrutura horizontal, temporaria, focada em projetos.

Gabarito: errada

19. (CESPE — SEDF - ANALISTA —2017)
Em termos de amplitude administrativa, uma estrutura alta se refere a amplitude estreita e elevado
numero de niveis hierarquicos.
Comentarios
Perfeito. De acordo com Schermerhorn, a amplitude de controle se relaciona com o numero de
subordinados que os superiores comandam em uma organizagaoso0.

Uma estrutura com amplitude alta, estreita ou aguda indica muitos niveis hierarquicos e um baixo numero
de subordinados por chefe.

Atualmente, muitas organizagdes buscam achatar suas estruturas, reduzindo os niveis hierarquicos para
que o fluxo de comunicagao seja facilitado e acelerado.

Gabarito: correta

20. (CESPE - DPU — AGENTE -2016)

No organograma das entidades publicas ou privadas, estdao presentes tanto a estrutura
organizacional denominada formal quanto a estrutura caracterizada como informal.

Comentarios

A estrutura informal ndo esta aparente em nenhum grafico da empresa (como o organograma), em
nenhum relatorio. Ela é formada pelos diversos relacionamentos “ndo oficiais” existentes na organizagao.

Assim, apenas a estrutura formal é que esta refletida no organograma.

40 (Schemerhorn Jr., 2008)
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Gabarito: errada

21. (CESPE - TRE-MT — ANALISTA - 2015)
Sempre que a situagao e o contexto exigirem, as estruturas organizacionais devem ser reajustadas,
de modo a acompanhar os mais diversos cenarios contemporaneos, sujeitos a influéncias globais.
Comentarios

As estruturas organizacionais devem refletir os desafios e objetivos de cada instituicdo. Se o contexto muda,

a estrutura deve acompanhar essa mudanca, naturalmente.

Gabarito: correta

22, (CESPE — TRE-MT — ANALISTA - 2015)

Sendo as organizag¢des, por principio, formadas por estruturas reconhecidas oficialmente, as
organizacdes informais devem ser desprezadas, por seu carater ilegitimo e desleal perante o
mercado.

Comentarios

A estrutura informal engloba todos os relacionamentos naturais e espontaneos que existem na empresa ou
orgao publico. Ela é derivada de nossa condi¢cdo humana, em que cada pessoa busca interagir com os seus
colegas. A frase da banca é uma “pegadinha” comum em concursos, pois ndo existe instituicdo que nao
tenha uma estrutura informal.

Gabarito: errada

23. (CESPE - MPOG - ANALISTA - 2015)

Por serem criadas e estruturadas mediante leis e decretos, estruturas organizacionais publicas sao
imunes a formacao de organiza¢6es informais.

Comentarios

Mais uma questdo sobre a estrutura informal. Como vimos, ela abrange os relacionamentos naturais e
espontaneos que existem na empresa ou 6rgao publico e ndo existe instituicdo que ndo tenha uma
estrutura informal.

Gabarito: errada

24. (CESPE — POLICIA FEDERAL — AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)

O principal proposito da estrutura organizacional consiste em alocar esfor¢os para a execugao de

tarefas.
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Comentarios

A estrutura organizacional € o modo como uma empresa ou 6rgdo publico divide o trabalho e as
responsabilidades, além da maneira como coordena todos os esforcos realizados. Seria, portanto, o arranjo
de todos os elementos de uma instituigao.

Uma estrutura organizacional, entretanto, ndao se limita aos diversos departamentos e setores da
instituicdo, mas também aos seus empregados e as diversas relagcdes entre os chefes e subordinadoss1.
Portanto, ndo podemos afirmar que o principal objetivo é o de alocar esforcos para a execucdo de tarefas,
pois a estrutura € bem mais abrangente.

Gabarito: errada

25. (CESPE — POLICIA FEDERAL — AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)
A estrutura organizacional orientada pelo modelo de gestao por processo favorece a obtencao de
maior eficacia organizacional na entrega de produtos e na prestagao de servicos aos clientes.

Comentarios

Correto. A orientagdo por processos € mesmo uma tendéncia das organiza¢gdes modernas. De acordo com
muitos tedricos, a organizacdo orientada pelo modelo de gestdo por processo consegue atingir uma maior
eficacia organizacional na entrega de produtos e na prestacao de servigos aos seus clientes ou usuarios.

Gabarito: correta

26. (CESPE — POLICIA FEDERAL — AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)

Organizagdes publicas da administracao federal direta apresentam cadeias de comando do tipo
matricial, isto &, ha intercambio de poder decisdrio acerca de pessoas e de recursos em duas ou mais
unidades administrativas situadas em niveis hierarquicos diferentes.

Comentarios

As organizagoes publicas ndo utilizam a estrutura matricial, com sua autoridade dual. O modelo utilizado é
o tradicional, a estrutura funcional. Neste modelo, temos uma cadeia de comando centralizada no topo da
instituicdo e cada servidor responde a apenas um chefe diretamente.

Gabarito: errada

27. (CESPE — POLICIA FEDERAL — AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)

O desenho organizacional é o processo por meio do qual os gestores selecionam e gerenciam
aspectos da estrutura e da cultura organizacionais, que, por sua vez, sdo importantes para aumentar
a eficiéncia da organizagao.

41 (Rocha L., 1987)
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Comentarios

Podemos dizer que uma instituicdo ndo escolhe sua estrutura organizacional ao acaso. Diversos fatores sdo
importantes para que o tipo de estrutura seja, ou ndo, apontado como o adequado para uma empresa ou
orgao publico.

De acordo com Chiavenato*?,

"O desenho organizacional representa a definicdo da estrutura organizacional mais adequada ao
ambiente, a estratégia, a tecnologia, as pessoas, as atividades e ao tamanho da organizacdo”.

Ja de acordo com Schermerhorn#3, o desenho estrutural é o resultado de varias decisdes a respeito dos
aspectos de autoridade, da comunicacgdo interna e da departamentalizagdo na organizacao. Naturalmente,
os gestores escolhem o desenho organizacional que seja mais adequado para que a institui¢ao alcance seus
objetivos.

Gabarito: correta

28. (CESPE - POLICIA FEDERAL — ESCRIVAO -2013)

A medida que as tarefas fiquem mais complexas e a sua realizacdo exija diversas habilidades
diferentes, a departamentalizacao rigida e funcional, é a mais recomendada, pois facilita os
mecanismos de controle.

Comentarios

A departamentaliza¢do funcional ndo é a mais adequada para instituicbes que operam em ambientes
dindmicos e instaveis. Outro problema é a maior dificuldade na coordenacao dos diversos profissionais
especialistas de cada area, que tendem a ndo "conversar" uns com os outros nesse tipo de
departamentalizagao.

Gabarito: errada

29. (CESPE — Ml - ADMINISTRADOR —2013)
A principal variavel que afeta o tipo e o modelo de estrutura de uma empresa é a natureza da sua
atividade, isto é, o produto ou o servi¢o que é produzido.

Comentarios

Negativo. O tipo de estrutura é influenciado por diversos outros aspectos importantes, como o tamanho da
organizag¢ao, sua estratégia, a tecnologia envolvida no seu ramo de atuacdo, em como o ambiente em que
esta instituicao esta inserida.

Uma organizacdo imensa, com atuacao em diversos paises, provavelmente ndo adotara uma estrutura
funcional, pois esta ndo é a ideal nestes tipos de organiza¢do com tamanho muito grande.

42 (Chiavenato, Comportamento Organizacional: a dinamica do sucesso das organizagdes, 2014)
43 (Schemerhorn Jr., 2008)
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Ja por outro lado, uma construtora de edificios ndo deve adotar uma estrutura em rede, pois este modelo
ndo seria também o adequado aos seus projetos. O mais adequado nestes casos seria uma estrutura
matricial.

Gabarito: errada

30. (CESPE — MI - ANALISTA -2013)
Na administracao publica, a estrutura informal facilita a comunica¢ao entre chefia e subordinados,
proporcionando maior rapidez e controle dos processos.
Comentarios
A frase estava toda “bonitinha” até o seu final. A estrutura informal facilita a comunicagdo entre a chefia e
seus funcionarios, seja em uma organiza¢do do setor publico, quanto em uma empresa privada.

O problema é que estas estruturas informais ndo proporcionam maior controle, muito pelo contrario.
Estamos falando de relacionamentos informais, baseados na amizade e na confianca. Como exemplo

1 1
poderiamos citar aquelas “conversas de corredor” entre amigos. Ndo da para o gestor ter controle disso,
nao é mesmo?

Gabarito: errada
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LISTA DE QUESTOES

1. (CESPE - TJ-PA - ANALISTA -2020)

Assinale a op¢do que apresenta o arranjo organizacional que tem como vantagem o fato de as
decis6es serem tomadas mais rapidamente pelos proprios executores.

(A) diferenciacdo.

(B) formalizagao.

(C) integragao.

(D) centralizacdo.

(E) descentralizagao.

2. (CESPE —-TJ-PA - ANALISTA - 2020)
Assinale a opgao que indica o tipo de departamentalizacao que tem como vantagem a maior
especializacao das pessoas e como desvantagem a pouca interagao interdepartamental.
(A) departamentalizagdo por processo.
(B) departamentalizacao por clientela.
(C) departamentalizagao funcional.
(D) departamentalizacdo de base territorial.

(E) departamentalizagdo por produto.

3. (CESPE - TJ-PA - ANALISTA -2020)

Assinale a op¢ao que indica atividade inerente a fun¢do administrativa chamada de organizacao.

(A) distribuicao dos processos de trabalho em departamentos.
(B) definicdo da visdo de futuro da instituicdo e dos valores a serem cumpridos pelos empregados.
(C) criagao de sistemas de monitoramento dos prazos e da qualidade dos servicos prestados.

(D) realizacao de reunides para orientagao sobre a execugao de atividades na busca de engajamento
e alcance de resultados.

(E) avaliacao das metas alcangadas em cada departamento da organizagao.

4. (CESPE — PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)

Estruturas organizacionais horizontalizadas sao caracterizadas pela existéncia de varios niveis
hierarquicos na organizacao.
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5. (CESPE — PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)

Quanto maior for a variedade de produtos ou servi¢os desenvolvidos por uma organiza¢ao, maior
sera a heterogeneidade na estrutura dessa organizagao.

6. (CESPE - PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)

Nas organizagdes em que o nivel de centraliza¢do é elevado, a tomada de decis6es fica concentrada
no topo, ou seja, no nivel institucional, com pouca ou nenhuma delegacdo de decisdes a outros
niveis.

7. (CESPE - PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)

Na determinacao da estrutura departamental de uma organizacgao feita com base nos seus servi¢os
prestados, adota-se o critério de departamentaliza¢ao funcional.

8. (CESPE - PGE-PE - ASSISTENTE - 2019)

Caso uma organizagao, para estabelecer seus departamentos, deseje considerar a distribuicao
territorial de suas atividades, ela devera observar as técnicas de departamentalizagdo geografica.

9. (CESPE - ABIN - OFICIAL — 2018)

A departamentaliza¢ao por processos propicia otimizar o arranjo fisico e o uso de recursos, embora
se caracterize por baixa flexibilidade para mudancas organizacionais.

10. (CESPE - ABIN - OFICIAL —2018)

Nas organizag6es com estruturas fortemente descentralizadas, embora haja distanciamento dos
gestores na tomada de decisdo, é evidente a reducdo tanto de custos operacionais quanto da
duplicidade de esforgos.

11. (CESPE —TCE-PB - ANALISTA -2018)
Entre as caracteristicas das organiza¢des formais modernas destacam-se a
(A) resisténcia as mudancas, o individualismo e a relagdo de antagonismo.
(B) flexibilidade nas atribui¢des e responsabilidades, o racionalismo e a amplitude administrativa.
(C) relagdo de coesdo, a especializa¢do e a colaboracao espontanea.
(D) divisdo do trabalho, a especializacdo e as regras implicitas.

(E) hierarquia, o racionalismo e a especializagao.
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12. (CESPE-STM - ANALISTA - 2018)

A opcao pela departamentalizacdo acarreta aumento do numero de 6rgaos especializados, no
mesmo nivel hierarquico, no ambito das organizacbes, e, em consequéncia disso, ocorre um
crescimento horizontal do organograma da organizacao em questao.

13. (CESPE - EMAP - ANALISTA - 2018)

Os sistemas organizacionais das empresas mecanicistas sao apropriados a situagées de mercado
dinamicas com forte concorréncia e variagao tecnologica.

14. (CESPE - EBSERH - ANALISTA —2018)

A organizacao que, para seu funcionamento, cria departamentos de marketing, financas e gestao
de pessoas adota o critério de departamentaliza¢ao por processos.

15. (CESPE -STJ - ANALISTA —2018)

A estrutura matricial prejudica a coordenacdo porque dificulta a comunicacdao e diminui a
flexibilidade.

16. (CESPE-STM - ANALISTA —2018)

A departamentalizacdo que se baseia nas atividades temporarias desenvolvidas por uma
organizacao é denominada departamentaliza¢ao por processos.

17. (CESPE - SEDF - ANALISTA —2017)

A localizacao da autoridade de decisdo gerencial préoxima dos niveis hierarquicos do topo é um
principio da centralizacao de estruturas organizacionais.

18. (CESPE-SEDF - ANALISTA —2017)

Pessoas agrupadas em departamentos com base em produto comum, programa ou regiao
geografica é exemplo de departamentaliza¢cdo por abordagem matricial.

19. (CESPE — SEDF - ANALISTA —2017)

Em termos de amplitude administrativa, uma estrutura alta se refere a amplitude estreita e
elevado ndmero de niveis hierarquicos.

20. (CESPE - DPU — AGENTE -2016)
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No organograma das entidades publicas ou privadas, estdo presentes tanto a estrutura
organizacional denominada formal quanto a estrutura caracterizada como informal.

21. (CESPE - TRE-MT — ANALISTA - 2015)

Sempre que a situacdo e o contexto exigirem, as estruturas organizacionais devem ser
reajustadas, de modo a acompanhar os mais diversos cenarios contemporaneos, sujeitos a
influéncias globais.

22. (CESPE - TRE-MT — ANALISTA - 2015)

Sendo as organizagdes, por principio, formadas por estruturas reconhecidas oficialmente, as
organizacoes informais devem ser desprezadas, por seu carater ilegitimo e desleal perante o
mercado.

23. (CESPE - MPOG - ANALISTA - 2015)

Por serem criadas e estruturadas mediante leis e decretos, estruturas organizacionais publicas
sao imunes a formacao de organiza¢des informais.

24. (CESPE - POLICIA FEDERAL — AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)

O principal propdsito da estrutura organizacional consiste em alocar esfor¢os para a execucao de
tarefas.

25. (CESPE - POLICIA FEDERAL — AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)

A estrutura organizacional orientada pelo modelo de gestado por processo favorece a obtencao de
maior eficacia organizacional na entrega de produtos e na prestacao de servigos aos clientes.

26.  (CESPE-POLICIA FEDERAL - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)

Organizagoes publicas da administracao federal direta apresentam cadeias de comando do tipo
matricial, isto é, ha intercambio de poder decisério acerca de pessoas e de recursos em duas ou
mais unidades administrativas situadas em niveis hierarquicos diferentes.

27. (CESPE — POLICIA FEDERAL — AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014)

O desenho organizacional é o processo por meio do qual os gestores selecionam e gerenciam
aspectos da estrutura e da cultura organizacionais, que, por sua vez, sao importantes para
aumentar a eficiéncia da organizacao.

28.  (CESPE - POLICIA FEDERAL - ESCRIVAO -2013)
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A medida que as tarefas fiquem mais complexas e a sua realizacdo exija diversas habilidades
diferentes, a departamentalizacao rigida e funcional, é a mais recomendada, pois facilita os
mecanismos de controle.

29. (CESPE-MI-ADMINISTRADOR -2013)

A principal variavel que afeta o tipo e o modelo de estrutura de uma empresa é a natureza da sua
atividade, isto é, o produto ou o servi¢o que é produzido.

30. (CESPE — MI - ANALISTA - 2013)

Na administracdo publica, a estrutura informal facilita a comunicacdo entre chefia e
subordinados, proporcionando maior rapidez e controle dos processos.
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GABARITO
)
1. E
2. C
3. A
4. E
5. C
6. C
7. E
8. C
9. C
10. E
11. E
12. C
13. E
14. E
15. E
16. E
17. C
18. E
19. C
20. E
21. C
22. E
23. E
24. E
25. C
26. E
27. C
28. E
29. E
30. E
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Por hoje é sé pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer duvida.

rodrigorenno99@hotmail.com
https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

http://twitter.com/rrenno99

B0 3L

https://www.youtube.com/user/rodrigorenno99/

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conhecga meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/2800/rodrigo-renno
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PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




