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Aula Demonstrativa: Estrutura Organizacional

Ola pessoal, tudo bem?

Meu nome é Rodrigo Rennd e tenho o grande prazer de iniciar com
vocés um curso de Nocoes de Administracao Publica para o concurso
de Técnico do TSE.

O ultimo concurso, de 2011, ja estd vencido e o proximo concurso
esta sendo esperado em breve. Nao espere o edital sair para comecar sua
preparacao. A banca do ultimo concurso foi a Consulplan e ainda nao
sabemos qual sera a préxima banca.

Iremos nos basear no ultimo edital do TSE. Naturalmente, se o edital
vier com algum todpico diferente, iremos adaptar o curso para que vocé
tenha todo o material necessario. Nosso objetivo é Ilhe preparar para
conseguir uma das vagas do préoximo concurso!

Irei trabalhar a teoria necessaria e comentar centenas de
questdes para que vocé chegue pronto para o que “der e vier” no
dia da proval!

N3o se preocupe, sei que vocé nao tem apenas essa matéria para
estudar. Minha proposta é trabalhar os tdépicos na abrangéncia e
profundidade necessarias, sem mais nem menos. Vamos fazer um estudo
direcionado, focando apenas no que a banca costuma cobrar!

Tenho o habito de escrever como se estivesse conversando com o
aluno, portanto nao estranhem o estilo “leve”, pois acredito que fica mais
facil de passar o conteudo, e, principalmente, mais agradavel para vocés
dominarem essa matéria.

Estarei junto a vocé, comentando os principais temas e as
“pegadinhas” da banca, de modo que vocé, em pouco tempo, esteja
preparado para dominar essa matéria.

Além disso, temos um férum de duvidas que vocé podera interagir
conosco e ver nao sO as suas, mas também as duvidas dos colegas
respondidas. Tenho certeza de que esse curso fara a diferenca na sua
preparacgao!

Antes de qualquer coisa, vou dizer um pouquinho sobre mim: como
vocé, ja fui concurseiro e disputei diversos concursos da area de
Administracdo e sei como é encarar esse desafio.

Quando eu estudava para concursos, eu trabalhava durante o dia e
tinha somente poucas horas para me dedicar aos estudos. Raramente,
conseguia estudar mais de 3 horas por dia (sé nos meus finais de semana
conseguia dar um “gas” maior em algumas matérias).

Sei 0 que é chegar em casa cansado e enfrentar duras horas de
estudo, abrindo mao do lazer e do convivio com a familia. Por isso mesmo,
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tento montar um material mais leve e focado, sem “firulas” e temas que
nao costumam ser cobrados.

Sou professor de Administracdo especializado em concursos ha
muitos anos e tive o prazer de ajudar milhares de candidatos a atingir seu
sonho: alcancar o objetivo de ser aprovado!

Atualmente, sou Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental no Ministério do Planejamento, tendo sido também Auditor
de Controle Interno na Secretaria de Fazenda do Governo do Distrito
Federal. Sou carioca e formado em Administracdo pela PUC do RJ, com Pos-
Graduacao em Gestao Administrativa.

Além disso, sou autor de trés livros na area:

Administracdo Geral para Concursos — 2° Edicdo

Teoria e mais de 800 questoes

Administracéo Geral e Publica — Cespe/UnB

Administracio Geral
e Piblica - Cespe/UnB

Mais de 900 questdes comentadas

Mals de 500 guestbes cometaadas

Administragio
de Recursos

Materiais para
Concursos

Thoe

Administracdo de Recursos Materiais para
Concursos - Teoria e mais de 370 questoes
comentadas

Tenho certeza de que esse material fard a diferenca na sua
preparacdo, €, além disso, estarei presente no féorum do curso, que vocés
terao acesso exclusivo!

Se aparecer uma duavida qualquer estarei disponivel para
esclarecer de modo direto e individualizado.
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Os tdpicos cobrados pela banca serdao disponibilizados de acordo o
cronograma abaixo:

Aula 0: Caracteristicas basicas das organizacoes formais modernas:
tipos de estrutura organizacional, natureza, finalidades e critérios de
departamentalizagao.

Aula 1: Descentralizacao e desconcentragao. Administracao Direta e
Indireta.

Aula 2: Empreendedorismo governamental e novas liderangas no
setor publico.

Aula 3: Exceléncia nos servicos publicos. Gestdo da Qualidade.

Aula 4: Principios. Convergéncias e diferencas entre a gestdo publica
e a gestao privada. Gestdo de resultados na producgao de servigos publicos.
O paradigma do cliente na gestao publica.

Quer receber dicas de estudo e contetdo gratuito de
Administracdo em seu e-mail?

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

http://goo.gl/EUKHHs
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Estrutura Organizacional - O processo administrativo:
Organizacao

A estrutura organizacional € o modo como uma empresa ou 6rgao
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 instituicao.

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

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

Ao organizar, estamos alocando pessoas e recursos diversos para que
possamos alcancgar 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 organizacao envolve a divisao das tarefas
dentro de uma empresa (especializacao) e a coordenagao dos esforcos 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, comunicacdoes e decisdbes de uma
empresaZ.

! (Rocha, 1987)
2 (Rennd, 2013)
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Aspectos Tratados na Estrutura Organizacional

Autoridade;
Responsabilidade;
e Comunicacao;

e Decisao.

Divisao do Trabalho ou Especializag¢ao.

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 divisao
do trabalho.

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

"A especializacdo 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 organizacao. ”

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

Um especialista é alguém que conhece seu setor em profundidade,
nao € 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 divisao 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”).

3 (Sobral & Peci, 2008)
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Mas a especializacdo também pode ser um fator negativo, quando
feita em excesso. Se o foco do trabalhador é 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 nds necessitamos de desafios. A especializacdo excessiva pode
gerar o “superespecialista” em um tema pouco importante. Desta maneira,
0 aumento da especializacao gera uma maior produtividade até certo limite.

Se feito de forma exagerada, esta especializacgdo pode ser
contraproducente porque o funcionario ficard desmotivado.

Vamos praticar agora?

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

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

Assim, cada funcionario é responsavel por apenas uma etapa,
podendo se “especializar” naquela tarefa, melhorando sua eficiéncia. A
especializacao, se exagerada, pode também ser prejudicial, pois torna o
trabalho cansativo e pouco desafiador. O gabarito é questdo correta.

Estruturas Formais e Informais.

Toda organizacdo é composta de uma estrutura formal e uma
informal. Uma estrutura formal nada mais é 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 definicao das linhas de autoridade e de comunicagao entre os
departamentos e cargos envolvidos.
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De acordo com Schermerhorn?, lendo um organograma vocé pode
entender varios aspectos de uma organizagao, como:

N e cargos e titulos mostram quem faz o qué dentro
Divisdo de trabalho | = ;° empresa
k.: 4
Relagao de .
.~ e Linhas mostram quem reporta a quem
supervisao
Canais de : : S
) ~ e Linhas mostram os canais de comunicagdo
comunicagao .
Subdivisoes e divisdes quem se reportam a um mesmo gerente
principais sdo mostradas
Niveis hierarquicos | ¢ os diversos niveis hierdrquicos sdo evidenciados

L =4

Ja a estrutura informal ndo esta aparente em nenhum grafico da
empresa, em nenhum relatério. 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 situagao: 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.

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 o caso se eles se conhecessem apenas profissionalmente,
ndo acha? Isto é o impacto da estrutura informal.

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

4 (Schemerhorn Jr., 2008)
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Ao contrario do que muitos pensam, a estrutura informal pode trazer
ganhos importantes para as instituicoes. A comunicacao pode ficar mais
rapida e fluir mais facilmente, melhorando a tomada de decisoes.

Em um momento de crise, por exemplo, a estrutura informal
possibilita uma flexibilidade maior do que seria possivel apenas com a
estrutura formal de comunicacdo (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 instituicao que
nao tenha uma estrutura informal. Ela é derivada de nossa condicao
humana, em que cada pessoa busca interagir com 0s seus colegas.

Vamos ver um video sobre esse tema?

https://go00.gl/GGZ8hK

Cadeia de Comando.

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

Como vocé pode imaginar, em uma grande instituicdo o trabalho de
coordenacao dos esforcos nao é 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 relacao de subordinacao
dentro da estrutura e mostra como funciona a hierarquia funcional. Esta
“estrutura hierarquica” é 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 esta cadeia de comando
funcionaria em um 6rgdo publico. O gerente de processos seletivos, por
exemplo, responde para o diretor de gestao de pessoas.

5 (Chiavenato, Administracdo nos novos tempos, 2010)
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Este diretor, por sua vez, responde ao ministro. Esta seria a linha de
autoridade dentro deste 6rgao.

I Ministro

;’, -~/ Diretor de Diretor de

/I v ~

K Gestdo de Orgcamento e
L Pessoas Finangas

J

]
\ ] |

Gerente de Gerente de

Gerente de
Tesouraria

Treinamento
e Capacitagao

Processos
Seletivos

Figura 1 - Cadeia de Comando de um 6rgao publico

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

Este é um conceito antigo, classico, mas que nao 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 cupula
aos niveis mais baixos da organizacao

Demonstra quem é subordinado a cada
chefe

Conceito é derivado da unidade de
comando

Figura 2 — Caracteristicas da Cadeia de Comando
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Mostra quem se
subordina a quem

Linha continua de | \m— ) Ba;eada na
autoridade que liga unidade de
todos os membros comando e no

da empresa principio escalar

Cadeia de

Comando

Figura 3 — Caracteristicas da Cadeia de Comando

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 é menor. De acordo com Schermerhorn, a amplitude de controle
se relaciona com o numero de subordinados que os superiores comandam
em uma organizacdo®.

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

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

6 (Schemerhorn Jr., 2008)
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Ministro

Secretdrio Secretdrio
X Y

Gerente A Gerente B Gerente C Gerente D

Figura 4 - 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.

l Ministro |
A
l Gerente Z | l GerenteWI 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 5 - Exemplo de Estrutura Achatada

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

Prof. Rodrigo Rennéd www.estrategiaconcursos.com.br 12 de 75
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Com um nivel maior de delegacdo, aumenta a flexibilidade e a
agilidade da empresa, gerando uma maior adaptabilidade as mudancas no
meio externo’.

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

Outro ponto importante é o custo. Com menos niveis hierdrquicos, a
organizagao necessitara de um numero menor de gerentes intermediarios
e terd um gasto menor.

\ Caracteristicas da Amplitude de Controle

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

Quanto maior a
amplitude de controle,
maior é o numero de
pessoas para cada
gestor

Significa o numero de
funcionarios que cada
chefe controla

Figura 6 - Caracteristicas da Amplitude de Controle. Adaptado de (Rennd, 2013)

Centralizacao e Descentralizacao

A centralizacdo e a descentralizacao (seu efeito contrario) sdo
conceitos relacionados com o poder de tomada de decisdao. Se em uma
organizacao o chefe toma quase todas as decisoOes, ela é centralizada.

J& a descentralizacdao acontece quando a autoridade para tomar
decisOes esta espalhada por toda a organizagao. Quando, por exemplo, os
atendentes do balcao podem decidir como melhor resolver uma reclamacao
de um cliente, ocorre uma descentralizacao.

" (Daft, 2005)
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e Tomada de decisOes é

Centralizacao concentrada na cupula da
instituicao

e Tomada de decisdes é pulverizada

Descentralizagdao | paradiversos membros da
organizagao

Figura 7 - Centralizagdo e Descentralizagdo

Naturalmente, nas organizacdes mais centralizadas a tomada de
decisOes € mais lenta. Os chefes acabam ficando sobrecarregados com cada
detalhe e muitos assuntos acabam sendo postergados simplesmente
porqgue o chefe ainda nao teve tempo de analisar a questao e tomar sua
decisao.

Entretanto, o controle € mais préximo, pois sé o superior tem o poder
de decidir sobre os temas mais importantes para a organizacao. Este chefe
teria também uma visao 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 decisGes “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 decisério e da agilidade para as areas
responsaveis. Além disso, possibilita que cada membro envolvido possa
fornecer ideias que nao tenham ainda sido analisadas ou propostas aos
diretores da cupula.

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

De acordo com Sobral e Peci®, a seguintes vantagens da centralizagdo
e da descentralizacao sao:

8 (Sobral & Peci, 2008)
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Centralizacao

Vantagens

Desvantagens

Decisbes mais consistentes
objetivos da organizacao.

com Os

DecisOes distanciadas dos fatos locais e
das circunstancias.

Maior uniformidade de procedimentos,
politicas e decisGes.

Administradores tém pouco contato com as
pessoas e situagdes envolvidas.

Aproveitamento da maior preparagao e
competéncia dos administradores do topo

Os subordinados dependem dos superiores
hierarquicos para tomar decisodes.

Reducdo dos riscos de erro por parte dos
subordinados em virtude da falta de
informacdo ou capacidade.

Aumenta a desmotivacao e a insatisfacao
dos membros em posigdes inferiores.

Maior facilidade na avaliacdo e no controle
do desempenho da organizacao

Desestimula a criatividade e a inovagao.

Maior demora na implementacdo das
decisdes e maior custo operacional.

Descentralizacao

Vantagens

Desvantagens

Maior agilidade, rapidez e flexibilidade na
tomada de decisoes.

Perda de uniformidade nas decisoes.

Decisbes mais adaptadas as condigoes
locais.

Tendéncia para o desperdicio e a

duplicacdo de recursos.

Maior interesse e motivacdo por parte dos
subordinados.

Canais de comunicacdo mais dispersos
pela organizacgao.

Maior disponibilidade de tempo dos
administradores de topo para outras
funcoes

Maior dificuldade de localizar os
responsaveis por decisGes erradas.

Promove gerentes autdbnomos, motivados
e responsaveis por seu desempenho.

Insuficiente dos

especialistas.

aproveitamento

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

Dificuldade de controle e avaliagao do
desempenho da organizagao.

Figura 8 - Vantagens da centralizacdo e da descentraliza¢ao
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Posicoes de Linha e Staff.

Um conceito muito cobrado em concursos se relaciona com as
posicoes 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 funcdes de staff seriam ligadas as atividades-meio
da organizacao.

Outra forma que poderiamos utilizar para diferenciar essas posicoes
seria em relacao ao poder de comando que elas tém. Uma posicdo de linha
teria comando direto sobre os seus funcionarios.

Posi¢cao de Linha - Posicao de staff -
envolvido com as y envolvido com as
atividades fins e com / X atividades meio e com

.~ / : .
poder de decisao 4 N\ papel consultivo
/ \,

/// \\\

4 N\
// \'\\
J \‘\

Figura 9 - diferengas entre as posi¢oes de linha e staff

III

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

9 (Sobral & Peci, 2008)
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P }:::_:":'-;:1_‘_‘:_%_7_,

Diretor de
Operagdes

Gerente Gerente Gerente
Produto A Produto 8 Produto C

r . . r o - . '

B rosicGes de Linha

Posicoes de Assessoria

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

Figura 10 - PosigGes de Linha e Staff. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

Na situagao descrita no grafico acima, o diretor de operagoes estaria
em uma posicao de linha, enquanto o diretor de RH seria ocupante de uma
posicao de staff.

Vamos praticar agora?

(CESPE - MPU - TECNICO ADMINISTRATIVO) Os 6rgdos de
assessoria da organizacao em estrutura linha-staff exercem
autoridade de linha sobre os colaboradores dos demais setores,
com o intuito de alcancar os objetivos organizacionais.

De acordo com Chiavenato!®, da-se o nome de linha aos dérgdos
incumbidos de realizar a missao primaria da organizacdo. Os 6rgdos de
staff (ou suporte) sao drgaos que tém a funcao de assessorar e apoiar
estes 6rgaos de linha em seu trabalho.

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

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

10 (Chiavenato, Administracao nos novos tempos, 2010)

Prof. Rodrigo Renné www.estrategiaconcursos.com.br 17 de 75



Nogoes de Administracao Publica p/ TSE

E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS
Prof. Rodrigo Renndé — Aula 00

Os orgaos de linha seriam os responsaveis pela producdo e pela
venda destes produtos. O gabarito é questdo incorreta.

Modelos organizacionais

A classificacao de modelos organizacionais se originou do trabalho de
Morgan!!. 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 Morgan, nds esperamos que estas organizacoes
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'?, as organizacoes em geral se adaptam as
funcOes e ao papel que devem desempenhar. Com o aparecimento das
maquinas na Revolugao Industrial, as organizacdes 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.

11 (Morgan, 1997)
2 (Morgan, 1997)
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Com isso, estas empresas se adaptam melhor a ambientes estaveis,
em que as demandas dos clientes ndao se modifiguem rapidamente e nao
aparecam novas tecnologias e novos concorrentes a todo o momento.

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

Diversas organizacdes operam atualmente dentro deste modelo
mecanicista, como montadoras de automdveis (industrias que produzem
em linha), restaurantes de “fast-food” (que nao deixam de fazer refeicoes
“em linha”, como um hambdurguer) e as forcas armadas.

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

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

Infelizmmente para este tipo de organizacao, o mundo comecgou a
entrar em um periodo de mudancas 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.

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 Morgan'?, os primeiros avancos para o modelo
organico vieram dos estudos ligados aos funcionarios e sua importancia
dentro da organizagao. Com a nogao 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 visdao 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 organizacoes,
como as pessoas, sao seres em constante contato com o meio ambiente

13 (Morgan, 1997)
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(fornecedores, clientes, governos, etc.) mudou a forma de se analisar uma
empresa.

Mecanicista

Mais adequadas a ambientes estaveis,
sao 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 interagao constante com outras organizagoes. O
modelo mecanicista nao se preocupava com o que acontecia “fora” da
organizagao — era o conceito de sistema fechado.

Além disso, os proprios érgaos internos passaram a ser vistos como
subsistemas que também estdo em eterna interacdo. 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 preocupagao 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
inovagao das organizacoes.

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

Dentre as novas estruturas que passaram a ser recomendadas, estao
as estruturas matriciais, as organizagcbes em rede, as organizagoes
celulares e a organizacao virtual. Em ambientes dindmicos este é o modelo
recomendado.

Prof. Rodrigo Renné www.estrategiaconcursos.com.br 20 de 75
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Vamos praticar agora?

(CESPE - TCU - ACE) As reparticoes publicas sao organizacoes
caracterizadas pela cultura mecanicista, tipica de um
funcionamento sempre igual e sujeitas a regras estritas. E a
cultura adequada a condicoes instaveis, a ambientes com os
quais a organizacao nao tem familiaridade, nas quais a natureza
cooperativa do conhecimento é mais importante que a
especializacao.

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

Entretanto, este modelo ndo é o mais adequado para ambientes
instaveis, pelo contrario. Este modelo é caracterizado pela alta
especializacdao em fungdes e pela consisténcia e previsibilidade de
comportamento. Assim, o gabarito € questdo incorreta.

Departamentalizacao.

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 departamentalizacdao € um modo encontrado para
alocarmos pessoas, tarefas e atividades em unidades, com o objetivo de
melhorar a coordenacdo de esforcos4.

Quando uma empresa cria um departamento ela esta buscando
auxiliar no trabalho de gerenciar as atividades. Isto ocorre porque a
separacao 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,

14 (Daft, 2005)
15 (Oliveira, 2011)
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financeiros, materiais e equipamentos) em
unidades organizacionais"

Chiavenato chama o processo de dividirmos a organizacao em
departamentos de especializacdo horizontal'. Para ele, a especializacdo
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 departamentalizagao?

Departamentalizacao Funcional

A departamentalizacdo funcional é a mais conhecida e utilizada forma
nas organizagoes, sejam elas publicas ou privadas. Nos 6rgdos publicos, é
quase uma “unanimidade”! Neste tipo, os departamentos sao divididos
dentro de uma ldgica funcional, ou seja, relacionada com a funcgao

organizacional.

Normalmente, estas organizagdes sao compostas por departamentos
de producgao, de logistica, de financas, dentre diversos outros.

Diretor
Departamento Departamento Departamento
de Producao de Finangas de Logistica

Figura 11 - Departamentalizagao Funcional

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

A departamentalizacdo funcional ndo é a mais adequada para
instituicbes que operam em ambientes dinamicos 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:

16 (Chiavenato, Introducdo a teoria geral da administragdo, 2011)
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Vantagens: junta especialistas em
um so departamento, melhorando
a interacdo e o treinamento. E
indicado para organizacdes em
setores mais estaveis.

Desvantagens: falta de

coordenacao entre os

departamentos, dificuldade de

3 adaptacao as mudancas e visao

N o voltada “para dentro” dos seus
. / membros

Departamentalizacao por Produto

Naturalmente, neste modelo de departamentalizagao os
departamentos sao divididos por tipo de produto ou servico. As
organizacdes que funcionam com esse tipo de departamentalizagdao sao
compostas, por exemplo, em “geréncia de lubrificantes”, “geréncia de
produtos industriais”, etc.

Este sistema é escolhido pelas instituicdbes quando os produtos e
servigcos oferecidos sao muito diferentes uns dos outros e demandam uma
atuagcao muito especifica.

Quando cada produto é vendido para um publico diferente, com
cadeias de suprimento e de distribuicao distintas, pode ser interessante
uma divisdo 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 seguir
uma determinacao 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.

17 (Sobral & Peci, 2008)
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Diretor
I Y ' Y I I
1
Departamento Departamento Departamento
de de de Servicos
Refrigerantes | ' | Computadores | .| Financeiros

Figura 12 - Departamentalizagdao por Produtos

Como vantagens e desvantagens deste tipo de departamentalizagao,
temos:

Vantagens: melhora a
coordenacgao entre os
L . departamentos de cada divisdo
e gera maior capacidade de
inovacao e flexibilidade

Desvantagens: os especialistas
ficam dispersos pelos
— ____ departamentos e o treinamento
N e odesenvolvimento deles fica
L / em segundo plano

Departamentalizacao por Cliente

Neste tipo de departamentalizacdo, o cliente é que é enfatizado.
Quando a organizacdo 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 organizacao pode determinar que
deve existir um departamento especifico para cuidar das necessidades das
empresas, pois pensa que assim atendera melhor a este publico.
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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

i
~N

Diretor
J
[ - 1
i |
N\
Geréncia de . .
Geréncia de Geréncia de
Grandes ) .
Microempresas Pessoa Fisica

empresas

J

Figura 13 - Departamentalizagao por Clientes

Departamentalizacao Geografica

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

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

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

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

18 (Sobral & Peci, 2008)
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Conselho de
Administracao

Departamento Departamento
- - Departamento
da América do da América do
da Europa
Sul \ Norte \

Figura 14 - Departamentalizacdo geografica

Departamentalizacao por Processo

Em organizagbes que escolhem este tipo, os departamentos sao
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 0S processos
principais que s3ao demandados pelo seu negdcio. Os funcionarios
encarregados de cada processo estariam localizados nos setores
responsaveis pelos mesmos?®,

Diretor
J
I
[ - 1 N ] )
)
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Aquisicdes | | Estrutura | Acabamento

J

Figura 15 - Departamentalizagao por Processos

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

19 (Rennd, 2013)
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de producao e logistica. Assim, a tecnologia passa a ser o foco deste
modelo?°,

De acordo com muitos tedricos, a organizacao orientada pelo modelo
de gestao por processo consegue atingir uma maior eficacia organizacional
na entrega de produtos e na prestacdo de servicos aos seus clientes ou
usuarios.

Departamentalizacao por Projetos

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

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 nao sabem como ficarao seus empregos quando o
projeto for encerrado.

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

Diretor
g | J
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Projeto A | Projeto B | ProjetoC

Figura 16 - Departamentalizagdo por Projetos

20 (Chiavenato, Introducdo a teoria geral da administragdo, 2011)

21 (Chiavenato, Introducdo a teoria geral da administragdo, 2011)
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Determinantes da estrutura organizacional

Uma instituicdo nao escolhe sua estrutura organizacional ao acaso.
Diversos fatores sao importantes para que o tipo de estrutura seja, ou nao,
apontado como o adequado para uma empresa ou 6rgao publico.

De acordo com Andrade e Amboni??, os fatores como estratégia,
tamanho, tecnologia, legislacdo, pessoas, recursos e as explicacoes
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 definicao
da estrutura organizacional mais adequada ao
ambiente, a estratégia, a tecnologia, as
pessoas, as atividades e ao tamanho da
organizacao”,

A tecnologia, por exemplo, estad associada nao somente ao tipo de
maquinario utilizado pela instituicdo, mas também em relagao 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”?.

Desenho Estrutural das Organizacées - Estruturas Organizacionais
Tradicionais e Contemporaneas

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

22 (Andrade & Amboni, 2011)

23 (Chiavenato, Comportamento Organizacional: a dinamica do sucesso das organizacoes,
2014)

24 (Perrow, 1981) apud (Andrade & Amboni, 2011)
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De acordo com Schermerhorn?, o desenho estrutural é o resultado
de varias decisbes a respeito dos aspectos de autoridade, da comunicacdo
interna e da departamentalizacao na organizagao.

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

Estrutura Linear

Este tipo de estrutura é baseado nas organizacdes 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 Rocha?é,

"a total autoridade do chefe supre a falta de
organizagdo, as punicées severas procuram evitar
traicoes, usurpacgoes 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 drgaos nao trocam muita informacao.

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

A

Bl B2 B3 C1 C2 C3

Figura 17 - Estrutura Linear

25 (Schemerhorn Jr., 2008)
%6 (Rocha, 1987)
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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 fungdes organizacionais, como financas, marketing, recursos
humanos, etc?’.

Nesta estrutura, cada setor pode contribuir com seus conhecimentos
para que os setores de execugao 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
Finangas

Supervisor da
Area X

Supervisor da
Area W

Supervisor da

Supervisor da
Area F

Area H

Figura 18 - Estrutura Funcional

Entre as principais vantagens e desvantagens desta estrutura estao:

27 (Robbins & Coulter, 1998)
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Vantagens e Desvantagens da Estrutura Funcional
Vantagens Desvantagens

Estimula uma visao limitada dos objetivos organizacionais,
muito focalizada nos objetivos de cada area funcional.

Permite economias de escala e torna mais eficiente o uso
de recursos.

Dificulta a coordenagao e a comunicagdo entre departamentos
funcionais

Cria condigbes para centralizar o processo de tomada de
decisbes.

Diminui a velocidade de resposta as mudancas externas em
virtude da centralizagdo da tomada de decisio.

Facilita a dire¢ao unificada e o controle da organizacao
aos administradores de topo.

Dificulta a avaliagao da contribuigao de cada area funcional para
o desempenho da organizacio como um todo.

Possibilita o aperfeicoamento de funcionarios e
administradores dem suas fun¢des.

Dificulta a apuracdo com precisao dos responsaveis por um
problema ou situagao.

Facilita a comunicagao e a coordenacao dentro das areas
funcionais.

Fonte:Sobral, F.; Alketa, A. Adminstracdo: leoria ¢ pratica no contexto brastielro, Ed. Pearson Prentice Hall, v Ed. 2008.

Figura 19 - 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 ndo é facil de ser gerenciada quando a
organizacao fica muito grande, com presenca em diversos mercados e
paises distintos.

Na estrutura divisional, a empresa desmembra sua estrutura em
divisOes, 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 autonoma, independente, facilitando sua gestdo. Cada divisao passa
a ter seus proprios setores de pessoal, de marketing, e logistica.

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

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

Cada uma opera com distribuidores diferentes e tem uma maneira de
alcancar seu publico (cada uma tem sua prépria rede de vendas), com
estratégias de marketing diferentes, dentre outros aspectos.
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Mas a corporacao 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, coordenacao e
controle centralizados na cupula.

Cada gestor divisional devera entregar os resultados esperados e sera
avaliado pela cupula. Apesar disso, as atividades de apoio (como financas
e recursos humanos) continuam operando na matriz?,

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

Conselho de
Administragao

Setor de Gestéo_
de Pessoas
| |
Divisao de Divisdao de
Automoveis Motos
a Geréncia de a Geréncia de
Financgas Finangas

Geréncia de
Marketing

Geréncia de
Marketing

Geréncia de
Logistica

Geréncia de
Logistica

Figura 20 - Estrutura Divisional

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

28 (Daft, 2005)
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Vantagens e Desvantagens da Estrutura Divisional

Vantagens Desvantagens

Pode fazer com que os interesses da divisao se sobreponham aos
interesses gerais da organizacdo, tornando dificil a coordenacdo entre as
divisdes.

Passibilita melhor distribuicdo de riscos para a organizacao
como um todo, uma vez que cada administrador da divisao é
responsavel por um produte, mercado ou cliente.

Proporciona maior adaptabilidade e capacidade de resposta
por causa da relativa descentralizacdo da tomada de decisao
ra as divisoes.

Muitiplica os recursos, ja que as fungbes se apresentam de forma
redundante na organizacdo, resultando em perda de eficiénda.

Permite manter alto nivel de desempenho, com sua énfase no

= Snci . S iviss
resultado (produto, cliente ou territdrio). Nao reduz a tendéncia a burocratizacdo no ambito das divisdes.

Pode estimular a concorréncia entre divisdes por recursos da
Organizacao.

Facilita a avaliacdo e o controle do desempenho de cada
ivis3o,

Possibilita maior proximidade com o cliente e maior Menor competéncia técnica, visto que a especializacao funcional ocorre
conhecimento de suas necessidades. na divisdo, onde os departamentos funcionais sao menores.
Fonte:Sabral, F.; Alketa, A, Adminstracdo: teonia @ pratica no contexto brasliero. Ed, Pearson Prentice Hall, r* Ed, 2008,

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

Estrutura Matricial.

A estrutura € uma “celebridade” em concursos! Como diz um
professor famoso, “ndo cai, despenca em provas”! Estas questdes,
entretanto, nao sao complexas e vamos ver quais sao os pontos pedidos,
ok?

Estas estruturas sao um modelo hibrido, que conjuga duas estruturas
em uma s6. Normalmente, € um somatoério 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 é chamada de matricial porque seu aspecto é parecido com o de
uma matriz. Sua criacao foi uma tentativa de conciliar em uma estrutura
rigida e hierarquica a flexibilidade de uma estrutura temporaria.

Neste tipo de estrutura, os profissionais estao associados geralmente
a um departamento funcional (Marketing, Finangas, Tecnologia, etc.) e sao
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 lancamento de um produto.

Tera de cumprir tarefas associadas tanto com seu departamento
(processos que ja estdo 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

Funcionario . Funcienano I

| |
1 |

Funcionario ' _____ Funcionafio '

|
L

Funcinano '

Figura 22 - Estrutura matricial. Fonte: (Rennd, 2013)

Desta forma, a logica da estrutura matricial € a da autoridade dual.
Sao 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.

#~
F. 9
. 3

e nao ha unidade de

Atengéo' comando na

estrutura matricial!

@ A

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 érgaos da instituicao.

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.
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Entre as principais vantagens e desvantagens da estrutura matricial,

temos:

Vantagens

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.

*Permite maior flexibilidade e
adaptabilidade da organizacdao ao ambiente
mutavel.

eFacilita a cooperacao interdisciplinar entre
departamentos.

*Promove o conflito construtivo entre os
membros da organizagao.

Figura 23 - estrutura matricial. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

Desvantagens

eDificulta a coordenagdo 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.

ePerda excessiva de tempo em reunides
para discutir problemas e solucionar
conflitos.

eMuita dificuldade para apurar responsaveis
por problemas.

eExige um conjunto de competéncias de
relacionamento interpessoal e maturidade
dos gestores.

Vamos praticar agora?

de uma organizagao,
multidisciplinares

(CESPE — MPS - ADMINISTRADOR - 2010) A estrutura matricial
solucao para coordenar recursos
designados para
compromete os principios basicos da unidade de comando e da
equivaléncia entre responsabilidade e autoridade.

determinado projeto,

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

Estrutura em Rede

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

Assim, hoje temos acesso a um mundo de dados e informacdes que
nem eram sonhados por nossos avos. Se eles recebiam noticias com um
atraso de dias (os acontecimentos da primeira grande guerra levavam dias
para “chegarem” ao leitor comum no Brasil), atualmente temos
informacoes 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 estao em
constante mutacdo. O ciclo de vida de um produto, por exemplo, € muito
menor hoje em dia do que ocorria antes.

Para enfrentar esta realidade, as organizacdes perceberam que
necessitavam de ajuda, de parcerias. A antiga ideia de uma organizagao
que “fazia de tudo” (ou verticalizada) ficou para tras. Como ninguém é
“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 distribuigao.

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 “organizagbes em rede” ou as “redes
organizacionais”.

Como as pessoas demandam cada vez mais produtos e servigos
“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 atuacdo 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 é 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 informacgao foi crucial. Se antes a coordenagao
de organizacoes localizadas de modo distante seria muito dificil, hoje a TI
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.
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A flexibilidade ocorre porque a organizacao passa a contratar
qualquer servico ou produto que precisar diretamente no mercado. Se em
um segundo momento estes produtos e servicos ndao 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 mudancas que venham a ocorrer muito mais facilmente,
aproveitando melhor as oportunidades que aparecam.

Centro de competéncia
de manufatura Unidade de
Alianga com o distribuicdo
principal -
fornecedor
Equipede 7 Alianca com o
projeto principal
( cliente
Equipe = ¢ Centr_o de
multifuncional g \ competénciade
\ treinamento
Alianga com concorrente Llimite da
que fornece um servigo Organizagio
complementar
© Sobral, F.; Peci, A. Administragao, Pearson, 2008,

Figura 24 - Estrutura em rede. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

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

Entretanto, o controle fica mais dificil, pois a execucao 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 é mesmo?

As principais vantagens e desvantagens deste tipo de estrutura estao
descritos abaixo:
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Vantagens e Desvantagens da Estrutura em Rede
Vantagens Desvantagens

Permite maior flexibilidade e adaptabilidade da organizagdo a

urm ambiente muito complexo e volstiL Dificuldade para apurar responsaveis por alguma situagdo ou problema.

Inexisténcia de um sistema de controle ativo por causa da dispersio de
unidades, tornando a organizacio dependente de contratos,
coordanacio, negodiacdes e conexdes eletrénicas.

JPotencializa a rapidez de resposta as demandas ambientais.

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

lf:timula o desenvolvimento de competitividade & escala
lobal.

Dificuldade de desenvolvimento de uma cultura organizacional forte, o
que diminul 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
pervisao e da consequente diminuicdo do mimero de niveis
hierarquicos e administradores.

Fonte: Sobral, F.; Alketa, A AdmiinistracSo; teorka e pristica no contexto braslieiro. Ed. Pearson Prentice Hall, 1* Ed. 2008

Figura 25 - Vantagens e desvantagens da estrutura em rede. Fonte: (Sobral & Peci, 2008)

Organizacao Virtual e Sem Fronteiras

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

Assim, uma organizacao virtual costuma envolver pessoas que estao
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 nao, ser funcionarios da instituicdo.
O mais comum é que sejam apenas contratados para fazer algum servico
ou tarefa especifica. Estes colaboradores podem até mesmo ser outras
empresas ou instituicdes que estdao operando em parceria com a instituicao,
0 que chamamos de “terceirizagao”.

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

J& a ‘“organizacao sem fronteiras” também é um tipo de
organizacao em rede, semelhante a organizacdo virtual. Este tipo de
organizacao 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.
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Naturalmente, as tecnologias de informacao também sdo importantes
para que esse tipo de organizacao exista, pois possibilitam a comunicacao
e a cooperacao de equipes de pessoas de modo muito mais facil.

Para facilitar a lembranca, descrevo os principais elementos de uma
estrutura organizacional estao descritos abaixo:

Centralizacao e

. Amplitude de Controle Departamentalizagao
Descentralizagao

Formalizagao Cadeia de Comando Especializagao

Figura 26 - Elementos da organizagao

Vamos praticar agora?

(CESPE - MPS - ADMINISTRADOR) A organizacao em rede tem
sido um instrumento facilitador na formacao de monopdlios
sobre tecnologias e meios de producao, assim como na exclusao
de diversas empresas em diferentes mercados, sendo marcada
pela individualidade das organizagoes.

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. O gabarito é questao incorreta.
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Resumo

Estrutura Organizacional - O processo Administrativo: Organizagao

e Estrutura organizacional é o modo como uma empresa ou drgdo publico divide o
trabalho e as responsabilidades, além da maneira como coordena todos os esforcos
realizados.

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

e O processo de organizacdao envolve a divisdo das tarefas dentro de uma empresa
(especializacdo) e a coordenacdo dos esforcos dos seus membros.

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

Divisao do Trabalho ou Especializacao

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 defini¢cdo das linhas
de autoridade e de comunicacdo entre os departamentos e cargos envolvidos.

* Divisdo de trabalho: cargos e titulos mostram quem faz o qué dentro da empresa

* Relagao de supervisao: Linhas mostram quem reporta a quem

* Canais de comunicagdo: Linhas mostram os canais de comunicacdo

* SubdivisGes: principais divisbes quem se reportam a um mesmo gerente sdo
mostradas

* Niveis hierarquicos: os diversos niveis hierarquicos sdo evidenciados

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

Ndo existe instituicdo que ndo tenha uma estrutura informal. Ela é derivada de nossa
condigcdo humana

Cadeia de Comando

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

Quando uma organizacdo “desenha” sua cadeia de comando ela esta determinando como a
autoridade estara dividida entre os diversos cargos e departamentos da sua estrutura.

+ Euma linha de autoridade que liga a ctipula aos niveis mais baixos da organizac3o
e Demonstra quem é subordinado a cada chefe
* Conceito é derivado da unidade de comando

Amplitude de Controle

e Significa o numero de funciondrios que cada chefe controla
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e Quanto maior a amplitude de controle, maior é o nimero de pessoas para cada gestor

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

Centralizagao e Descentralizagao

Sao conceitos relacionados com o poder de tomada de decisao.

* Centralizacdo: Tomada de decisdes é concentrada na cupula da instituicao
* Descentralizagdo: Tomada de decisdes é pulverizada para diversos membros da
organizagao

Centralizagao

Vantagens Desvantagens

Decisdes distanciadas dos fatos locais e das
circunstancias.

DecisOes mais consistentes com os objetivos
da organizacao.

Maior uniformidade de procedimentos,
politicas e decisdes.

Administradores tém pouco contato com as
pessoas e situacdes envolvidas.

Aproveitamento da maior preparagao e
competéncia dos administradores do topo

Os subordinados dependem dos superiores
hierdrquicos para tomar decisdes.

Reducao dos riscos de erro por parte dos

Aumenta a desmotivacao e a insatisfacao

subordinados em virtude da falta de
informagao ou capacidade.

dos membros em posicdes inferiores.

Maior facilidade na avaliagao e no controle
do desempenho da organizacao

Desestimula a criatividade e a inovagao.

Maior demora na implementagao das
decisdes e maior custo operacional.
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Descentralizagao

Vantagens Desvantagens

Maior agilidade, rapidez e flexibilidade na Perda de uniformidade nas decisoes.
tomada de decisdes.

DecisOes mais adaptadas as condic¢des locais. | Tendéncia para o desperdicio e a duplicacao
de recursos.

Maior interesse e motivacao por parte dos Canais de comunicacao mais dispersos pela

subordinados. organizagao.
Maior disponibilidade de tempo dos Maior dificuldade de localizar os
administradores de topo para outras responsaveis por decisdes erradas.
funcdes
Promove gerentes autébnomos, motivados e Insuficiente aproveitamento dos
responsaveis por seu desempenho. especialistas.
Maior facilidade na avaliacdo e controle do Dificuldade de controle e avaliagdo do
desempenho de unidades e gerentes. desempenho da organizacdo.

Posicoes de Linha e Staff

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

e Fungoes de linha: estariam relacionadas com as atividades-fim da empresa.
e Fungodes de staff: seriam ligadas as atividades-meio da organizagdo.

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 sao classificados como mecanicistas e organicos.

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

e Modelo organico: se relaciona com uma visdao das organiza¢des 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¢Bes, como as pessoas, sdo 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 interagao constante com outras organizagoes.
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Departamentalizagao

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

Departamentalizagao Funcional

E a mais conhecida e utilizada forma nas organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. As
pessoas sdo agrupadas de acordo com a semelhanga das atividades, das habilidades e dos
recursos disponiveis para as fungdes ou especialidades das empresas.

Vantagens: Desvantagens:

Junta especialistas em um sé departamento, | Falta de coordenacdo entre os
melhorando a intera¢do e o treinamento. E | departamentos, dificuldade de adaptacdo as
indicado para organizagdes em setores mais | mudancas e visdo voltada “para dentro” dos
estaveis. 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 servicos oferecidos sdo muito diferentes uns dos outros e
demandam uma atuag¢do muito especifica.

Vantagens: Desvantagens:

Melhora a coordenagdo entre os | Os especialistas ficam dispersos pelos
departamentos de cada divisdo e gera maior | departamentos e o treinamento e o
capacidade de inovagao e flexibilidade. desenvolvimento deles fica em segundo
plano.

Departamentalizagao por Cliente

Neste tipo de departamentalizagao, o cliente é que é enfatizado.

Quando a organizagado 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).

Departamentalizacao Geografica

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

Departamentaliza¢ao por Processo

Os departamentos sao 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 produgao e logistica.
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Departamentalizacdo por Projetos

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

N3o deixa de ser um tipo de departamentalizagdo tempordrio, 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,
legislacdo, pessoas, recursos e as explicacbes situacionais oriundas dos ambientes interno e
externo tém influéncia direta no delineamento da estrutura organizacional.

Desenho Estrutural das Organizac¢oes - Estruturas Organizacionais Tradicionais e
Contemporaneas

De acordo com Schermerhorn, o desenho estrutural é o resultado de varias decisdes a
respeito dos aspectos de autoridade, da comunicacdo interna e da departamentalizagdo na
organizagao.

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 informagao através
de seu superior. Naturalmente, a organizacdo 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
especializagdo.

Sua aplicabilidade é muito intuitiva, pois é dividida de acordo com as tarefas e funcdes
organizacionais, como financas, marketing, recursos humanos, etc.

Estrutura Divisional

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

Estrutura Matricial

Sdo um modelo hibrido, que conjuga duas estruturas em uma sé. 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 criagao
foi uma tentativa de conciliar em uma estrutura rigida e hierdrquica a flexibilidade de uma
estrutura temporaria.
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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.

A [égica da estrutura matricial é a da autoridade dual. SGo 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 organizacdo passa a contratar qualquer servico ou produto
que precisar diretamente no mercado. Se em um segundo momento estes produtos e servigos
ndo forem mais demandados, poderd cancelar o contrato e trocar de fornecedor, sem
precisar demitir funciondrios, vender maquinarios, dentre outros custos e problemas.

Organizagdo Virtual e Sem Fronteiras

e Organizagao virtual: costuma envolver pessoas que estao 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 funciondrios da instituicao.

e Organiza¢ao sem fronteiras: também é um tipo de organizacdao 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

1. (FCC - TRT-23 - ANALISTA - 2016) Ligada a centralizacao e
descentralizacao de atividades em organizacoes, a margem ou
amplitude de controle refere-se ao numero de

a) tarefas que podem ser delegadas a um subordinado.

b) atividades que um funcionario pode assumir sem perder o
foco de producao.

c) niveis hierarquicos de uma organizacao.

d) subordinados que um gerente consegue dirigir com eficacia e
eficiéncia.
e) decisoes que um gerente tem condi¢coes de tomar.

A amplitude de controle esta associada ao nimero de subordinados
que cada chefe tem para lidar. Desta forma, quanto maior o numero de
subordinados para cada chefe, maior € a amplitude de controle e mais
achatada é a organizacao. Portanto, o gabarito € mesmo a letra D.

2. (FCC - TRT 3° REGIAO - ANALISTA - 2015) As atividades de uma
organizacao comportam subdivisoes em unidades, de acordo
com os denominados critérios de departamentalizacdo, que
podem ser

(A) por objetivos, de acordo com a teoria de descentralizacao de
Fayol.

(B) funcional, que toma por base a especialidade, agrupando em
um mesmo 6rgao atividades afins.

(C) em linha, onde todas as areas se encontram em um mesmo
nivel hierarquico e ndo existe especializacao.

(D) por centro de custos, voltada a maximizacao dos resultados
financeiros.

(E) estratificados, ou seja, por camadas crescentes de poder
decisorio.

Das alternativas citadas pela banca nesta questdo, a Unica que esta
associada a um tipo de departamentalizacdgo é a letra B. A
departamentalizacdo por funcbes divide os departamentos pela
especializacao. Uma instituicdao assim dividida tem departamentos de:
financas, marketing, recursos humanos, etc. O gabarito é a letra B.
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3. (FCC - TRT 2° REGIAO - ANALISTA - 2014) A organizacao "X, Y,
Z" tem como missao "Promover a pacificacao social oferecendo
uma prestacao jurisdicional rapida, acessivel e eficiente nos
litigios trabalhistas” e uma das diretorias é a Administrativa-
financeira, composta por 3 setores: financeira, recursos
humanos e administracao de materiais.

Considere:

I. Departamentalizacao é a divisao de pessoas, conforme a
delegacao de autoridade de cada uma, envolvendo a combinacao
de uma forma possivel.

II. Os setores da diretoria administrativo-financeira é um
exemplo de departamentalizacao por clientela.

III. O tipo de departamentalizacao adotado na Diretoria
administrativo-financeira possibilita uma visao sistémica e
integrada de todos os objetivos da organizacao.

IV. A medida que a estrutura dessa empresa se torna o mais
horizontal, a capacidade de coordenacao das chefias tendera a
aumentar.

Considerando a empresa apresentada na situacao hipotética,
esta correto o que consta APENAS em

(A) I e III.
(B) I, IT e III.
(C) IIT e IV.
(D) I.

(E) IV.

Pessoal, a departamentalizacao da questdo é claramente a funcional
(setores de finangas, RH, Materiais etc.). A primeira frase esta incorreta,
pois a departamentalizacao nao inclui somente a divisao de pessoas entre
0os departamentos.

J& a segunda afirmativa estd também equivocada, pois a
departamentalizacao citada é a funcional. Este tipo de departamentalizacdo
costuma gerar uma visao dos seus membros centrada nos proprios
departamentos e ndo uma visao sistémica, como a banca descreve na
terceira afirmativa. Assim, ela também esta errada.

Finalmente, a banca considerou a quarta afirmativa como sendo
certa. Entretanto, quando a estrutura fica mais horizontal ou achatada o
gestor terd de aumentar o trabalho de coordenagdo. Isso ndo ocorre
naturalmente, como a frase parece indicar.

Neste ponto, creio que a questdo teria de ser anulada por causa da
péssima redacdo na quarta afirmativa, mas o gabarito foi mesmo a letra E.
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4. (FCC - SERGIPE GAS - ASSISTENTE - 2013) Considere as
informacoes abaixo.

Tipos de Estrutura

Organizacional Caracteristicas de Estruturas

1. busca a combinagcido dos  ou-
tros dois tipos de estrutura.
divisao de areas, dentro da
emprasa, por aspecializa-cao.

3. as 3areas de atividades e o©
III.por Projetos passocal recebem atribui-cles
temporarias.

I. Funcional

o

I . Matricial

/,| correta relacao entre os tipos de estrutura e suas caracteristicas
é:

a) I-2, I1-1 e III-3.

b) I1-3, II-2 e III-1.

c) I-1, I1-3 e III-2.

d) I-1, II-2 e III-3.

e) I-2, II-3 e III-1.

A departamentalizacdo funcional divide a organizacao em areas de
especializagdao. Por isso, esta relacionada com a caracteristica de numero
dois.

J& a estrutura matricial (também chamada de hibrida) envolve a
conjuncao de duas estruturas em uma sé. Esta relacionada com a
caracteristica de nimero um.

Finalmente, a departamentalizacao por projetos envolve a alocagao
de pessoas, atividades e recursos para projetos com prazo de duracao
determinado. Com isso, o gabarito € mesmo a letra A.

5. (FUNCAB - ANS - ATIVIDADE TECNICA - 2015) Na configuracdo
das estruturas organizacionais, as atividades da empresa sao
agrupadas logicamente em O6rgaos, de acordo com critérios de
departamentalizacdo. O critério de departamentalizacdo que
permite uma visao totalmente voltada para o mercado, que
aumenta a flexibilidade e permite um melhor atendimento da
demanda, é denominado:

a) produto.
b) clientela.
c) geografico
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d) de marketing.
e) funcional.

O tipo de departamentalizacao com um foco no mercado e no
atendimento da demanda, com maior segmentacdo dos clientes é a
departamentalizagao por clientes.

Desta forma, o administrador alocara recursos, pessoas e atividades
mais condizentes com as necessidades e demandas de cada clientela. O
gabarito € mesmo a letra B.

6. (FGV - FUNARTE - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO - 2014) Laura
acaba de ser aprovada em um concurso publico. Em seu primeiro
dia de trabalho, o gestor de sua unidade Ihe forneceu um manual
em que estavam descritos as caracteristicas e os aspectos
formais das relacoes entre os diferentes departamentos, e os
deveres relacionados a cada cargo da organizacao. Foi fornecido
a Laura o manual de:

A) Estrutura.

B) Processo.

C) Formularios.

D) Sequéncia administrativa.
E) Normas.

Se o gestor forneceu um documento em que “estavam descritos as
caracteristicas e os aspectos formais das relagdes entre os diferentes
departamentos”, ele forneceu o manual de estrutura da instituicdo. E nele
que constam as relacdes e papéis de cada departamento da empresa. O
gabarito é a letra A.

7. (FGV - FUNARTE - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO - 2014) 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 descricdao de uma:

A) Divisao de trabalho.
B) Cadeia de comando.
C) Unidade de diregao.
D) Ordem.
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E) Equipe de alta performance.

A banca nos trouxe uma relacao 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
organizacao e pode ser visualizada através de um organograma. O gabarito
€ mesmo a letra B.

8.

(FUNCAB - MDA - GERENTE DE PROJETOS - 2014) A figura
abaixo ilustra um dos tipos mais comuns de estrutura
organizacional adotados pelas empresas.

Coorsenscdo Exscutivo-
90 profeto \ chefle
W —————— - W —————

(As caixas cwnzas represeniam asguipes envohvicas am atividades o0 projeto )

Sao vantagens dessa estrutura:

I. Ha um plano de carreira claro com a separacao das funcgoes,
permitindo destacar as habilidades especificas.

II. Os funcionarios tém um udnico supervisor com uma cadeia
clara de comando.

Sao desvantagens desta estrutura:

I. Os gerentes de projeto tém pouca ou nenhuma autoridade
formal.

II. Multiplos projetos competem por recursos limitados e
prioridades.

Esse tipo de organizacao é denominada:
a) matricial.

b) relacional.

c) projetizada.

d) funcional.

e) balanceada.
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A guestao trata dos tipos de estrutura. Como a prova estava voltada
a gestores de projeto, a figura envolve além de uma estrutura funcional
(gerentes funcionais estao claramente descritos) uma alusdao aos
coordenadores de projeto.

Para o PMBOK, guia de conhecimentos de gerenciamento de projetos,
temos os seguintes tipos: estrutura funcional, estrutura por projetos e
estrutura matricial.

Entretanto, na afirmativa I a banca menciona que no tipo de estrutura
pedido os gerentes de projeto tem pouca ou nenhuma autoridade formal.
Ora, estamos entao tratando da estrutura funcional, em que os gerentes
"de linha" detém a autoridade quase que total sobre seus subordinados. O
gabarito é a letra D.

9. (FGV - FUNARTE - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A
consultora Giovana fara um estudo dentro de uma organizacao.
Ela solicitou ao gerente de uma das unidades a divisao de
trabalho, mediante o fracionamento da organizacao em unidades
de diregcao, conselhos, geréncia, superintendéncias,
departamentos, divisoes, secoes, servicos, setores, etc. Para
atender Giovana, o gerente pode fornecer:

A) O planejamento estratégico.

B) Os indicadores de desempenho.
C) O monitoramento.

D) O organograma.

E) O balancete.

A banca apresentou algumas ferramentas disponiveis para um gestor
nas alternativas. Como o trabalho da Giovana consiste de um estudo das
divisbes da instituicdo, seus departamentos e divisOes, ela precisara
mesmo de um organograma, que é a ferramenta adequada para
visualizarmos a estrutura organizacional. O gabarito € mesmo a letra D.

10. (FGV - CAMARA DE RECIFE - ASSISTENTE ADM - 2014) A
figura abaixo representa o organograma simplificado de uma
empresa de contabilidade.
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Presidente

Diretoria Diretoria

Juridica FEH
Consultoria ) ] Consultoria de

) . Auditoria . .
Tributaria Controle Financeiro

A figura indica que a empresa adota a departamentalizacao:

(A) funcional; a diretoria de recursos humanos tem posicao de
staff;

(B) por servico; a diretoria juridica tem autoridade de linha;

(C) por cliente; a diretoria de recursos humanos tem posicao
matricial;

(D) por servico; a diretoria juridica tem posicdao de staff;
(E) funcional; a diretoria juridica tem posicao matricial.

A departamentalizacdo é claramente por produto ou servico, pois
essa € uma empresa de contabilidade e os departamentos descritos sao
relacionados com o0s servigos oferecidos aos seus clientes (consultoria
tributdria, auditoria e consultoria de controle financeiro).

Assim, somente as alternativas B e D poderiam ser o gabarito. O
problema da letra B é que a diretoria juridica (assim como a diretoria de
RH) estd em uma posicao de staff, ndo de linha. Deste modo, o gabarito é
mesmo a letra D.

11. (FGV - DPE-RJ - TECNICO - 2014) Jodo é Executivo Chefe do
Departamento de Engenharia da Empresa Alfa, que possui uma
estratégia voltada para produtos de alta qualidade e se
consolidou em um ambiente estavel de atuacdao. Nessa empresa,
atividades analogas sao agrupadas em um oOrgado especifico.
Todas as atividades diretamente associadas a producdo se
concentram no departamento que Joao chefia. Esse
departamento é independente e lida com todos os produtos da
empresa, esta centrado em suas atividades e dispende toda a sua
energia no alcance de objetivos imediatos. Os funcionarios
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chefiados por Joao sao especialistas extremamente capacitados
para as tarefas que desenvolvem. Pode-se concluir que a
estrutura organizacional da empresa Alfa é:

A) Divisional.

B) Com base em funcao.
C) Com base em projeto.
D) Unitaria.

E) Staff-and-line.

Questao bem interessante da banca. Vejam que o enunciado nos
apresenta um caso hipotético e nos da certas “dicas”. A frase que “mata” a
questdo é a seguinte: "atividades anadlogas sao agrupadas em um 6érgao
especifico".

Ora, se estamos agrupando as pessoas de acordo com atividades
semelhantes, isso se trata de uma departamentalizacao funcional (por
funcao). Neste tipo de departamentalizagao, os contadores trabalham junto
com outros contadores, profissionais de Marketing trabalham no mesmo
setor etc. O gabarito &, portanto, a letra B.

12. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) O conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacoes e decisoes de
uma organizacao é conhecido como:

a) Estrutura organizacional.
b) Planejamento tatico.

c) Processo decisorio.

d) Especializacao do trabalho.
e) Organograma.

A questao trata de uma definicao conhecida de estrutura
organizacional. A estrutura seria, portanto, o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes de uma empresa.
O gabarito é a letra A.

13. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) Na departamentalizacdo
por processo, a organizacao se estrutura em unidades ao longo
da sequéncia de execucdo de seus principais processos e tem
como vantagem, dentre outras, o(a):

a) fragmentacao.
b) isolamento das unidades.
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c) especializacao
d) flexibilidade.
e) baixo custo operacional.

A letra A esta incorreta, pois a fragmentacdo ndo € uma vantagem,
mas sim uma desvantagem da departamentalizacao por processo. O
mesmo podemos dizer da letra B: o isolamento das unidades é uma
desvantagem.

A especializacdo é uma caracteristica da departamentalizacao
funcional e ndo €, necessariamente, uma vantagem. No caso da letra D, a
departamentalizacdao por processo esta voltada para os fluxos de trabalho
e as tecnologias envolvidas. Dessa forma, esse tipo de departamentalizagao
nao conta com a flexibilidade como vantagem.

Finalmente, a letra E esta certa. Esse tipo de departamentalizacao
busca agregar mais valor aos clientes através do foco nos processos e
contam com um baixo custo operacional como vantagem possivel. O
gabarito € mesmo a letra E.

14. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) E um tipo de estrutura
organizacional que tem como vantagens a competitividade
global, a flexibilidade da forca de trabalho e a sua estrutura
enxuta:

a) funcional.
b) matricial.
c) em rede
d) linear.

e) divisional.

A estrutura em rede é um tipo de estrutura recente e muito em voga
pela flexibilidade que proporciona as empresas que a utilizam. Um conceito
importante quando pensamos em estruturas em rede é o da
interdependéncia.

Nestas redes, ninguém consegue alcangar seu objetivo sozinho. Cada
“nd” da rede é fundamental para que os objetivos comuns sejam atingidos.
A estrutura em rede substitui a hierarquia, o comando, pela parceria entre
os diversos atores. Assim, a estrutura fica mais flexivel e competitiva
perante seus competidores. O gabarito € mesmo a letra C.

15. (FGV - TCE-BA - AGENTE - 2014) Quanto a
departamentalizacao funcional, analise as sentencas a seguir.
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I. E dividida conforme a drea de conhecimento necessaria para a
realizacao da atividade.

II. Orienta as pessoas de forma especifica, facilitando o trabalho
e o desenvolvimento.

III. Apresenta alta visdo sistémica da organizacao.
Assinale:

(A) se somente a afirmativa I estiver correta.

(B) se somente a afirmativa II estiver correta.

(C) se somente a afirmativa III estiver correta.

(D) se somente as afirmativas I e II estiverem corretas.
(E) se somente as afirmativas II e III estiverem corretas.

A primeira afirmativa estd correta. A departamentalizacao divide a
organizacao de acordo com as especializagdes, com as fungoes existentes
na instituicdo, como Marketing, Finangas etc.

A segunda frase é um pouco vaga, mas nao estd incorreta. A
departamentalizagao funcional possibilita uma orientagdo especifica aos
funcionarios e facilita o trabalho, pois concentra no mesmo departamento
pessoas com formacgao semelhante.

Finalmente, a ultima afirmativa esta incorreta. Uma das principais
criticas a departamentalizacdo funcional é exatamente o fato de que essa
configuragdo acaba gerando uma cultura de isolamento entre os
departamentos.

As pessoas acabam com uma visao limitada dos problemas e
objetivos da organizacdao como um todo, sem uma visdao sistémica. O
gabarito é a letra D.

16. (FGV - FUNARTE - ADMINISTRACAO - 2014) Uma empresa
decide, ap6s a expansao internacional de suas atividades
produtivas e a diversificacao da linha de produtos, promover a
reorganizacao de sua estrutura baseada no estabelecimento de
diversas unidades semiauténomas com foco em cada linha de
produto, cliente e regiao. Essa opcao de organizacao da
estrutura organizacional é denominada:

(A) funcional;

(B) divisional;

(C) matricial;

(D) linear;

(E) expansionista.
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Questao bem interessante da FGV. O que “mata” a questao é o trecho
em que a banca cita as “unidades semiautbnomas”. Isso é uma
caracteristica das estruturas divisionais. O gabarito é a letra B.

17. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) As organizacoes que se
formam a partir das relagcoes de amizade e surgimento de grupos
que NAO aparecem no organograma sao denominadas:

a) racionais.
b) informais.
c) oficiais

d) formais.

e) planejadas.

Os relacionamentos decorrentes de amizades e a formagao de grupos
de pessoas com afinidades comuns fazem parte da estrutura informal da
instituicdo. Ja a estrutura formal é aquela decorrente dos relacionamentos
de comando e subordinacao e estdao refletidas no organograma. Dessa
forma, o gabarito é a letra B.

18. (FGV - TRE-PA - TECNICO - 2011)

~

FPrateito

3 r = = T = = T = 1 c
\ ' ’
Secretana de Secretana oa Selratana de Sacretana de
ransporiss Educacao Saids Agricutura

O organograma hipotético de uma prefeitura, acima
demonstrado, é baseado na departamentalizacao

A) Matricial.

B) Funcional.

C) Programatica.
D) Por Produto.
E) Por Servigos
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Vejam que os departamentos sdo divididos de acordo com a
especializacao funcional (saude, educacao, agricultura etc.). Desta forma,
esse & um caso tipico de departamentalizacao funcional. O gabarito é a
letra B.

19. (FGV - SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2010) Modelos
organizacionais sao formas genéricas estruturais que uma
organizacao pode assumir. Nesse sentido, assinale a alternativa
que pode ser considerada uma caracteristica do modelo
organizacional celular.

(A) Comunicacao formalizada.

(B) Elevada especializacao do trabalho.
(C) Foco no desempenho das funcoées.
(D) Departamentalizacao funcional.

(E) Estrutura horizontal.

Uma comunicagao formal, bem como uma alta especializacdo no
trabalho, o foco no desempenho das fungdes e a departamentalizagao
funcional sdao caracteristicas de organizagdes no modelo mecanicista.

A Unica opcdo que “foge” deste modelo é a letra E, que indica uma
estrutura horizontal, mais indicada para modelos organicos, como a
organizacao celular. O gabarito € mesmo a letra E.

20. (FGV - BADESC - ANALISTA ADM - 2010) Assinale a
alternativa que apresente uma caracteristica dos sistemas
mecanicos organizacionais.

(A) Autoridade baseada no conhecimento.
(B) Processo decisorial ad hoc.

(C) Estrutura definitiva.

(D) Comunicacoes quase sempre horizontais.
(E) Ambiente instavel.

Os sistemas (ou modelos) mecanicos (ou mecanicistas) sao
caracterizados por uma padronizacdao das atividades, alto controle e
hierarquia. Logo de cara podemos descartar a letra A, pois nos modelos
mecanicos a autoridade é derivada das normas e cargos da hierarquia, ndo
do conhecimento.
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A letra B também esta errada, pois o processo decisorial ad-hoc
(traducao latina de “para isto”, ou seja, uma decisao “caso a caso”) é
caracterizado por situacdes de grande instabilidade e incerteza, que nao
sao caracteristicos dos sistemas mecéanicos.

A letra C esta correta e € 0 nosso gabarito. Ja as letras D e E se
referem ao modelo organico.

21. (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¢co que é
produzido.

Negativo. O tipo de estrutura é influenciado por diversos outros
aspectos importantes, como o tamanho da organizagao, sua estratégia, a
tecnologia envolvida no seu ramo de atuacao, em como o ambiente em que
esta instituicdo esta inserida.

Uma organizacdo imensa, com atuagdao em diversos paises,
provavelmente ndao adotard uma estrutura funcional, pois esta ndo é a ideal
nestes tipos de organizacao com tamanho muito grande.

Ja por outro lado, uma construtora de edificios ndo deve adotar uma
estrutura em rede, pois este modelo nao seria também o adequado aos
seus projetos. O mais adequado nestes casos seria uma estrutura matricial.
O gabarito é questao errada.

22. (CESPE - MI - ANALISTA - 2013) Na administracao publica, a
estrutura informal facilita a comunicacdao entre chefia e
subordinados, proporcionando maior rapidez e controle dos
processos.

A frase estava toda “bonitinha” até o seu final. A estrutura informal
facilita a comunicagdo entre a chefia e seus funcionarios, seja em uma
organizacao 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,
poderiamos citar aquelas “conversas de corredor” entre amigos. Nao da
para o gestor ter controle disso, ndao é mesmo? O gabarito é questdo
errada.

23. (CESPE - MPU - TECNICO - 2013) A amplitude de controle em
uma organizacao deve ser reduzida nos casos em que o trabalho
seja rotineiro, os subordinados, altamente treinados, o
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administrador, altamente capacitado, os cargos, similares e as
medidas de desempenho, comparaveis.

Pegadinha na area. A amplitude de controle, basicamente, esta
relacionada com a quantidade de subordinados que cada chefe tera de
“cuidar”. Esta amplitude deve ser ampliada (e nao reduzida) quando o
trabalho é rotineiro e simples.

Isto ocorre porque nestes casos os gestores conseguem administrar
um numero maior de subordinados do que quando o tipo de trabalho é
complexo e dinamico. O gabarito € mesmo questado errada.

24. (CESPE - TRT-10 - TECNICO - 2013) Na gestdo publica, a
estrutura organizacional refere-se a estruturacdao legal dos
orgaos que irdao desempenhar as funcoées por intermédio dos
agentes publicos.

Perfeito. Ao contrario do que acontece em uma empresa privada, no
setor publico a estrutura organizacional devera estar detalhada em algum
normativo legal.

Com isso, sao especificados os diversos 6rgaos e cargos publicos
envolvidos, bem como as competéncias de cada setor e a hierarquia entre
0s cargos e 6rgaos. O gabarito € mesmo questao certa.

25. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) O organograma é a
representacao grafica ideal das atividades de pessoas envolvidas
na execug¢do de um processo passo a passo.

O organograma é um grafico que busca mostrar como esta disposta
a estrutura formal de uma organizagao. Assim, ele descreve como estao
distribuidas as diversas unidades ou departamentos, qual é a hierarquia
entre os 6rgaos e cargos, bem como a relagdao de comunicagao entre eles.

O objetivo é facilitar o entendimento de como a instituicdo estd
dividida e qual é o “papel” de cada area. Desta maneira, este grafico ndo
engloba uma descricao das atividades de cada pessoa na instituicao, como
a banca descreveu.

A ferramenta que demonstra as atividades e 0s processos, passo a
passo, é o fluxograma. Portanto, o gabarito é questao errada.

26. (CESPE - ANP - ANALISTA - 2013) A departamentalizacao por
produto dificulta a avaliacdao, realizada pela geréncia, do
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desempenho da unidade de trabalho, devido a separacao das
diferentes divisoes dos produtos.

Negativo. A departamentalizacdo por produto facilita (e nao dificulta)
a avaliacao pelos gerentes do desempenho das unidades de trabalho. A
separacao das divisdoes de produtos evidencia qual € a contribuicao de cada
setor para os resultados totais, facilitando a comparagao entre os setores.

As desvantagens deste tipo de departamentalizacao sao outros: pode
gerar desperdicio de recursos e duplicidade de estruturas e atividades nos
diversos departamentos, bem como uma visao de cada area focada apenas
nos seus problemas especificos. Deste modo, o gabarito € questdo errada.

27. (CESPE - ANP - ANALISTA - 2013) A departamentalizacao
funcional organiza o trabalho e os funcionarios em areas de
especializacao distintas.

Perfeito. A departamentalizagao funcional, como o préprio nome
indica, divide a organizacao em departamentos com fungbes ou
especializacdes diferentes. Como exemplo de departamentos funcionais,
teriamos: Geréncia de Marketing, Geréncia de Producdao, Geréncia de
Recursos Humanos, Geréncia de Finangas etc. Deste modo, o gabarito é
mesmo questao certa.

28. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) Uma organizacao de
producao de softwares que possua orgaos especializados como
os de recursos humanos, o financeiro e o da producao, e que
atenda a cada cliente de maneira especifica, conforme a
demanda, segue uma estrutura matricial.

Esta questdo é capciosa. A banca descreve claramente que a empresa
tem uma estrutura funcional e “deixa entender” que existe uma separacao
clara entre os tipos de tratamento dos clientes.

Isto poderia incluir uma estrutura por clientes, como ocorre, por
exemplo, com as agéncias de bancos (em que existem gerentes de clientes
Pessoa Fisica, gerentes de clientes Pessoa Juridica etc.).

Neste caso, esta empresa teria sim uma estrutura matricial, pois
englobaria dois tipos de estruturas “entrelacadas”. Desta maneira, o
gabarito da banca foi mesmo questao certa.

29. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) Em geral, a empresa
que se pauta na estrutura funcional apresenta modelo
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organizacional que exige um arduo esforco para sinergia
interdepartamental. Essa estrutura torna a empresa menos
flexivel em processos de adaptacao as mudancas externas.

Beleza. A estrutura funcional é a mais comum das empresas e érgaos
publicos na atualidade. Entretanto, ela apresenta um problema para a
gestdo: a tendéncia de que cada setor perca a “nocdo do todo”, ou seja,
que fique preocupada apenas com seus proprios problemas e objetivos.

Desta forma, cada departamento fica voltado para dentro, sem se
comunicar com os demais departamentos. Os funcionarios de cada setor so
convivem com seus pares.

Isto gera uma dificuldade para que a organizagao como um todo
trabalhe de modo coordenado, gerando sinergia. Deste modo, o gabarito é
mesmo questao certa.

30. (CESPE - TRT-10 - ANALISTA - 2013) Embora confira
dinamicidade aos projetos de uma organizacao, o modelo de
departamentalizacao matricial costuma gerar multiplas
subordinacoes e ambiguidade na definicao de papeis e relacoes.

A estrutura matricial engloba dois tipos de estrutura em uma sé. O
objetivo é exatamente o de dar mais flexibilidade e integracao as
instituicdes, sejam elas privadas ou publicas. Nestas estruturas, os
funcionarios podem estar subordinados a dois ou mais chefes, pois ficam
ligados aos seus departamentos funcionais e aos projetos ou programas
que estejam alocados.

Entretanto, este tipo de estrutura também traz problemas. Um dos
principais é a dificuldade de lidar com a autoridade dual, ou seja, com o
fato de que dois chefes mandam na mesma pessoa. Isto gera ambiguidade
de papeis (0o empregado nao sabe exatamente o que deve fazer ou quando)
e pode ocasionar diversos conflitos. O gabarito € mesmo questao correta.

31. (CESPE - MI — ANALISTA - 2013) A estruturacao dos servicos
de uma organizacao de forma eficiente implica adotar os mesmos
critérios de agrupamento de funcoes para todas as unidades.

Nao necessariamente. Uma organizacao pode e deve adequar sua
estrutura para enfrentar seus desafios especificos. Se uma area demanda
uma departamentalizacao por clientes, ela deve ser feita.

Isto nao deve determinar, entretanto, que toda a instituicao siga o
mesmo modelo, pois criaria um “engessamento” desnecessario na
organizacgao. O gabarito é questdo errada.
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32. (CESPE - CAPES - ANALISTA - 2012) O procedimento de
descentralizacao esta associado ao repasse de atribuicoes e
responsabilidades a setor subordinado.

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

Na descentralizacdo 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, ndao existe descentralizacao
efetiva. O gabarito é questdo certa.

33. (CESPE - ANATEL - TECNICO - 2012) A existéncia de duas
linhas de comando, ou seja, de dois chefes aos quais os demais
administradores devem se reportar, é caracteristica da estrutura
em linha e assessoria.

A existéncia de duas linhas de comando é caracteristica da estrutura
matricial, com sua autoridade dual. Neste tipo de estrutura, os funcionarios
respondem a dois ou mais chefes ao mesmo tempo.

Os cargos de assessoria, normalmente, estao “fora” da linha de
comando e se reportam diretamente a cupula da organizagdo, como ocorre
com as assessorias juridicas, por exemplo. O gabarito € mesmo questdo
errada.

34. (CESPE - TJ-AC - ANALISTA - 2012) A descentralizacao da
autoridade ocorre por meio do processo de delegacao, com a
transferéncia do poder de decisdao para a execucao de tarefas
especificas.

A descentralizacao engloba necessariamente a delegacao de poder.
Assim, o chefe transfere para seus subordinados uma parcela de autoridade
e de responsabilidade para que este possa executar melhor a sua atividade.

Isto favorece uma tomada de decisdo mais rapida peca organizacao,
pois o funcionario diretamente ligado ao problema estara responsavel por
resolver os mesmos. O gabarito € mesmo questdo certa.

35. (CESPE - POLICIA FEDERAL - AGENTE - 2012) Na
estruturacdo do Departamento de Policia Federal, composto de
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orgaos como as Diretorias Técnico-Cientifica, de Inteligéncia
Policial, de Gestao de Pessoal e a de Administracao e Logistica
Policial, entre outros, foi adotada a denominada
departamentalizacao funcional.

Perfeito. Vejam que estes departamentos foram divididos de acordo
com a especializacdo. Os funcionarios trabalhardao com pessoas que
executam tarefas semelhantes. Este é o tipo de departamentalizagao mais
comum no setor publico, bem como na iniciativa privada. O gabarito é
mesmo questao certa.

36. (CESPE - TRE-RJ - ANALISTA - 2012) A departamentalizacao,
que consiste na divisdao de tarefas em blocos, unidades ou areas
de trabalho, com base em critérios especificos, tem a finalidade
de elevar a entropia do sistema organizacional.

Esta questao poderia ter sida “cravada” se o candidato conhecesse o
conceito de entropia. A entropia significa a desorganizagao, a destruicao.
Este € um conceito da Teoria dos Sistemas.

Desta forma, a departamentalizacao nao busca ampliar a entropia,
mas reduzi-la nas instituicdes. A departamentalizacao busca dividir a
empresa de modo que esta consiga alcancar seus objetivos desejados. O
gabarito é questdo errada.
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Lista de Questoes Trabalhadas na Aula.

1. (FCC - TRT-23 - ANALISTA - 2016) Ligada a centralizacdo e
descentralizacdo de atividades em organizagdes, a margem ou
amplitude de controle refere-se ao numero de

a) tarefas que podem ser delegadas a um subordinado.

b) atividades que um funcionario pode assumir sem perder o foco de
producgao.

c) niveis hierarquicos de uma organizacao.

d) subordinados que um gerente consegue dirigir com eficacia e
eficiéncia.

e) decisdes que um gerente tem condigdes de tomar.

2. (FCC - TRT 3° REGIAO - ANALISTA - 2015) As atividades de uma
organizacao comportam subdivisbes em unidades, de acordo com os
denominados critérios de departamentalizagao, que podem ser

(A) por objetivos, de acordo com a teoria de descentralizagao de Fayol.

(B) funcional, que toma por base a especialidade, agrupando em um
mesmo 6érgao atividades afins.

(C) em linha, onde todas as areas se encontram em um mesmo nivel
hierarquico e nao existe especializagao.

(D) por centro de custos, voltada a maximizagdao dos resultados
financeiros.

(E) estratificados, ou seja, por camadas crescentes de poder decisério.

3. (FCC - TRT 2° REGIAO - ANALISTA - 2014) A organizagao "X, Y, Z" tem
como missao "Promover a pacificacao social oferecendo uma prestacao
jurisdicional rapida, acessivel e eficiente nos litigios trabalhistas” e uma
das diretorias é a Administrativa-financeira, composta por 3 setores:
financeira, recursos humanos e administracao de materiais.

Considere:

I. Departamentalizacao é a divisdo de pessoas, conforme a delegacao
de autoridade de cada uma, envolvendo a combinagao de uma forma
possivel.

II. Os setores da diretoria administrativo-financeira € um exemplo de
departamentalizacdo por clientela.

ITII. O tipo de departamentalizagao adotado na Diretoria administrativo-
financeira possibilita uma visdo sistémica e integrada de todos os
objetivos da organizacao.
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IV. A medida que a estrutura dessa empresa se torna o mais horizontal,
a capacidade de coordenacao das chefias tendera a aumentar.

Considerando a empresa apresentada na situacdao hipotética, esta
correto o que consta APENAS em

(A) I e III.
(B) I, II e III.
(C) Il e IV.
(D) L.

(E) IV.

4. (FCC - SERGIPE GAS - ASSISTENTE - 2013) Considere as informacdes
abaixo.

Tipos de Estrutura

Organlzacional Caracteristicas dea Estruturas

1. busca a combinagcio Sos  ou-
tros dois Lipos de estrutura.

2. divisac de areas, dentro da
emprasa, por aspacializa-cao.

3. as areas de atividades e o©

III.por Projetos passcal recebem atribui-cbes

temporarias.

I. Funcional

I 1. Matricial

A correta relagdo entre os tipos de estrutura e suas caracteristicas é:
a) I-2, II-1 e III-3.
b) I-3, 1I-2 e III-1.
c) I-1, II-3 e III-2.
d) I-1, II-2 e III-3.
e) I-2, II-3 e III-1.

5. (FUNCAB - ANS - ATIVIDADE TECNICA - 2015) Na configuracdo das
estruturas organizacionais, as atividades da empresa sdao agrupadas
logicamente em  6rgdaos, de acordo com critérios de
departamentalizacdo. O critério de departamentalizacdo que permite
uma visao totalmente voltada para o mercado, que aumenta a
flexibilidade e permite um melhor atendimento da demanda, é
denominado:

a) produto.
b) clientela.
c) geografico

Prof. Rodrigo Renné www.estrategiaconcursos.com.br 65 de 75



Nogoes de Administracao Publica p/ TSE

E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS

Prof. Rodrigo Renndé — Aula 00

d) de marketing.
e) funcional.

6. (FGV - FUNARTE - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO - 2014) Laura acaba
de ser aprovada em um concurso publico. Em seu primeiro dia de
trabalho, o gestor de sua unidade |lhe forneceu um manual em que
estavam descritos as caracteristicas e os aspectos formais das relagoes
entre os diferentes departamentos, e os deveres relacionados a cada
cargo da organizacao. Foi fornecido a Laura o manual de:

A) Estrutura.

B) Processo.

C) Formularios.

D) Sequéncia administrativa.
E) Normas.

7. (FGV - FUNARTE - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO - 2014) 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
descricao de uma:

A) Divisao de trabalho.

B) Cadeia de comando.

C) Unidade de direcgao.

D) Ordem.

E) Equipe de alta performance.

8. (FUNCAB - MDA - GERENTE DE PROJETOS - 2014) A figura abaixo
ilustra um dos tipos mais comuns de estrutura organizacional adotados
pelas empresas.
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(As caixas cnzss representiam Sguipes svohvicas am atividades o0 projeto

Sao vantagens dessa estrutura:

I. HA um plano de carreira claro com a separacao das fungoes,
permitindo destacar as habilidades especificas.

II. Os funcionarios tém um Unico supervisor com uma cadeia clara de
comando.

Sao desvantagens desta estrutura:

I. Os gerentes de projeto tém pouca ou nenhuma autoridade formal.
II. Multiplos projetos competem por recursos limitados e prioridades.
Esse tipo de organizacao é denominada:

a) matricial.

b) relacional.

C) projetizada.

d) funcional.

e) balanceada.

9. (FGV - FUNARTE - ASSISTENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A consultora
Giovana fard um estudo dentro de uma organizacao. Ela solicitou ao
gerente de uma das unidades a divisao de trabalho, mediante o
fracionamento da organizacao em unidades de direcao, conselhos,
geréncia, superintendéncias, departamentos, divisdes, secdes, servicos,
setores, etc. Para atender Giovana, o gerente pode fornecer:

A) O planejamento estratégico.

B) Os indicadores de desempenho.
C) O monitoramento.

D) O organograma.

E) O balancete.
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10. (FGV - CAMARA DE RECIFE - ASSISTENTE ADM - 2014) A figura
abaixo representa o organograma simplificado de uma empresa de
contabilidade.

Presidente

Diretoria Diretoria

Juridica RH
Consultoria ) ] Consultoria de

) . Auditoria ) .
Tributaria Controle Financeiro

A figura indica que a empresa adota a departamentalizacao:
(A) funcional; a diretoria de recursos humanos tem posicao de staff;
(B) por servigo; a diretoria juridica tem autoridade de linha;

(C) por cliente; a diretoria de recursos humanos tem posicao
matricial;

(D) por servico; a diretoria juridica tem posicao de staff;
(E) funcional; a diretoria juridica tem posicao matricial.

11. (FGV - DPE-RJ - TECNICO - 2014) Jodo é Executivo Chefe do
Departamento de Engenharia da Empresa Alfa, que possui uma
estratégia voltada para produtos de alta qualidade e se consolidou em
um ambiente estdvel de atuacdo. Nessa empresa, atividades analogas
sao agrupadas em um érgao especifico. Todas as atividades diretamente
associadas a produgao se concentram no departamento que Jodo chefia.
Esse departamento é independente e lida com todos os produtos da
empresa, estd centrado em suas atividades e dispende toda a sua
energia no alcance de objetivos imediatos. Os funcionarios chefiados por
Jodao sao especialistas extremamente capacitados para as tarefas que
desenvolvem. Pode-se concluir que a estrutura organizacional da
empresa Alfa é:

A) Divisional.

B) Com base em fungao.
C) Com base em projeto.
D) Unitaria.
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E) Staff-and-line.

12. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) O conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisbes de uma
organizacao é conhecido como:

f) Estrutura organizacional.
g) Planejamento tatico.

h) Processo decisério.

i) Especializacao do trabalho.
j) Organograma.

13. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) Na departamentalizacdo por
processo, a organizacao se estrutura em unidades ao longo da sequéncia
de execugao de seus principais processos e tem como vantagem, dentre
outras, o(a):

a) fragmentacgao.

b) isolamento das unidades.
c) especializagao

d) flexibilidade.

e) baixo custo operacional.

14. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) E um tipo de estrutura
organizacional que tem como vantagens a competitividade global, a
flexibilidade da forga de trabalho e a sua estrutura enxuta:

a) funcional.
b) matricial.
C) em rede
d) linear.

e) divisional.

15. (FGV - TCE-BA - AGENTE - 2014) Quanto a departamentalizagao
funcional, analise as sentengas a seguir.

I. E dividida conforme a &rea de conhecimento necessaria para a
realizacao da atividade.

II. Orienta as pessoas de forma especifica, facilitando o trabalho e o
desenvolvimento.

ITI. Apresenta alta visao sistémica da organizacao.
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Assinale:

(A) se somente a afirmativa I estiver correta.

(B) se somente a afirmativa II estiver correta.

(C) se somente a afirmativa III estiver correta.

(D) se somente as afirmativas I e II estiverem corretas.
(E) se somente as afirmativas II e III estiverem corretas.

16. (FGV - FUNARTE - ADMINISTRACAO - 2014) Uma empresa decide,
ap0s a expansdo internacional de suas atividades produtivas e a
diversificacao da linha de produtos, promover a reorganizacao de sua
estrutura baseada no estabelecimento de diversas unidades
semiautébnomas com foco em cada linha de produto, cliente e regido.
Essa opcao de organizacdo da estrutura organizacional é denominada:

(A) funcional;

(B) divisional;

(C) matricial;

(D) linear;

(E) expansionista.

17. (FUNCAB - MDA - TECNICO - 2014) As organizacdes que se formam
a partir das relagcdes de amizade e surgimento de grupos que NAO
aparecem no organograma sao denominadas:

a) racionais.
b) informais.
c) oficiais

d) formais.

e) planejadas.

18. (FGV - TRE-PA - TECNICO - 2011)
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O organograma hipotético de uma prefeitura, acima demonstrado, é
baseado na departamentalizagao

A) Matricial.

B) Funcional.

C) Programatica.
D) Por Produto.
E) Por Servigos

19. (FGV - SEFAZ/R] - FISCAL DE RENDAS - 2010) Modelos
organizacionais sao formas genéricas estruturais que uma organizacao
pode assumir. Nesse sentido, assinale a alternativa que pode ser
considerada uma caracteristica do modelo organizacional celular.

(A) Comunicacao formalizada.

(B) Elevada especializacao do trabalho.
(C) Foco no desempenho das fungoes.
(D) Departamentalizagao funcional.

(E) Estrutura horizontal.

20. (FGV - BADESC - ANALISTA ADM - 2010) Assinale a alternativa que
apresente uma caracteristica dos sistemas mecanicos organizacionais.

(A) Autoridade baseada no conhecimento.
(B) Processo decisorial ad hoc.

(C) Estrutura definitiva.

(D) Comunicacdes quase sempre horizontais.
(E) Ambiente instavel.
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21. (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 &, o produto ou o servico que é produzido.

22. (CESPE - MI - ANALISTA - 2013) Na administracao publica, a
estrutura informal facilita a comunicacao entre chefia e subordinados,
proporcionando maior rapidez e controle dos processos.

23. (CESPE - MPU - TECNICO - 2013) A amplitude de controle em uma
organizacao deve ser reduzida nos casos em que o trabalho seja
rotineiro, os subordinados, altamente treinados, o administrador,
altamente capacitado, os cargos, similares e as medidas de
desempenho, comparaveis.

24. (CESPE - TRT-10 - TECNICO - 2013) Na gestdo publica, a estrutura
organizacional refere-se a estruturacao legal dos 6rgdos que irdo
desempenhar as funcdes por intermédio dos agentes publicos.

25. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) O organograma é a
representacdo grafica ideal das atividades de pessoas envolvidas na
execugao de um processo passo a passo.

26. (CESPE - ANP - ANALISTA - 2013) A departamentalizacao por
produto dificulta a avaliacdo, realizada pela geréncia, do desempenho
da unidade de trabalho, devido a separacao das diferentes divisdes dos
produtos.

27. (CESPE - ANP - ANALISTA - 2013) A departamentalizacao funcional
organiza o trabalho e os funcionarios em dareas de especializacdo
distintas.

28. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) Uma organizagao de producao
de softwares que possua 6rgaos especializados como os de recursos
humanos, o financeiro e o da producgao, e que atenda a cada cliente de
maneira especifica, conforme a demanda, segue uma estrutura
matricial.

29. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) Em geral, a empresa que se
pauta na estrutura funcional apresenta modelo organizacional que exige
um arduo esforco para sinergia interdepartamental. Essa estrutura torna
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a empresa menos flexivel em processos de adaptacdo as mudancas
externas.

30. (CESPE - TRT-10 - ANALISTA - 2013) Embora confira dinamicidade
aos projetos de uma organizacao, o modelo de departamentalizagao
matricial costuma gerar multiplas subordinacdes e ambiguidade na
definicao de papeis e relagoes.

31. (CESPE - MI - ANALISTA - 2013) A estruturacao dos servicos de uma
organizacdao de forma eficiente implica adotar os mesmos critérios de
agrupamento de fungOes para todas as unidades.

32. (CESPE - CAPES - ANALISTA - 2012) O procedimento de
descentralizacdo esta associado ao repasse de atribuicdes e
responsabilidades a setor subordinado.

33. (CESPE - ANATEL - TECNICO - 2012) A existéncia de duas linhas de
comando, ou seja, de dois chefes aos quais os demais administradores
devem se reportar, é caracteristica da estrutura em linha e assessoria.

34. (CESPE - TJ-AC - ANALISTA - 2012) A descentralizacao da
autoridade ocorre por meio do processo de delegagao, com a
transferéncia do poder de decisao para a execucdao de tarefas
especificas.

35. (CESPE - POLICIA FEDERAL - AGENTE - 2012) Na estruturagdo do
Departamento de Policia Federal, composto de o6rgaos como as
Diretorias Técnico-Cientifica, de Inteligéncia Policial, de Gestao de
Pessoal e a de Administracdo e Logistica Policial, entre outros, foi
adotada a denominada departamentalizagao funcional.

36. (CESPE - TRE-RJ - ANALISTA - 2012) A departamentalizagao, que
consiste na divisdo de tarefas em blocos, unidades ou areas de trabalho,
com base em critérios especificos, tem a finalidade de elevar a entropia
do sistema organizacional.
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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

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

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conheca meus outros cursos atualmente no site!

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