SEMANA 02: Organizacéo e Estrutura Organizacional

1. Estrutura Organizacional

A nocdo de estrutura tem sentidos tdo diversos que € dificil e provavelmente
impossivel listar todos os seus significados. Segundo Motta e Vasconcelos (2002), o termo
estrutura vem sendo empregado ha bastante tempo. Deve-se a H. Spencer a introduc¢do desse
conceito nas Ciéncias Sociais, que o utilizou fazendo associacdo direta com o conceito de
funcdo, na tradicdo da analogia com as fungdes anatdmicas. Mais tarde Emile Durkheim
retomou essa mesma utilizacdo, que continuou no organicismo de Radcliffe-Brown e no

estruturalismo de Lévi-Strauss.

Essa transferéncia do termo estrutura das ciéncias biolGgicas para as ciéncias sociais
nao se realizou sem que houvesse questionamentos: na acepgao inicial a estrutura é algo
detectavel, palpavel no &mbito da realidade concreta. Ao serem transferidos para o dominio
do social, os limites tracados para o conjunto tornam-se discutiveis e, por vezes, arbitrarios.

A partir de entdo, ndo se trata mais, como na tradicdo das ciéncias biologicas dos
séculos XVII e XVIII, de como decompor um todo, mas de como relacionar e estabelecer que
elementos fardo parte desse todo suposto. Assim sendo, 0 conceito de estrutura passa a ser
multiplo e, em especial, no Estruturalismo, depende da teoria e do enfoque utilizado.

Dos varios significados apresentados por Boudon e Bourricaud (1993) para o termo
estrutura, percebe-se que alguns permeiam o campo da teoria das organizac6es. Estrutura
com um significado préximo ao de tipo; como o equivalente do aleméo Gestalt ou do inglés
pattern, evocando nesses casos a no¢do de configuragdo; ou ainda estrutura como uma matriz
de correlagdes entre variaveis para indicar que os valores das correlagdes nédo sao distribuidos
de maneira aleatéria.

De fato, defini¢des ou significados a parte, a estrutura é um construto de relevancia
para o estudo das organizacdes e, nesse sentido, Mintzberg (2003, p.7) exalta: “o que pode ser
mais importante para o funcionamento eficaz de nossas organizacbes — de oficinas de
consertos a empresas automobilisticas, for¢as policiais e governos nacionais — do que o design
de suas estruturas?”.

Assim, toda organizagdo, por mais simples que seja, tem sua maneira propria de
realizar suas atividades, sendo que a forma como estrutura suas atividades é influéncia
determinante para o desempenho da organizagdo. Isso posto, seria aceitavel considerar que
além de colaborar para o bom desempenho da organizacéo, a estrutura traz em si importantes

informagdes sobre as principais caracteristicas dessa organizacao.



Por outro lado, é importante salientar que os elementos da estrutura devem ser
selecionados para a obtencdo de uma consisténcia ou harmonia interna, bem como para uma
consisténcia basica com a situacdo da organizacao (MINTZBERG, 2003).

Para Mintzberg (2003), toda atividade humana organizada traz consigo duas exigéncias
fundamentais: a divisdo do trabalho em vérias tarefas a serem executadas e, a0 mesmo
tempo, a coordenacdo dessas tarefas para a realizacdo da atividade. Nesse sentido, o autor
define a estrutura de uma organizagdo como a “soma total das maneiras pelas quais o trabalho
é dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacéo é realizada entre essas tarefas”
(p-12).

Essa definicdo apresentada por Mintzberg (2003) traz em si a ideia que persistiu
durante metade do século XX, quando a bibliografia sobre Administracdo defendia a nocédo de
estrutura organizacional como um conjunto de rela¢cdes de trabalho oficiais e padronizadas,
reforcado por um sistema de autoridade formal e rigorosa com suposto controle total sobre as
acoes e interacdes entre os individuos.

Somente a partir do experimento de Hawthorne, percebeu-se que outras coisas
estavam ocorrendo nas estruturas organizacionais, especificamente a presenca da estrutura
informal — relacionamentos néo oficiais no grupo de trabalho.

Assim, outras definicbes de estrutura organizacional passaram a ressaltar a
importancia das interacfes humanas na formacgdo das estruturas, uma vez que a estrutura
formal nem sempre representa exatamente o que ocorre no cotidiano das organizagdes, visto
que as relagdes entre os individuos, assim como os processos, fluem de maneira menos
programada e controlada (MOTTA e VASCONCELOS, 2002).

Dessa forma, passou-se a considerar que a configuracdo estrutural e as normas,
procedimentos padronizados e posi¢cdes que a estrutura prevé, sdo também permeadas por
padrdes de interacdo, representados pelas relacdes sociais informais e formais. “As estruturas
formais e informais sdo entrelagadas e, frequentemente, indistinguiveis” (MINTZBERG, 2003,
p. 20).

Salientando que os individuos, em especial, representam uma grande forca capaz de
gerar e/ou sofrer impactos devido a sua disposicdo e participacdo dentro da estrutura
organizacional, Ranson, Hinings e Greenwood (1980) apresentam uma proposta analitica,
segundo a qual o contraste entre arcabougo estrutural e padrdes de interacdo pode ser
resolvido ao se conceber estrutura como um meio de controle continuamente produzido e
recriado em interacdo que, ao mesmo tempo, molda essa interacdo e, portanto, é constituida
e constituinte. Essa proposta enfatiza que a estrutura de uma organizacdo ndo é fixa para

sempre. Pelo contrario, ela molda e é moldada pelo que acontece na organizagéo.



Hall (2004, p 47), ao definir trés funcbes béasicas para as estrutura organizacionais,

admite a existéncia da influéncia dos individuos na organizagéo:

Primeiro, e mais importante, as estruturas tém por finalidade produzir
resultados organizacionais e atingir metas organizacionais - e outras
palavras, ser eficazes. Segundo, as estruturas sdo criadas para minimizar
ou, a0 menos, regular a influéncia das varia¢@es individuais na organizacao.
As estruturas sdo impostas para assegurar gque os individuos se adaptem as
exigéncias das organizagdes, e ndo o contrario. Terceiro, as estruturas séo
0s cenarios nos quais o poder é exercido, as decisdes sdo tomadas e as
atividades séo realizadas.

A partir da definicio exposta, constata-se que a estrutura de uma organizacdo ndo
pode ser definida simplesmente como as subdivisdes existentes dentro de uma organizacéo,
mas também como uma forga capaz de integrar todas as atividades e os atores envolvidos a
fim de que seja atingido um determinado objetivo, ou como uma forca que permite a
manutenc¢do das relagdes existentes, facilitando para cada individuo a realizacdo de uma
determinada tarefa.

Ainda, segundo esse autor, as estruturas alteram-se continuamente, a medida que
sofrem influéncia dos grupos de membros, das interacbes entre eles e das mudancas
ambientais continuas.

Contudo, apesar dessa dinamica resultante de interacdes e mudancas, “a natureza
emergente da estrutura ndo deve cegar-nos para o fato de que as estruturas organizacionais
apresentam uma forte tendéncia a inércia” (HALL, 2004, p.45).

Entre os fatores, que seriam responsaveis pela dinamicidade dos modelos estruturais,
Hall (2004) indica tamanho, tecnologia, ambiente e escolha estratégica; ressaltando,
entretanto, que as organizacfes ndo respondem a esses automaticamente ou aleatoriamente.
Esses fatores combinados com aspectos estruturais como a complexidade, formalizagdo e
centralizacdo, dentro de um especifico contexto historico-social, definem a estrutura de uma
organizacao.

Varios sdo os estudos sobre formas organizacionais que nos permitem constatar a
inexisténcia de uma estrutura organizacional Unica que se mostre efetiva e funcional para
todas as organizacbes ou mesmo para aquelas de um mesmo segmento ou setor. Fatores
como estratégia, tamanho, setores, incerteza com relagdo as tarefas e tecnologia refletem a

necessidade de diferenciados arranjos organizacionais.

Além disso, é fato que as organizacbes nem sempre adotam as estruturas com base
somente em suas condi¢cbes impessoais como: idade/tamanho, sistema técnico e/ou as

caracteristicas de seu ambiente. Fatores de poder também interferem no delineamento da



estrutura, principalmente a presenga de controles externos a organizagdo, as necessidades
pessoais de seus diversos membros e a moda do dia, internalizadas na cultura onde a

organizacao esta inserida (MINTZBERG, 2003).

Os componentes da estrutura organizacional sdo sistema de responsabilidade
(constituido por departamentalizacdo; linha e assessoria; e especializacdo do trabalho);
sistema de autoridade (constituido por amplitude administrativa ou de controle; niveis
hierarquicos; delegacao; centralizagdo/descentralizacdo); sistema de comunicacdes; sistema

de decisdo (resultado da agéo sobre as informacdes).

2. Departamentalizagdo

E o agrupamento, de acordo com um critério especifico de homogeneidade, das
atividades e correspondentes recursos em unidades organizacionais. Em outras palavras, varias
sd0 as maneiras pelas quais as organiza¢Ges decidem sobre a configuracdo organizacional que
serd usada para agrupar as varias atividades; esse processo é a departamentalizagao.

Podem ser apontadas algumas formas de departamentalizar uma estrutura
organizacional: por fun¢éo, por produto ou servico, por territorio, por cliente, por processo,
por projeto, matricial, entre outras.

Vale ressaltar que a maioria das organiza¢cdes adota mais de um desses critérios de
departamentalizacdo. A seguir, serdo apresentadas as principais formas de
departamentalizacao.

A departamentalizagdo por funcBes agrupa fungBes comuns ou atividades
semelhantes para formar uma unidade organizacional. Logo, todos os individuos que executam
funcbes semelhantes ficam reunidos, como, por exemplos, todo o pessoal de vendas, todo o
pessoal de contabilidade, todo o pessoal de secretaria etc. As vantagens principais desse
critério de departamentalizacdo sdo: manutencdo do poder e o status das funcBes principais;
eficiéncia pelo uso dos principios da especializagdo; centralizagdo da pericia da organizagao;
maior controle das func¢Bes pela alta administracéo.

Por outro lado, ha desvantagens na departamentalizagdo funcional: a responsabilidade
pelo desempenho total estd somente na clpula; a geréncia limita-se a uma funcao estreita; o
treinamento de gerentes é limitado; a coordenacéo entre as fun¢des se torna complexa e mais
dificil quanto a organizacdo em tamanho e amplitude; excessiva especializacao do trabalho.

A departamentalizacdo por produto se da de acordo com as atividades inerentes a

cada um dos produtos ou servigos da empresa. Como principais vantagens desse critério de



departamentalizacdo, citam-se: direcionamento voltado a linhas especificas de produtos ou
servicos; melhor coordenacdo de fungdes ao nivel da divisdo de produto; facilidade de
coordenagdo de resultados; alocacdo de capital especifico para cada grupo de produto;
contribuicdo a inovagdo e criatividade; melhor distribuicdo da responsabilidade pelos
resultados.

Quanto as desvantagens, a departamentalizagdo por produto exige mais pessoal e
recursos de material; pode propiciar o aumento dos custos pelas duplicidades de atividade nos
varios grupos de produtos; conduz ao empoderamento dos gerentes de produtos, o que pode
desestabilizar a estrutura da empresa.

A departamentalizagdo territorial, ou regional, ou de area, ou geografica € o
agrupamento de atividades de acordo com os lugares onde estdo localizadas as operacgdes de
uma organizacdo. Nesse sentido, por exemplo, uma empresa pode agrupar suas atividades de
vendas em areas do Brasil como a regido Nordeste, regido Sudeste e regido Sul. As vantagens e
desvantagens da Departamentalizagdo territorial sdo semelhantes as da departamentalizacdo
de produto.

A departamentalizagdo por cliente consiste em agrupar as atividades de tal modo que
elas focalizem um determinado uso do produto ou servico. E usada principalmente no
grupamento de atividade de vendas ou servicos.

Ao visitar uma loja de departamento, como a C&A, por exemplo, é possivel visualizar
uma se¢do para o grupo dos catorze aos vinte anos, outra se¢do para gestantes ou outra se¢do
de roupas masculinas sociais, entre outras. Nesse sentido, para cada caso, ha um esforgo de
vendas especifico para os atributos e as necessidades de cada grupo de cliente. Obviamente
qgue a principal vantagem desse tipo de departamentalizacdo é a adaptabilidade a uma
determinada clientela. Contudo, é possivel encontrar dificuldade de coordenacdo, bem como
subutilizacdo de recursos e concorréncia entre 0os gerentes para concessdes especiais em
beneficio de seus préprios clientes.

Na departamentalizagdo por processo, 0 agrupamento de atividades é norteado pelos
processos de producdo ou equipamento. E encontrado com mais frequéncia em linhas de
producdo. Por exemplo, as atividades de uma fabrica podem ser agrupadas em perfuragéo,
esmerilamento, soldagem, montagem e acabamento, cada uma com seu departamento; ou
ainda, na producdo de hamburguer do McDonald’s: alguns trabalhadores estdo assando a
carne, outros fritando as batatas, e outras preparando a bebida.

Esse tipo de departamentalizacdo favorece a maior especializagdo de recursos

alocados e aumenta a possibilidade de comunicagdo mais rapida de informagdes. Entretanto,



ao se adotar esse critério, ha estreitamento da visdo global do andamento do processo e
reducéo da flexibilidade para ajustes no processo.

A departamentalizacdo por projeto possibilita uma configuracdo na qual as pessoas
recebem atribuicGes temporarias, tendo em vista que um projeto tem data de inicio e término.
Encerrado o projeto, as pessoas sdo deslocadas para outras atividades. Nesse caso, o gerente
de projeto seria designado para chefiar a equipe, com plena autoridade sobre seus membros
para a atividade especifica do projeto.

A departamentalizacdo matricial tem aspectos semelhantes a de projeto, com uma
excecdo principal: o gerente de projeto ndo tem autoridade de linha sobre os membros da
equipe. A autoridade do gerente de projeto é sobreposta aos varios departamentos funcionais,
dando a impressdo de uma matriz, constituindo assim uma dupla linha de autoridade e
comunicacao.

A organizacdo matricial proporciona uma hierarquia que responde rapidamente as
mudancas em tecnologia. Por isso, pode ser frequentemente encontrada em organizacdo de
orientacdo técnica ou em organiza¢fes com projetos de construgdo complexos. Nesse tipo de
departamentalizagdo, € possivel atingir comunicacdo e coordenacdo de atividades entre os
especialistas funcionais relevantes. De outra forma, pode haver choques resultantes das

prioridades.

3. Tipos de estrutura tradicionais

Existem trés tipos tradicionais basicos de estrutura organizacional: a organizagéo

linear, a organizacdo funcional e a organizacdo linha-staff.

3.1 ORGANIZAGAO LINEAR

Sua origem remonta as organizacGes militares, antigos exércitos e na organizacdo
eclesiastica dos tempos medievais. E a estrutura organizacional mais simples e antiga, baseada
na autoridade linear. Esse tipo de autoridade advém do principio da unidade de comando, ou

seja, cada superior tem autoridade Unica e absoluta sobre seus subordinados.

Entre o superior e os subordinados existem linhas diretas e Unicas de autoridade (que

significa o direito organizacional de exigir o cumprimento de ordens e execucdo de tarefas) e



de responsabilidade (que significa o dever ou incumbéncia de seguir ordens e executar

tarefas).
3.2 ORGANIZACAO FUNCIONAL

A organizagdo funcional é a estrutura organizacional que aplica a da especializacdo das
fungdes. O staff ou assessoria funcional decorre desse principio, que separa, distingue e
especializa. A medida que as empresas crescem e 0 seu ambiente se torna mutavel e
competitivo, aumenta consideravelmente a necessidade de 6rgdos especializados e capazes de
proporcionar conselhos e inovacGes rapidas e substanciais. Nesse sentido, a estrutura linear

ndo se mostra adequada, pois foi delineada para ambiente estavel e rotineiro.
3.3 ORGANIZACAO LINHA-STAFF

Com o crescimento e complexidade das tarefas das empresas, a estrutura linear
mostrou-se insuficiente para proporcionar eficiéncia e eficacia. As unidades e posi¢des de linha
(que tém autoridade linear) passaram a se concentrar no alcance dos objetivos principais da
empresa e a delegar autoridade sobre servicos especializados e atribuicBes marginais a outras
unidades e posicoes da empresa. Assim, as unidades e posi¢des de linha se livraram de uma
série de atividades e tarefas para se dedicarem exclusivamente aos objetivos béasicos da
empresa. As demais unidades e posicbes da empresa que receberam aqueles encargos
passaram a denominar-se assessoria (staff), cabendo-lhes a prestacdo de servigos
especializados e de consultoria técnica, influenciando indiretamente o trabalho dos 6rgéos de
linha por meio de sugestbes, recomendagdes, consultoria, prestacdo de servigos como

planejamento, controle, levantamentos e relatoérios.
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