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NOCOES DE ADMINISTRACAO PUBLICA / ETICANO
SERVICO PUBLICO

l CARACTERISTICAS BASICAS DAS ORGANIZAGOES FORMAIS MODERNAS
|  TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As organizacdes estdo em constante crescimento e desenvolvimento. O aumento do numero de produtos e ser-
vicos oferecidos ou a abrangéncia de atuacdo no mercado pode revelar a necessidade de reestruturagédo. Sobral
aborda trés tipos tradicionais de estruturas: a funcional, a divisional e a matricial. Além dessas, também merece
destaque a estrutura em rede.

Estrutura Funcional

A estrutura funcional é mais légica e intuitiva, sendo as tarefas divididas de acordo com a funcdo, tais como
recursos humanos, logistica, marketing, produgdo, entre outros. O administrador ou diretor geral é responsavel
por toda a organizacdo e os membros sdo divididos em funcdes especificas. Logo, a gestdo é realizada de forma
vertical por meio de supervisao, regras e procedimentos.

Essa estrutura é apropriada para:

organizagdes que oferecem produtos ou servigos limitados;

organizagdes que estdo iniciando suas atividades;

grandes organizagdes com pouca diversificagdo tecnoldgica ou de produtos;

grandes organizac¢des que vendem/entregam produtos por um ou poucos canais de distribuicéo;
grandes organizag¢des que vendem/entregam produtos em uma Unica area geografica;
organizacdes que desenvolvem suas atividades em um ambiente de estabilidade.

Esse tipo de estrutura é ilustrado na figura a seguir.

PRESIDENTE
EXECUTIVO
[ I I ]

[Opera@ées] [ Marketing ] Es:;uarﬁg: ] [ Finangas ]

‘[ Vendas ]*[ Pessoal ]—[ Comroladoria]

‘( Producéo

Pesquisa de

Recrutamento
mercado

= Contabilidade ]
e selegdo

Qualidade

e publicidade

Relacdes
publicas

Seguranga e

Estoques higiene

R EE E

Manutengao ‘{Comunicagéo ‘{Treinamento ‘{ Tesouraria

Cambios ’

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 273).

Em todos os tipos de estrutura, a departamentaliza¢do funcional também est4 presente. A diferenca é que a
funcédo deixa de ser o principal critério para ordenar as tarefas. Apesar das vantagens associadas a estrutura fun-
cional, algumas desvantagens também podem ser mencionadas.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Permite economias e utiliza de forma mais eficiente os recur- | Visdo limitada dos objetivos organizacionais e foco nos obje-
SOs organizacionais tivos de cada drea funcional

Dificulta a coordenagdo e comunicagdo entre as dreas

Cria condigdes para centralizagdo das decisdes S
funcionais
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VANTAGENS DESVANTAGENS

Facilita a direcdo e o controle da organizagdo pelos
administradores/diretores

Em razdo da centralizagéo, pode ser demorado responder as
mudangas externas

Possibilita treinar e aperfeigoar os trabalhadores em suas
fungdes

Dificulta a avaliagdo da contribuicdo de cada area funcio-
nal para o desempenho da organizagdo como um todo

Facilita a comunicagéao e a coordenagao dentro das areas
funcionais

Dificulta identificar os responsaveis por um problema ou
decisédo

Estrutura Divisional

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 274).

A estrutura divisional agrupa as tarefas em unidades parcialmente autdbnomas de acordo os objetivos e resul-
tados desejados. Em cada divisdo estdo presentes todos os recursos necessarios para a producdo de bens ou

Servigos.
Essa estrutura é apropriada para:

® organizacdes de grande porte que vendem/entregam produtos e servi¢os diversos;
® organizacdes que atuam em mercados diferentes e, portanto, exigem diferentes estratégias de comercializa-

¢do e marketing, por exemplo;

® organizacdes que produzem bens e servigos que demandam tecnologias diferenciadas;
® organizacdes que atuam em areas geograficas distantes.

Esse tipo de estrutura é ilustrado na figura a seguir:

PRESIDENTE

|

EXECUTIVO

Recursos
humanos

Finangas ’

‘ Divisdo de ’ ‘ Divisdo de Divisdo de higiene
cosméticos medicamentos pessoal
- Producéo - Produgéo - Producéo
— Vendas — Vendas — Vendas
— Logistica ] Logistica — Logistica

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 274).

Veja abaixo as vantagens e as desvantagens da estrutura divisional.

Possibilita melhor distribuicdo dos riscos, uma vez que cada ad-
ministrador de divisdo é responsavel por um produto, mercado ou
cliente

VANTAGENS DESVANTAGENS

Os interesses das divisdes podem se sobrepor aos interesses gerais
da organizagdo

Proporciona maior agilidade de resposta em razédo da descentraliza-
¢ao da tomada de decisdo em cada divisao

Necessita de um maior nimero de recursos, ja que as fungdes apa-
recem de forma redundante na organizagdo. Como resultado, ha
perda de eficiéncia

Permite manter um alto nivel de desempenho, com foco em resultados

Tendéncia a burocratizagdo em cada divisao

Facilita a avaliagdo e o controle do desempenho por divisdes

Pode estimular a concorréncia e rivalidade entre as divisdes, espe-
cialmente para a obtengao de recursos

Possibilita maior proximidade com o cliente e, consequentemente,
maior conhecimento de suas necessidades

Menor competéncia técnica ja que a especializagao funcional ocor-
re na divisdo, onde os departamentos funcionais sdo menores

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 275).




Estrutura Matricial

A estrutura matricial é considerada um modelo hibrido que integra as vantagens das estruturas funcional e divisio-
nal. Esse tipo de estrutura reune os especialistas em cada drea funcional, o que contribui para a obtencéo dos melhores
resultados da divisdo do trabalho. Além disso, é possivel coordenar as atividades em direcdo aos objetivos gerais da
organizacdo e adaptar mais rapidamente as condi¢des de mudanca do ambiente externo.

Nas organizages com projetos que necessitam de equipes multidisciplinares e temporarias, a estrutura matricial pode
ser a mais adequada. E possivel ainda que os trabalhadores estejam envolvidos em mais de um projeto a0 mesmo tempo.

Os funciondrios possuem dois gerentes na estrutura matricial: gerente da funcao (producédo, marketing, recursos huma-
nos etc.) e gerente do produto (produto A, produto B, produto C etc.). A estrutura matricial combina uma cadeia de comando
vertical e hierdrquica com uma cadeia de comando horizontal ou transversal e é frequentemente encontrada em agéncias

de publicidade, consultorias, entre outras. Um exemplo dessa estrutura pode ser visualizado na figura a seguir.
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Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 276).

As vantagens e desvantagens da estrutura matricial sdo apresentadas no quadro a seguir:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Potencializa as vantagens das estruturas funcional e
divisional

Dificulta a coordenagéo e controle em razdo da duplicidade
de autoridade

Pode melhorar a eficiéncia, jd que reduz a multiplicagéo e
disperséao de recursos

E uma forma estrutural complexa

Permite maior flexibilidade e adaptabilidade da organiza-
¢ao em ambiente dindmicos e instaveis

Perda de tempo em reunides para resolugao de problemas
e conflitos

Facilita a cooperagdo entre os departamentos

Dificulta identificar os responsdveis por um problema

Promove o conflito construtivo entre os membros da
organizagao

Exige que os gestores tenham competéncias de relaciona-

mento interpessoal e maturidade

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 277).
Estrutura em Rede

A estrutura em rede é um termo genérico para definir alternativas as estruturas organizacionais tradicionais e buro-
craticas apresentadas anteriormente. Envolve as organizactes em rede, de clusters e virtuais, estruturas por equipes de
trabalho, entre outras. Nesse tipo de estrutura, a divisdo de trabalho ocorre de acordo com os conhecimentos, o que significa
que os individuos fazem parte da organizacao porque possuem especializa¢do ou experiéncia pratica em uma drea/funcao
especifica. De forma simplificada, a figura abaixo ilustra a estrutura em rede. O principio é o de que os trabalhadores
podem estar em diversas localidades e contribuindo com mais de um departamento, desde que tenham expertise para tal.
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Por fim, vamos analisar as vantagens e desvantagens da estrutura em rede:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Permite maior flexibilidade e adaptabilidade da organiza-
¢do em ambiente dindmicos e instaveis

Estimula o desenvolvimento de competitividade em escala
global

Dificulta identificar os responsdveis por um problema

Inexisténcia de um controle ativo em razédo da dispersao
das unidades

Possibilidade de perda de uma parte importante da estru-
Promove um ambiente de trabalho desafiador e motivador | tura (um parceiro, por exemplo), o que gera impactos im-
previsiveis na organizagao

Dificulta desenvolver uma cultura organizacional forte e,
consequentemente, diminui a lealdade dos membros a
organizagao

Reduz os gastos gerais em fungdo da baixa necessidade
de supervisao

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 280).
| NATUREZA, FINALIDADES E CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZAQAO

A estrutura organizacional é o resultado do processo de organizacdo e indica como as atividades sdo ordena-
das visando o alcance dos objetivos. A partir da especificagdo das tarefas, dos recursos necessarios e dos papéis
que cada um deve desempenhar, o resultado das atividades dos trabalhadores tende a ter um desempenho supe-
rior. Sobral destaca as funcdes bdsicas da estrutura organizacional:

® Possibilita que os trabalhadores executem variadas atividades, sempre levando em consideracdo a especiali-
zacdo necessdria (habilidades, competéncias e conhecimentos, por exemplo), a padronizacdo (os trabalhado-
res devem seguir os padrdes preestabelecidos de desempenho das tarefas) e departamentalizacdo de tarefas
e funcdes (cada departamento ou unidade funcional é responsavel por certos conjuntos de tarefas e cabe a ele
realiza-los);

® Permite que os trabalhadores tenham suas atividades organizadas e coordenadas pelos superiores responsa-
veis, além de definir as regras e os procedimentos para realizacdo do trabalho e proporcionar treinamento e
socializacgao;

® Define até onde vai as responsabilidades da organizacdo e sua relacdo com o ambiente externo, tais como
fornecedores, parceiros e clientes.

| DEPARTAMENTALIZAGAO

A departamentalizacdo é o nome dado a especializacdo horizontal nas empresas por meio da criacdo de depar-
tamentos com o intuito de cuidar das atividades organizacionais.

Atualmente, parte da literatura especializada prefere a nomenclatura “Estruturacdo” pois estas criam unidades, fra-
¢Oes organizacionais, podendo ser divisdes, geréncias, superintendéncias, conselhos e departamentos.

Nesse sentido, podemos conceituar estruturacdo (departamentalizacdo) como uma forma sistematizada de
agrupar atividades em fracdes organizacionais definidas conforme algum critério predeterminado, objetivando a
melhor adequacdo da estrutura organizacional a sua dindmica de agao.

Nessa esteira, o mestre Chiavenato - um dos maiores especialistas na ciéncia da Administragado e “queridinho”
das bancas examinadoras, nos ensina: “o desenho departamental refere-se a especializa¢do horizontal da organi-
zacdo e o seu desdobramento em unidades, departamentos ou divisdes”.

E quais sdo os objetivos da departamentalizacdo?

® Aproveitar a especializacdo: saber tirar proveito da qualificacio das pessoas da organizacdo, alocando cada
colaborador em uma func¢édo que permita o aumento da eficiéncia de cada um;

® Maximizar os recursos disponiveis: com o agrupamento ou reajustamento das atividades é possivel maximi-
zar os recursos através da estruturacdo das unidades;

® Controlar: a departamentalizagdo proporciona a clara delimitacéo de responsabilidades, assim consequente-
mente facilitando o controle;

® Coordenar: com os departamentos bem definidos, a coordenagdo torna-se tarefa mais integrada e ainda per-
mite maior agilidade, evitando assim ajustes posteriores;

® Reduzir conflitos: os conflitos existem, devem ser minimizados, pois raramente sédo eliminados. Nesse senti-
do, com a transparente alocacdo das responsabilidades, os conflitos tendem a diminuir.

O trabalho de decidir entre as melhores técnicas de departamentalizacéo vai depender do estudo de diversas
varidveis, mas sempre é importante preparar a organizagdo para o crescimento e competicdo, desenvolvendo
alternativas estruturais para a organizacao.

Na figura abaixo, encontramos as principais técnicas de departamentalizacdo:
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