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NOCOES DE
ADMINISTRACAO
PUBLICA

CARACTERISTICAS BASICAS DAS
ORGANIZAGOES FORMAIS MODERNAS

Empreendimentos coletivos, especialmente de
grande porte, como as organizacdes governamentais,
precisam de administradores para a gestdo de seus
recursos (materiais, financeiros, pessoal).

Essas pessoas praticam a atividade administrativa
por meio da ocupacdo de cargos dentro de uma estru-
tura organizacional.

Nesse sentido, é o que torna essencial por parte
dos administradores o conhecimento dos diversos
conceitos inerentes a estrutura organizacional. E o
ponto de partida desse assunto, é saber a existéncia e
suas caracteristicas tanto da estrutura formal quanto
da estrutura informal.

® Estrutura Formal: em regra, a estrutura formal
é planejada e representada pelo organograma da
empresa. E a estrutura oficial da organizacdo, no
qual é possivel identificar os diversos cargos, as
linhas de autoridade, os fluxos de comunicacdo e
0 processo decisorio;

Estrutura Informal: como o préprio nome diz,
é uma rede de relacionamentos néo oficiais, néo
estabelecida e ndo reconhecida pela estrutura for-
mal. Estd presente em todas as organizagdes, atra-
vés das relacdes sociais e pessoas dos membros da
empresa.

Um dos pontos positivos em “incentivar” a estru-
tura informal € a sua capacidade de aumentar os rela-
cionamentos interpessoais, assim proporcionando
uma maior rapidez ao processo decisorio.

Dica

E impossivel (e também nao desejavel) a eliminagéo
da estrutura informal.

No quadro abaixo, sintetizamos as diferencas
entre a estrutura formal e informal:

ESTRUTURA FORMAL

Representada pelo organograma

Planejada e formalmente representada

Maior controle da organizacao

Enfase na especializagdo

Distribui¢cdo de poder
ESTRUTURA INFORMAL
| N3&o é representada oficialmente

ESTRUTURA INFORMAL

Interagéo social

N&o pode ser controlada

Enfase nas pessoas

Integragao (relacionamentos pessoais)

| COMPONENTES DA ESTRUTURA FORMAL

A estrutura organizacional, baseada a partir do pla-
nejamento, é responsavel por definir como ocorrera a
divisdo do trabalho, a atribui¢édo de autoridade, os fluxos
de comunicacao, a coordenacao e a tomada de decisao.

A escolha da melhor estrutura a ser adotada pela orga-
nizagdo vai depender dos seguintes elementos: cadeia de
comando, amplitude de controle, autoridade, especializa-
¢do do trabalho, centralizagéo e descentralizacéo.

|  CADEIA DE COMANDO

A cadeia de comando é a distribuicdo de autorida-
de na estrutura organizacional através da divisdo em
niveis hierdrquicos, identificando o poder de mando
de cada integrante (normalmente, do topo da pirdmi-
de até a sua base).

Sintetizando o conceito: é a demonstracdo como a
autoridade € dividida, quem manda em quem e quem
responde a quem.

Na figura abaixo, podemos perceber como funcio-
na a autoridade de uma cadeia de comando: o gerente
de midias sociais reporta-se ao diretor de marketing,
que se reporta ao presidente da empresa.

PRESIDENTE

Diretor Diretor
Marketing Financeiro
|
[ |
Gerente de Gerente de

Midias Sociais Relacionamento

Por muito tempo, o conceito de cadeia de coman-
do foi associado ao principio da unidade de comando,
ou seja, cada subordinado s6 podia se reportar para
somente um unico chefe.

Atualmente, com a evolucdo das relagdes pessoais
e com a facilidade da tecnologia, essa premissa de
subordinacdo somente em relacdo ao um unico chefe
estd sendo cada vez menos utilizado pelas organiza-
¢des modernas.

Atualmente, as organiza¢Ges modernas priorizam
uma amplitude de comando mais ampla. Esse é nosso
proximo assunto!

| AMPLITUDE DE CONTROLE

Também conhecido como amplitude administrati-
va, diz respeito ao numero de subordinados que cada
gestor poderd comandar ou supervisionar em uma
organizagao.
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Quanto maior o numero de subordinados, temos
assim uma amplitude de controle mais ampla (larga).
No sentido oposto, quando menor o numero de subor-
dinados, a amplitude administrativa sera mais estreita.

Amplitude de controle AMPLA
> Numero de subordinados

Amplitude de controle Estreita
> Numero de subordinados

A opg¢do por uma amplitude mais ampla ou mais
estreita vai depender de diversos fatoresligados ao tipo de
ambiente da organizacdo, da sua cultura organizacional,
do tipo de tarefa desempenhada, do uso de tecnologia e
sobretudo ao nivel de qualificagéio de seus subordinados.

Para facilitar o aprendizado, vamos entender
como essa escolha funciona na pratica!

Em uma empresa de call center, onde os subordina-
dos executam tarefas simples, rotineiras e repetitivas,
na qual ndo exijam grande supervisdo, o recomen-
dado é uma amplitude de controle mais ampla. Nes-
se caso concreto, cada chefe comandard um grande
numero de subordinados.

Por outro lado, se o ambiente for instavel, mutd-
vel, dindmico e com tarefas complexas, ocorrerd uma
maior necessidade de orientacdo, coordenacio e
supervisdo. Como exemplo podemos citar o setor de
investimentos e contabilidade de uma grande empre-
sa, desse modo, cada chefe serd responsavel por
poucos colaboradores, permitindo assim uma maior
atencdo e orientacdo nas tarefas do dia a dia.

| AUTORIDADE

Um dos resultados do processo administrativo de
organizar, é a criacio de figuras de autoridade (dire-
tores, chefes, supervisores, gerentes).

Em relacéo a ciéncia da Administracdo, vocé deve
levar para sua prova, que autoridade é o direito legal
das figuras de autoridade, em um nivel, de dirigir e/ou
comandar o comportamento dos subordinados (cola-
boradores em niveis inferiores no organograma).

A atribuiclo de autoridade estd intrinsecamente
ligada ao processo de organizacéo, mais especificamen-
te ao conceito de hierarquia e amplitude de controle.

Nesse sentido, inferimos, que a autoridade é a con-
trapartida da responsabilidade. Como os gerentes sdo
responsaveis pelo desempenho de seus colaborado-
res, as organizacgdes ddo-lhes autoridades sobre eles.

Em uma concepg¢do mais ampla, a autoridade tam-
bém pode ser atribuida a unidades de trabalho de
uma organizacdo. Como exemplo cldssico citado pela
literatura especializada, temos a autoridade atribuida
ao departamento de auditoria da empresa.

| TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A escolha do melhor desenho estrutural da organi-
zagdo é o resultado da andlise de diversas varidveis, tais
como: os aspectos da autoridade, da comunicacdo inter-
na, do tamanho da empresa e da cultura da organizagéo.

O gestor, ao escolher a estrutura organizacional,
define os canais por onde fluem a autoridade e a
comunicacdo.

Normalmente, o desenho organizacional tende a
ser simples no “nascimento” da empresa, conforme o
seu crescimento, as organizac¢des vao alterando para
desenhos mais complexos, de acordo com as suas
necessidades.

Na figura abaixo, encontramos os principais tipos
de estruturas encontrados em uma organizagao:

) Estrutura Linear

) Estrutura Funcional

) Estrutura Linha-Staff

) Estrutura Divisional

) Estrutura Matricial

— S S S S

) Estrutura em Rede

Estrutura Linear

E o tipo de estrutura mais simples e frequentemen-
te utilizada por pequenas organizacdes em sua fase
inicial, que normalmente atuam em ambientes esté-
veis e previsiveis.

Neste tipo de estrutura, a autoridade estd centra-
lizada em apenas um cargo, no qual tem autoridade
unica sobre seus subordinados.

Neste sentido, o “chefe” atua com autoridade
linear e unica, baseado no principio escalar da unida-
de de comando com clara definicdo de suas responsa-
bilidades e decisdes centralizadas no topo.

)g

Centralizag&o das Presidente Autoridade Linear
decisbes
Diretores

Gerentes Comunicag&o

descendente
[ | (TopDown/vertica

Supervisores
v

Estrutura Funcional

E a estrutura mais comum encontrada nas organi-
zac0es, consiste no agrupamento de tarefas de acordo
com as habilidades, conhecimentos e recursos, cuja
prioridade esta na especializacgao.

Normalmente, as organizac¢des iniciam suas ativi-
dades tendo como base a estrutura funcional. Sua uti-
lizagdo é apropriada a empresas menores que atuam
em ambientes estdveis e previsiveis, tendo seu foco na
especializacdo das funcgdes.

No quadro abaixo, sintetizamos as principais van-
tagens e desvantagens da estrutura funcional:



VANTAGENS | DESVANTAGENS
Especializagao dos Viséo limitada dos objeti-
funcionarios vos da organizagdo

Facilita a comunicagao den-
tro dos departamentos

Dificulta a comunicacéo
entre os setores

Diminui a rapidez da toma-
da de decisOes aos desa-
fios externos

Centralizagdo das decisdes

Dificulta a responsabili-
zagao pelos problemas
organizacionais

Melhor aproveitamento dos
recursos

Estrutura Linha-Staff

Esta estrutura é a reunido dos pontos positivos da
estrutura linear e funcional, preserva a autoridade de
linha - responsavel pelo alcance dos objetivos basicos
eresultados, e cria a autoridade de staff - responséavel
pelo apoio, consultoria, suporte e recomendacdes.

Este tipo de estrutura é muito adotado em empre-
sas de médio porte e grande porte, tendo como prin-
cipal ideia a conservagdo do comando unico com a
adicdo da autoridade de staff, funcionando como uma
consultoria para suporte e inovacao.

Autoridade PRESIDENTE

Staff

K Autoridade
[ |
Diretor Diretor de Diretor
Financeiro Marketing Logistica

Estrutura Divisional

A estrutura divisional é adequada para quando as
empresas possuem uma diversidade de produtos e pre-
senca em diferentes mercados (nacional e internacional).

Normalmente, as organizacdes iniciam suas ativi-
dades baseadas nas estruturas linear e funcional, com
0 seu crescimento migram para a estrutura divisional.

Nessa estrutura, as organizagdes agregam suas
atividades e recursos em divisdes, em conformidade
com as caracteristicas de seus produtos, especificida-
des dos mercados e necessidades de seus clientes.

Tem como caracteristica a existéncia de diversos
departamentos funcionais agrupados em cada divi-
sdo, com isso criando verdadeiras divisdes autono-
mas, independentes e autossuficientes.

Sintetizando o conceito: é como se fossem diversas
empresas dentro de uma sé organizacao, dessa forma,
cada divisdo tem seu proéprio setor de produc¢do, mar-
keting, recursos humanos, etc.

No entanto, como desvantagens temos:

® a perda da visdo macro da organizacdo: pois cada
divisdo funciona independentemente, comprome-
tendo a integracdo entre elas;

® menor economia de escala: pois cada setor se repe-
te em todas as divisdes, assim normalmente ocorre
a duplicacdo das funcdes, gerando assim maiores
custos administrativos.

PRESIDENTE

Divisdo Divisdo
Eletronicos Alimentos
«[Financeiro } «[ Financeiro

{Marketing } *[ Marketing
«[Produgéo } { Producéo

Estrutura Matricial

Divisdo Serviqos}

{Financeiro }
Duplicagdo

Marketing |
das Funcdes

{ Producéo }
-~

- J

-

-

A estrutura matricial é recomendada quando ha
a necessidade de uma equipe multidisciplinar, cujos
integrantes poderdo dedicar-se concomitantemente a
sua atribuicéo funciona e a outros projetos.

PRESIDENTE

Diretor Diretor Diretor
Financeiro Logistica Tecnologia
Projeto "Trans- ‘ °
formagéo e . — .
Digital" aid ain
Projeto "Novas . I [ I ’
) qib [ ]

Inovagdes"

Como podemos perceber na figura acima, a equipe
da estrutura matricial € composta por colaboradores
das areas funcionais “emprestados” a especifico pro-
jeto por periodos determinados, até ao término do
projeto.

Nesse sentido, temos a chamada autoridade dual,
ou seja, existe uma dupla subordinacéo (o funciondrio
responde a 2 chefes: gerente funcional e o gerente do
projeto).

Dica

Na estrutura matricial ndo ha unidade de
comando.

Entretanto, essa violacdo ao principio da unidade
de comando pode ocasionar conflitos entre as chefias
e assim dificultar a coordenacdo e comunicacgdo. Além
de muitas vezes ocasionar “duvidas” aos subordina-
dos, em ndo saber distinguir as prioridades.

Atualmente, pelo fato de as mudancas no ambiente
de negdcios serem cada vez mais dinamicas, a estrutu-
ra matricial é uma tentativa de conciliar uma estrutu-
rarigida e hierdrquica a uma com maior flexibilidade.

Estrutura em Rede / Network ou Virtual

Com a evolucdo tecnolédgica e a necessidade de um
modelo de producdo mais flexivel, as organizacdes
estdo cada vez mais optando por uma estrutura hori-
zontalizada, adaptativa e 4gil. Nesse contexto, emer-
giu a estrutura em rede, baseada em parcerias em
torno de projetos e informacdes, no qual ndo existem
fronteiras (global).
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