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FUNCAO ORGANIZACAO

Nessa aula estudaremos sobre uma das quatro fungdes administrativas que compde o processo
administrativo: a fun¢ao organizacao.

Antes de tudo, é importante que vocé se recorde que, no ambito da administracdo, a palavra
“organizacao” é vista, principalmente, sob 02 angulos diferentes (em outras palavras, possui 02
significados diferentes):

1- Organizacdo, enquanto Entidade Estruturada: Conjunto de pessoas e recursos, que
trabalham juntos para alcancarem objetivos comuns.

2- Organizacdo, enquanto Funcdo Administrativa: E uma das funcdes administrativas que
integram o processo organizacional (processo administrativo). E sobre ela que iremos
estudar na aula de hoje. Vejamos algumas das a¢des que sao desenvolvidas nessa fungao:

eDividir o trabalho e atribuir as responsabilidades para a realizacdo do
trabalho.

. - eEstabelecer os meios e o0s recursos necessarios para se alcancar o objetivo

Organizagao proposto pelo planejamento.

*Estd relacionada a alocagao de recursos para as equipes e departamentos e a
atribuicao (distribuicao) de tarefas.

Vale lembrar que a palavra organizagdao também tem um terceiro significado, qual seja:

3- Organizagao, no sentido de Ordem: Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar.
Trata-se da ordem material e humana. Por exemplo: vocé arruma seu guarda-roupas para
deixa-lo em ordem, isto é, para que ele fique organizado.

Ao longo dessa aula, buscarei, sempre que possivel, utilizar o termo “empresa” ou “companhia”
para me referir a “organizacdo enquanto entidade estruturada”, no intuito de ndo causar
confusdes entre os termos.

Contudo, é necessdrio que vocé (especialmente na hora da prova) sempre observe atentamente o
contexto que a palavra “organizacdao” estd inserida, para compreender corretamente o seu
sentido.
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1- Componentes da Funcao Organizagao

De acordo com Chiavenato?, a func¢io organizagdo envolve quatro componentes basicos:

Tarefas: As tarefas sao o resultado da divisdao do trabalho dentro da empresa. O trabalho
realizado dentro da companhia é fragmentado em atividades e fun¢des. Essas funcdes, por
sua vez, sao subdivididas em tarefas. Todo esse processo gera especializagao para as areas,
fungdes e pessoas.

Pessoas: Cada uma das pessoas da empresa é designada para ocupar um cargo dentro da
organizacao formal. Este cargo representa uma parte especifica do trabalho “global”. As
pessoas sao escolhidas de acordo com suas aptiddes, habilidades, etc.

Orgdos: As tarefas e as pessoas da organizacdo sdo agrupadas em érgdos (departamentos,
areas, divisOes, unidades, etc.). Esses drgaos podem ser organizados em niveis hierarquicos
ou em areas de atividades.

Relagdes: Tratam-se dos relacionamentos dentro da empresa. De inicio, o foco eram
apenas as relacdes “internas” da empresa; posteriormente, a preocupacao também se
estendeu para os aspectos externos (de “fora” da empresa). Nesse sentido, envolvem as
relacdes entre: os 6rgaos da empresa; as pessoas e os seus trabalhos; a empresa e seus
clientes; e a empresa e seus fornecedores.

2 - Abrangéncia da Fung¢ao Organizagao

A funcdo organizacdo esta presente nos trés niveis organizacionais (Institucional, Departamental e
Operacional). Nesse sentido, Chiavenato? explica que a func3o organizacdo se desdobra nos trés
niveis organizacionais (estratégico, tatico e operacional):

1CHIAVENATO, Idalberto. Administragédo: teoria, processo e prdtica, 52 edi¢cdo. Barueri, Manole: 2014. PP. 215-216.
2CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio: teoria, processo e prdtica, 52 edic3o. Barueri, Manole: 2014. PP. 215-216.
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Organizacdo no Nivel Global

Nivel Institucignal

-Abrange toda a empresa

-Desenho Organizacional (Estrutura Organizacional)

Organizacdo no Nivel Departamental

Nivel Departamental
(Nivel Tatico)

-Abrange departamentos, dreas, ou unidades da empresa

-Desenho Departamental (Departamentalizagdo)

\

\

Organizacdo no nivel das Tarefas e Operacdes

Nivel Operacional -E focado em cada tarefa, atividade ou operacao

-Modelagem do trabalho (Trabalho isolado ou em equipe)

A\

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2016)

Estabelecer responsabilidades pela execugao das tarefas, distribuir tarefas entre as varias unidades
organizacionais e alocar recursos para o funcionamento da organizacdo caracterizam acdes da
funcao organizacao.

Comentarios:

Perfeito! As acdes relacionadas a atribuicao de responsabilidades, alocacdo de recursos, divisdo de
trabalho e atribuicao de fun¢des, correspondem a funcao administrativa chamada organizagao.

Gabarito: correta.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional decorre das decisGes tomadas pela alta clpula da companhia (nivel
estratégico). Ela representa a forma como a empresa estd organizada estruturalmente. Ou seja, a
estrutura organizacional define de que forma o trabalho serda dividido entre as areas,
departamentos e unidades; estabelece a alocacao dos recursos; indica o que as pessoas devem e
ndao devem fazer (por meio das descricdes dos cargos e rotinas de trabalho); define a estrutura
hierarquica; indica de que forma os 6rgaos internos irdo se integrar e inter-relacionar; etc.

Em outras palavras, ela envolve tanto a definicdo da estrutura basica da empresa, bem como de
gue maneira as tarefas serao divididas e distribuidas entre os departamentos, areas, unidades e
cargos.

A estrutura organizacional é o alicerce de sustentacdo e funcionamento de toda a empresa e inclui
04 sistemas: Autoridade, Responsabilidade, Decisao e Comunicagdao. Esses quatro sistemas
devem ser consideramos quando do delineamento da estrutura organizacional.

[

~

[

Autoridade Responsabilidade
. V| & »/
a4 N\ [ )
Decis&o Comunicagio
. V| & >/

~

Ja os Fatores Condicionantes da Estrutura Organizacional, ou seja, os fatores que condicionam e
interferem no funcionamento da estrutura organizacional, sao os seguintes:

Fator Humano: Toda organiza¢ao tem, fundamentalmente, o fator humano como forga
motriz para alcangar seus objetivos.

Fator sistemas de objetivos, estratégias e politicas da empresa: O objetivo é a situacdo (o
“alvo”) que se pretende alcancar; a estratégia é o “caminho” para se alcancar esse objetivo;
e a politica é responsavel por orientar a tomada de decisdes. Esses fatores também tém
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bastante influéncia na estrutura organizacional, uma vez que, quando todos esses aspectos
estdo claros e bem definidos, torna-se mais facil “organizar”. Para alcancar seus objetivos, a
empresa deve tracar estratégias solidas.

Fator Tecnologia: No atual mundo em que vivemos, competitivo e dindamico, a tecnologia é
um fator essencial. A empresa deve estar sempre em busca de se renovar no quesito
tecnologia, sob pena de perder mercado para a concorréncia.

Fator ambiente externo da empresa: A comunicagdao entre a empresa e o ambiente
externo é um fator fundamental para o desenvolvimento da empresa. A interacdo e as
mudancas entre a empresa e seu ambiente externo devem ser avaliadas continuamente.

Fator Humano

Fator objetivos, estratégias e politicas

Fatores Condicionantes da Estrutura
Organizacional

Fator Tecnologia

Fator Ambiente Externo

HORA DE

PRATICAR!

(FEPESE — UFS - Assistente em Administracao — 2018 - ADAPTADA)

Sdao componentes da Estrutura Organizacional os seguintes sistemas, EXCETO:
a) Sistema de responsabilidade

b) Sistema de autoridade

c¢) Sistema informal

d) Sistema de comunicacao

e) Sistema de tomada de decisado

Comentarios:
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A estrutura organizacional inclui 04 sistemas: Autoridade, Responsabilidade, Decisdao e
Comunicagao.

O gabarito é aletra C.

1 - Elementos da Estrutura Organizacional

Conforme vimos, a estrutura organizacional é responsavel por definir como as tarefas serao
formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas. Nesse sentido, Robbins® destaca que, quando
da definicdo a estrutura organizacional, devem ser levados em consideracao 06 elementos basicos:

Especializacdao do Trabalho (Divisdo do Trabalho): Indica até que ponto as atividades podem
ser divididas em tarefas separadas.

Departamentalizacao: Indica qual é a base para o agrupamento de tarefas.

Cadeia de Comando (Hierarquia de Autoridade): Indica a “quem” os individuos (ou grupos)
devem se reportar.

Amplitude de Controle: Indica quantas pessoas cada executivo pode dirigir de forma eficaz
. e eficiente.

Centralizacao e Descentralizacao: Indica “onde” fica a autoridade no processo decisério.

Formalizagao: Indica até que ponto existird regras e regulamentos para dirigir e coordenar
os funcionarios e os executivos.

Estudaremos cada um desses elementos a seguir.

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — PC-RN - Agente - 2021)

Um dérgao publico decidiu rever sua estrutura organizacional, como forma de dar suporte a novas
orientagdes relativas a sua missao institucional. Um grupo foi designado para desenhar a nova
estrutura.

3ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional, 112 edi¢do. S30 Paulo, Pearson Prentice Hall: 2015, pp. 350-356.
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Nesse processo de definicdo da estrutura organizacional, sera preciso tomar decisGes acerca de
elementos basicos, tais como:

a) metas de desempenho para as areas;
b) amplitude de controle;

c¢) desenho do sistema de controle;

d) portfélio de produtos e servicos;

e) indicadores de desempenho das dareas.
Comentarios:

Os 06 elementos basicos que devem ser considerados quando da definicado da estrutura
organizacional sao: Especializagdo do Trabalho, Departamentalizagao, Cadeia de Comando,
Amplitude de Controle, Centralizacdo/Descentralizacdo e Formalizagdo.

Portanto, a Unica alternativa que trouxe um dos 06 elementos bdsicos da estrutura organizacional
é a letra B.

O gabarito é a letra B.

(CESPE — INMETRO - Analista Executivo - ADAPTADA)

Entre os elementos que devem ser observados no projeto de uma estrutura organizacional,
incluem-se: especializacdao do trabalho; departamentalizacao; cadeia de comando; amplitude de
controle; centralizacao e descentralizacao; e formalizacao.

Comentarios:

Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, os 06 elementos basicos que devem ser observados
qguando da definicao da estrutura organizacional.

Gabarito: correta.

(FGV - IBGE — Agente Censitario - 2017)

O processo de organizagao segue alguns principios basicos e exige que se tomem decisdes acerca
de certos elementos, entre eles:

a) especializagao do trabalho e amplitude de controle;

b) missdo e visdo organizacionais;
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c) cultura organizacional e sistemas de gestao;
d) divisdo de tarefas e definicdo de metas;

e) estrutura e estratégia organizacionais.
Comentarios:

Os 06 elementos basicos que devem ser considerados quando da definicdo da estrutura
organizacional sdo: Especializagdo do Trabalho, Departamentalizacdao, Cadeia de Comando,
Amplitude de Controle, Centralizacdo/Descentralizacdo e Formalizagdo.

O gabarito é a letra A.

1.1 - Especializagdao do Trabalho

|II

A especializagao consiste em pegar um trabalho “global” e dividi-lo em varias “partes”.

Por exemplo: pense em uma fabrica de automdveis. Ao invés de um operdrio montar o carro
inteiro, cada operario ird se especializar apenas em uma tarefa. Assim, o “operario A” irad se
especializar apenas em instalar a porta traseira do carro; por sua vez, o “operario B” sera
especialista em instalar os vidros dianteiros; etc.

A especializagao do trabalho se refere ao grau em que as atividades podem ser subdivididas em
tarefas isoladas.

A especializacdo do funcionario e a divisdo do trabalho resultam em tarefas mais “simples”, que
podem ser mais facilmente ensinadas e aumentam a padronizacao e a uniformidade do trabalho
executado pelo operario. Além disso, a repeti¢cao da tarefa melhora a habilidade do funcionario
para a execug¢do daquela tarefa.

Portanto, a especializacao do trabalho aumenta a eficiéncia e a produtividade.

Contudo, essa “superespecializacao”, muitas vezes, torna o trabalho “chato”. O operario fica
“entediado”, cansado, estressado e nao trabalha com satisfacdo. Isso faz com que a produtividade
e a qualidade diminuam. Nesse momento, surgem as chamadas “deseconomias humanas”
decorrentes da especializagao.
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oo

)
'é’ RESUMINDO

Em regra, a especializacao do trabalho aumenta a produtividade e eficiéncia. Contudo,
chega um ponto em que a trabalho executado pelo operario se torna extremamente
especializado, gerando as “deseconomias humanas”.

Portanto, deve-se encontrar o “ponto certo” de especializacdo do trabalho (ou seja, o
ponto maximo que o trabalho pode ser dividido e especializado sem gerar
deseconomias humanas).

Por fim, vale destacar que essa especializacdo pode ocorrer tanto em “pessoas” (conforme
acabamos de estudar), quanto em “areas”.

Nesse sentido, Chiavenato (2014) ensina que a especializa¢ao (ou diferenciagdao) pode ser dar em
duas dire¢des diferentes: horizontal e vertical.

Especializagao vertical: Trata-se do desdobramento em niveis hierarquicos, através da
criacdo de mais niveis de autoridade.

Especializacao horizontal: Se refere ao desdobramento em departamentos ou divisdes,
através da departamentaliza¢ao. Acontece quando é necessaria, dentro de um mesmo nivel
hierdrquico, a criacdo de mais unidades organizacionais (departamentos, areas)
especializadas em determinada atividade.

A

——
Especializacdo Vertical

— (Niveis hierarquicos)

1 1 1
[ ] ' [ ] ¥
1 1 1

Especializagdo Horizontal

— — — (Departamentalizagdo)

>
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1.2 - Departamentaliza¢do

Apds dividir o trabalho (por meio da especializacdo), é hora de agrupar as atividades para que as
tarefas possam ser devidamente coordenadas. E ai que entra a departamentalizacdo, a qual pode
ser conceituada como o agrupamento de atividades “homogéneas” e dos respectivos recursos
(financeiros, humanos, tecnolégicos e materiais), em unidades organizacionais. Trata-se do “grau”
em que as atividades do trabalho sao agrupadas e coordenadas.

Chiavenato* explica que, “na medida em que ocorre a especializa¢do do trabalho e o aparecimento
de funcdes especializadas, a empresa passa a necessitar de coordenac¢ao dessas diferentes
atividades e, para tanto, agrupa-as em unidades maiores. Ocorre o principio da homogeneidade:
as funcbes devem ser atribuidas a unidades organizacionais na base da homogeneidade de
conteudo, com o objetivo de alcancar operacdes mais eficientes e econémicas. As fungdes sdo
homogéneas na medida em que seu conteudo apresenta certas semelhancas entre si. Assim, o
principio que deve reger a departamentalizagdao ou o agrupamento de atividades é o principio da
homogeneidade.”

Departamentalizagdo, portanto, é a maneira de aloca¢ao de pessoas, recursos, e atividades
homogéneas em unidades organizacionais (departamentos, areas, etc.), com o objetivo de obter
uma melhor coordenacao e focalizacdo dos esforcos.

Estudaremos, a seguir, os principais tipos de departamentalizacdo (desenho departamental). Um
dos assuntos que mais aparece em prova se refere as vantagens e as desvantagens de cada um dos
tipos de departamentalizacdo. Esses aspectos reunem diferentes visGes de diversos autores.
Portanto, busquei sintetizar as principais vantagens e desvantagens de cada um dos tipos,
tomando como base os ensinamentos de Chiavenato (2014) e de Djalma Oliveira (2014).

Vamos la!

Departamentalizacao Funcional

Nesse tipo de departamentalizacdo as atividades sao agrupadas de acordo com as diversas fungoes
especializadas que sdo realizadas dentro da empresa.

As atividades “semelhantes/similares” sdo agrupadas em areas (departamentos) especializadas.

Exemplo de departamentalizagao funcional em uma industria:

4 CHIAVENATO, Idalberto. Administracéio: teoria, processo e prdtica, 52 edicdo. Barueri, Manole: 2014. PP. 262-263.
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Diretoria
(Inddstria)

Departamento Departamento Departamento Departamento
de Producao de Vendas Financeiro de RH

Trata-se do tipo de departamentalizacdao mais utilizado pelas empresas. Contudo, ndo é o tipo de
departamentalizacdao adequado para as empresas que estao inseridas em ambientes instaveis e
dinamicos. Como nesse tipo de departamentalizagdo a empresa volta-se para “si mesma”
(introversao), a departamentalizacao funcional é mais indicada para empresas que desempenham
atividades rotineiras, que tenham poucas linhas de produtos ou servigos, e que operam em um
ambiente estavel, de poucas mudangas.

Vantagens:

- Especializacao do trabalho: agrupa especialistas em um s6 departamento.

- Favorece a convergéncia e a focalizacdo dos esforgos: orienta as pessoas para uma
atividade especifica, facilitando a acdao conjunta dos especialistas para uma determinada
atividade.

- Maior estabilidade e seguranca: permite uma maior estabilidade nos relacionamentos
(uma vez que os empregados, por serem pessoas da mesma “drea”, possuem percepcoes e
opinides similares) e uma maior seguranca na execucao das tarefas.

- Aumento da economia de escala: utilizagdo integrada de pessoas, conhecimentos,
habilidades, maquinas, equipamentos e competéncias, favorece o aumento da economia de

escala.

- Concentra as competéncias de maneira eficaz: isso simplifica o treinamento e o
desenvolvimento do pessoal

Desvantagens:

- Foco introvertido: a empresa volta-se para si mesma. Ao invés de se preocupar com o
ambiente externo e com seus produtos e servigos, a empresa se preocupa apenas com o seu
arranjo organizacional interno.

- Dificuldade em adaptar-se as mudancas: a introversao faz com que seja dificil se adaptar
as mudancas que ocorrem em um meio externo dinamico e instavel.
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- Foco em “objetivos funcionais”: cada departamento passa a focar exclusivamente em seus
objetivos funcionais, “deixando de lado” os objetivos organizacionais.

- Conflito de Interesses e de Objetivos: pelo fato de cada departamento passar a focalizar
exclusivamente em seus objetivos funcionais, muitas vezes ocorrem conflitos de interesses
e de objetivos entre os diversos departamentos organizacionais.

- Superespecializacdao: a superespecializacdo impede a formacdo de profissionais
“generalistas”. Além disso, as pessoas ficam “bitoladas” e restritas as suas areas de
especializacdo, ao invés de adotarem comportamentos sinérgicos voltados a objetivos
globais.

- Perda da visao “macro”: esse tipo de departamentalizacdao impede que os profissionais
tenham uma visdo generalista (global) da organizacdo. Normalmente, apenas os
profissionais dos niveis mais elevados da empresa tém uma visao sistémica e “global”.

- Dificuldade de coordenagao, integracdo e comunicagdao entre os departamentos
(interdepartamental): como cada setor se preocupa apenas com seus “proprios objetivos”,
a comunicagdo e a coordenacgdo interdepartamental é bastante precaria. Isso faz com que
os problemas de coordenagao e integragao tenham que ser resolvidos pelos niveis mais
elevados da organizagao.

Departamentalizacao Funcional

~ R

Vantagens Desvantagens

Especializagdo do trabalho Foco introvertido

o L Dificuldade em adaptar-se as mudancas
Favorece a convergéncia e a focalizagdo dos

esforcos
Foco em “objetivos funcionais”

T Eei BIEEEE € LI Conflito de Interesses e de Objetivos

. Superespecializagdo
Aumento da economia de escala

Perda da visdo “macro”

Concentra as competéncias de maneira eficaz Dificuldade de coordenacdo, integracdo e
’
comunicag¢do entre os departamentos

_ J U .




Aula 03

HOR

A DE
PRATICAR!

(FGV — TRT - 162 REGIAO (MA) - Técnico Judicidrio - Area Administrativa — 2022)

A implementacdao, em uma organizacao, de um modelo de departamentalizacao do tipo funcional
tende a ter como vantagem um aumento na economia de escala, fator que ajuda na reducdo de
custos.

No entanto, esse modelo também pode trazer problemas a organizagao, como, por exemplo,

a) divergéncias evidentes de objetivos de cada area, dificultando a coordenacdo entre os
departamentos.

b) instabilidade e imprevistos recorrentes nas relagdes formais entre os cargos, criando situacdes
de autoridade dual.

c) abrangéncia exacerbada de competéncias realizadas por colaboradores de um mesmo setor,
prejudicando a aquisicao de habilidades especificas.

d) perda da visdao “micro” das atividades da organizacdo, atendo-se apenas aos planos globais.
e) foco demasiado em objetivos organizacionais, em detrimento dos funcionais.
Comentarios:

Letra A: correta. De fato, dentre as desvantagens da departamentalizacdo funcional podem-se citar
o conflito de interesses e de objetivos entre os departamentos e a dificuldade de coordenagao,
integracdao e comunicagdo entre os departamentos (interdepartamental).

Letra B: errada. Na departamentalizacdo funcional ndo ocorre a autoridade dual.

Letra C: errada. Pelo contrario. Uma das vantagens da departamentalizacdo funcional é a
especializacao do trabalho.

Letra D: errada. Nada disso. Uma das vantagens da departamentalizacdao funcional é a perda da
visao “macro”. Esse tipo de departamentalizacao impede que os profissionais tenham uma visao
generalista (global) da organizacao.

Letra E: errada. Pelo contrario. Uma das vantagens da departamentalizacao funcional é o foco em
“objetivos funcionais”. Cada departamento passa a focar exclusivamente em seus objetivos
funcionais, “deixando de lado” os objetivos organizacionais.

O gabarito é a letra A.
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(CESPE — TCE-PB — Agente de Documentagao - 2018)

A departamentalizagdao € um método de subdivisao do trabalho e dos trabalhadores em unidades
organizacionais distintas. Uma desvantagem da departamentalizacdo funcional esta relacionada

a) a concentracdo de trabalhadores com habilidades especificas em apenas um foco de atividade

b) a elevacdo dos custos administrativos, uma vez que cada unidade tem sua prdpria equipe
especializada em determinada atividade.

c) ao direcionamento da organizacdo para as necessidades do publico-alvo, e ndo para as funcdes
internas.

d) a dificuldades na execucao de tarefas complexas e de grande amplitude.
e) a dificuldades de comunicac¢ao interdepartamental.

Comentarios:

Letra A: errada. Esta é uma das vantagens da departamentalizagao funcional.

Letra B: errada. Pelo contrario. A departamentalizacao funcional permite o aumento da economia
de escala, tendo em vista a utilizagdo integrada de pessoas, conhecimentos, habilidades,
maquinas, equipamentos e competéncias.

Letra C: errada. E exatamente o contrario. Uma das desvantagens da departamentalizagdo é o seu
foco introvertido (a empresa volta-se para si mesma). Ou seja, ao invés de se preocupar com o
ambiente externo e com seus produtos e servigos, a empresa se preocupa apenas com 0O seu
arranjo organizacional interno.

Letra D: errada. A departamentalizagdo funcional permite a especializagao do trabalho e favorece
a convergéncia e focalizagdo dos esforgos. Portanto, ndo se pode dizer que, nesse tipo de
departamentalizagdo, ha dificuldades na execugao de tarefas complexas.

Letra E: correta. Aqui estd o nosso gabarito. De fato, uma das desvantagens da
departamentalizacao funcional é a dificuldade de coordenacdo, integracdao e comunicacdo entre os
departamentos (interdepartamental). Como cada setor se preocupa apenas com seus “proprios
objetivos”, a comunicac¢ao e a coordenacao interdepartamental é bastante precaria.

O gabarito é a letra E.




Aula 03

Departamentalizacao por Produto (ou por Servicos)

Aqui, as atividades sdo agrupadas de acordo com os produtos ou servicos oferecidos pela
empresa.

Todas as atividades que envolvem cada produto ou servico, ou seja, todas as atividades
necessarias a cada produto ou servico (mesmo que ndo sejam similares) devem ser agrupadas em
um Unico departamento. Isso faz com que surjam unidades “semiautonomas” operando dentro da
empresa.

A departamentalizacdao por produtos é contraindicada para ambientes estaveis. Esse tipo de
departamentalizacao é indicada para ambientes mutaveis, tendo em vista que ha cooperacgao
entre diversas equipes multidisciplinares (cooperacdo entre diversos especialistas), as quais
coordenam esforgos para criagao, produgdo e comercializagdao de um produto.

Vejamos um exemplo de departamentalizagcdo por produtos em uma fabrica de bebidas:

Diretoria
(Fabrica de
Bebidas)
I
[ . l N
( Divisao de ( Divisao de
Cervejas Refrigerantes
| : ‘ I :
I | R ] [ I R I
Departamento (Departamento Departamento Departamento (Departamento Departamento
de Vendas de Producdo de Compras de Vendas de Producdo de Compras

Vantagens:

- Fixa a responsabilidade dos departamentos para um produto ou linha de produtos (ou
servicos): o departamento orienta-se para todos os aspectos do produto (producdo,
comercializagdo, etc.).

- Facilita a coordenagao interdepartamental (entre departamentos): a preocupacao basica
€ o produto ou servico. Portanto, as diversas atividades departamentais tornam-se
secundarias, e sujeitam-se ao objetivo principal (produto ou servico). Por exemplo: no caso
do exemplo acima (fabrica de bebidas), ocorre a facilitacdo da coordenagao entre os
departamentos de uma mesma “divisao”.

- Facilita a coordenacao dos resultados esperados: cada departamento é responsavel por
um produto especifico. Portanto, torna-se uma unidade de resultados.
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- Permite maior flexibilidade: as unidades departamentais podem ajustar-se de acordo com
as condi¢cOes ambientais. Ou seja, poderao aumentar de tamanho ou reduzir de tamanho,
de acordo com as necessidades, sem interferir na estrutura da organizacgao.

- Propicia a inovacao e a criatividade: isso decorre da comunicagao e cooperagdao entre
diversas equipes multidisciplinares que estdo orientadas para a criacdo, producdo e
comercializagao do produto.

Desvantagens:

- Aumento de custos: devido a “duplicidade” de atividades, recursos e esforcos, que ficam
distribuidos em diversos departamentos de produtos ou servicos. Por exemplo: o
departamento de cervejas terda de ter uma geréncia financeira; o departamento de
refrigerantes, também terd de ter uma geréncia financeira e; da mesma forma, também
ocorrera com o departamento de sucos. Perceba que hda uma “duplicidade” (multiplicidade)
de recursos e atividades.

- Risco de obsolescéncia técnica: como os especialistas estdo distribuidos (isolados) em
diversos departamentos, eles perdem a interacdo com os demais especialistas de sua
“area”. Essa interagdo é importante para a competéncia técnica do especialista. Além disso,
€ mais dificil treinar e desenvolver os especialistas.

- Contraindicada para empresas com poucos produtos ou poucas linhas de produtos: isso
porgue o custo operacional € maior nesse tipo de departamentalizagao.

- Prejudica a especializagao: a forte énfase na coordenagao, em detrimento da
especializacdao, melhora a coordenagao. Contudo, prejudica a especializagao.

- Pode causar inseguranca e ansiedade nos profissionais: os profissionais “dependem” dos
produtos ou servigos. Portanto, em virtude da mutabilidade e instabilidade do ambiente
externo, os profissionais ficam receosos em relagao a possibilidade de perderem o emprego
quando os produtos encerrarem seu ciclo de vida, ou entdao de ocorrer um retardamento
em suas carreiras profissionais.

- Dificuldade em estabelecer as politicas gerais da empresa: a existéncia de diversas
unidades “semiautébnomas” dificulta o estabelecimento das politicas gerais da empresa.
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Departamentalizacdao por Produto (ou Servico)

4 N

Vantagens Desvantagens
"\
Fixa a responsabilidade dos departamentos
para um produto ou linha de produtos (ou | Aumento de custos ‘
Servigos) J J

Risco de obsolescéncia técnica J
Contraindicada para empresas com poucos

Facilita a coordenag&o dos resultados | produtos ou poucas linhas de produtos |
esperados J

Facilita a coordenagdo interdepartamental

Prejudica a especializagao

Permite maior flexibilidade

J Pode causar inseguranca e ansiedade nos |

profissionais J

Propicia a inovagdo e a criatividade ' Dificuldade em estabelecer as politicas gerais
J da empresa J

— N\ _J

Alguns autores entendem que a departamentalizacdo por Produto (ou por Servicos) facilita a
coordenacgdo intradepartamental (coordenagao “dentro” do departamento).

Esse entendimento decorre do fato de que esses autores propdem uma “estrutura” diferente,
conforme se observa:
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Diretoria
(Fabrica de

Bebidas)

] ]

Departamento Departamento
de Cervejas de Refrigerantes
| |
I | ] [ | ]
Area de Vendas L LG Area de Vendas GG AEGS
Producdo Compras Producdo Compras

Perceba que, no exemplo que vimos anteriormente, existem a “Divisao de Cervejas” e a “Divisao
de Refrigerantes” as quais, por sua vez, sdo compostas por “departamentos” (caso em que hd uma
facilitacdo na coordenacdo interdepartamental).

Contudo, aqui nesse exemplo, os autores constroem uma estrutura trocando as “Divisdes” por
“Departamentos”. Portanto, nesse caso, 0s autores explicam que hd uma facilitacdo na
coordenagao intradepartamental.

A ideia é exatamente a mesma. No fundo, o que ambas correntes de pensamento querem dizer é
gue ha uma facilitagdo da coordenacdo entre os diversos “setores” que foram criados para lidarem
especificamente com determinado produto.

Portanto, se for criada uma “divisdo de cervejas”, a qual é composta por diversos departamentos,
havera uma facilitagao na coordenagdo interdepartamental. Ou seja, facilitagdo na coordenagao
entre os departamentos que compdem a divisdao de cervejas. Vale dizer que esse é o
entendimento mais “comum” (que mais aparece nas provas).

De diferente modo, se for criado um “departamento de cervejas”, haverd uma facilitacdo na
coordenacdo intradepartamental. Ou seja, facilitacdo na coordenacao entre as diversas “areas”
que compdem o departamento de cervejas.

Vejamos duas questdes para sedimentarmos esse entendimento:
(CESPE — TC-DF — Analista de Administra¢ao)

A departamentalizacdo por servicos no atendimento ao cidadao facilita a atividade fim e a
cooperacao interdepartamental, embora acarrete aumento de custo.

Comentarios:

Isso mesmo! Quest3do correta.
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A questao se baseou no primeiro “exemplo” que estudamos. Nesse sentido, pode-se dizer que ha
uma facilitagao na coordenagao interdepartamental:

Diretoria

(Fabrica de
Bebidas)
|
— —_—
Divisdo de Divisdo de
Cervejas Refrigerantes
I E— ) I
| ] . | | | . |
Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento
de Vendas de Produgdo de Compras de Vendas de Produgdo de Compras

Gabarito: correta.

(Prefeitura do Rio de Janeiro — PGM-RJ — Auxiliar de Procuradoria)

O tipo de departamentalizagdao que apresenta como principal vantagem facilitar a coordenagao
intradepartamental e a inovacao, que fixa a responsabilidade para um produto ou servico, sendo
indicada para circunstancias externas e mutdveis, e que permite flexibilidade é a por:

a) processos
b) funcdes

c) clientes

d) produtos
Comentadrios:

O gabarito é a letra D (departamentalizacdo por produtos). A questdo se baseou no segundo
“exemplo” que estudamos. Nesse sentido, pode-se dizer que hd uma facilitacdo na coordenacao
intradepartamental:

Diretoria
(Fabrica de

Bebidas
I ]
Departamento ] Departamento ]

de Cervejas de Refrigerantes

| |
| ] | | ]

Area de Area de Area de Area de
Vendas Produgdo Compras Vendas

]
Area de
Compras

Area de
Produgdo

O gabarito é a letra D.
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(CESPE — TRE-TO - Técnico Judiciario - 2017)

A estruturacao organizacional baseada nos produtos que a organizacdo oferece ao mercado
denomina-se

a) departamentalizacao funcional.

b) organizacao horizontalizada.

c) departamentalizacdo por produtos.
d) departamentalizacdo por projetos.

e) organizacao matricial.

Comentdrios:

Sim, meu amigo, é simples assim! (risos)

Se a estruturacdo da empresa é baseada nos produtos, trata-se da departamentalizagdo por
produtos.

Nessa hora, minha dica é: ndao comece a “viajar”, imaginando que é uma pegadinha da banca.
Marque a assertiva correta, garanta seu ponto, e economize o precioso tempo de prova.

Tudo bem, eu sei que o CESPE ndo costuma dar esse tipo de “moleza”. Mas, quando d4, devemos
aproveita-la! Nao podemos desperdicar esse tipo de questao.

O gabarito é a letra C.

Departamentalizacao por Cliente (Departamentalizacao por Clientela)

Nesse tipo de departamentalizacdo as atividades sao agrupadas de acordo com o tipo de pessoa
para quem o trabalho é realizado, ou seja, de acordo com o tipo de cliente.

Em outras palavras, pode-se dizer que as atividades sdao agrupadas de acordo com as necessidades
dos clientes.
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Ao contrario da departamentalizagao funcional, a departamentalizacao por cliente é baseada na
extroversao administrativa, uma vez que este tipo de departamentalizacdo se ajusta as demandas
externas. A énfase é no cliente.

Esse tipo de departamentalizagdo, normalmente, é mais utilizado no nivel operacional da
empresa.

Exemplo de departamentalizacao por cliente em uma loja de roupas:

Diretoria de Vendas
(Loja de Roupas)

l l

Departamento Departamento Departamento
Masculino Feminino Infantil

Vantagens:

- Permite um melhor conhecimento do cliente.

- Permite um atendimento continuo e rapido as necessidades do cliente.

- Possibilita que a empresa tire proveito dos grupos de clientes bem definidos.
- Possibilita que a empresa se adeque aos diferentes tipos de clientes.

- Reforca a cultura de atendimento ao cliente. Ou seja, tanto os executivos, como os
empregados, estdo voltados a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Desvantagens:

- Pode transformar as demais atividades da empresa em “secundarias” ou “acessdrias”: a
preocupacdo excessiva com as necessidades dos clientes pode fazer com que as demais
atividades da empresa se tornem “secundarias” ou “acessorias”.

- Sacrificio dos demais objetivos da empresa: os demais objetivos da empresa (como
lucratividade, produtividade, etc.) sdo “deixados de lado” em func¢do da satisfacdo do
cliente.

- O processo decisdrio da organizacao fica dependente das decisoes do cliente.

- Podem surgir dificuldades de coordenagao entre os departamentos: isso ocorre pois 0s
gerentes dos departamentos acabam exigindo condi¢cdes de tratamento especial para seus
departamentos.
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Departamentalizacao por Cliente

(

Vantagens Desvantagens

Conhecimento do cliente Pode transformar as demais atividades da
empresa em “secunddrias” ou “acessorias”

Atendimento continuo e rapido
J Sacrificio dos demais objetivos da empresa

Tirar proveito dos grupos de clientes

O processo decisério da organizagao fica
dependente das decisdes do cliente
Adequacado aos diferentes tipos de clientes )

Podem surgir dificuldades de coordenacado
Reforca a cultura de atendimento ao cliente entre os departamentos

\— N J

HORA DE

PRATICAR!

(QUADRIX — CRM-DF — Assistente Administrativo - 2018)

A departamentalizagao por clientela tem a desvantagem de poder deixar os demais objetivos da
organizacgao sacrificados em funcao da satisfagao do cliente.

Comentarios:

Isso mesmo! O “sacrificio dos demais objetivos da empresa, em funcdo da satisfacdo do cliente” é
uma das desvantagens da departamentalizacao por clientela.

Gabarito: correta.

Departamentalizacao por Processo (Departamentalizacdo por Fase do Processo)

Nesse tipo de departamentalizacao as atividades sdao agrupadas de acordo com os principais
processos do fluxo de producao, isto é, de acordo com as fases do processo produtivo.

Esse tipo de departamentalizacdao é quase sempre restrito aos niveis operacionais das empresas.
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De acordo com Chiavenato®, a departamentalizacdo por processo depende do arranjo fisico dos
equipamentos. Além disso, ele destaca que nesse tipo de departamentalizacdo o processo é o
mais importante, e algumas de suas principais caracteristicas sdo: foco na sequéncia do processo;
foco na tecnologia utilizada; e énfase na acao integrada, ou seja, a “estrutura do processo” ndo é
vertical e nem hierarquica (como acontece com a estrutura organizacional). O processo é uma
sequéncia horizontal de atividades e a¢cdes que se repetem reiteradamente (atividades continuas
e duradouras).

Ao contrario do que ocorre com as funcdes, o processo nao tem dono ou responsavel por sua
totalidade, pois cada area participa apenas de uma parte de sua execugao.

Exemplo de departamentalizacdo por processo em uma fabrica de automoveis:

Diretoria de
Producdo

(Fabrica de
automoveis)

Montagem do Lataria Pintura Instalagdo dos Colocagdo das

Montagem do
Motor vidros rodas

chassi

Vantagens:

- Processos integrados: permite a interligacdo entre as diversas dreas, as quais se voltam
tanto para os clientes internos quanto para os clientes externos.

- Maiores economias de escala: o foco e a énfase na tecnologia permitem que sejam
extraidas maiores vantagens economicas dos equipamentos e das tecnologias utilizadas.

- Permite que a empresa atinja maiores niveis de produtividade e qualidade. Propicia,
portanto, uma melhor utiliza¢ao dos recursos.

- Aumento da eficacia organizacional.
- Otimizacdo e aprimoramento do arranjo fisico (layout).

Desvantagens:

5 CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo: teoria, processo e prdtica, 52 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. PP. 273-274.
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- Inflexibilidade dos processos: o processo depende da tecnologia utilizada. Portanto, os
processos ndao podem ser modificados sem que ocorra uma modificacao da tecnologia
empregada nesse processo.

- Depende de tecnologia fixa e permanente e de produtos estaveis e permanentes: se a
tecnologia sofre grandes mudancas, ha um alto custo envolvido na alteracdo da tecnologia.
Da mesma forma, se os produtos necessitam ser mudados, consequentemente, ha a
necessidade de alterar a tecnologia utilizada na produc¢ao dos produtos, e isso também
envolve altos custos.

- Perda da visao “macro”: assim como ocorre na departamentalizacdo funcional, cada
departamento é especialista em apenas uma fase do processo. Isso dificulta a substituicao

do administrador de determinado departamento, por exemplo.

- Maior risco operacional: se uma das “fases” do processo der problema, o processo
produtivo como um todo sera afetado.

Departamentalizagao por Processo

Vantagens Desvantagens

Processos integrados Inflexibilidade dos processos

Maiores economias de escala (vantagens

econdmicas) Depende de tecnologia fixa e permanente e de
' produtos estaveis e permanentes

Maiores niveis de produtividade e qualidade
(melhor utilizagdo dos recursos)

Perda da visdao “macro”

Aumento da eficacia

S o Maior risco operacional
Otimizacdo do arranjo fisico (layout)

_ AN Y
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(CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia - 2018)

A departamentalizacdao por processos propicia otimizar o arranjo fisico e o uso de recursos, embora
se caracterize por baixa flexibilidade para mudangas organizacionais.

Comentarios:

Perfeito! A assertiva elencou corretamente duas vantagens (otimizacdo do arranjo fisico e
otimizacdo dos recursos) e uma desvantagem (baixa flexibilidade para mudancas) da
departamentalizagao por processos.

Gabarito: correta.

Departamentalizacao por Projetos

Antes de tudo, precisamos entender o que é um projeto. Para Djalma Oliveira®, “projeto é um
trabalho, com datas de inicio e término, com resultado final previamente estabelecido, em que
sao alocados e administrados os recursos, tudo isso sob a responsabilidade de um coordenador.”

Chiavenato’, por sua vez, explica que “projeto é um conjunto de atividades que ocorrem apenas
uma vez, com ponto de partida e ponto de chegada definidos no tempo. Tem inicio, meio e fim
previamente determinados.” Para ele, “a administracdo de projetos é a atividade de fazer com
gue as operacgdes sejam realizadas no prazo, dentro do orgamento e de acordo com as
especificagbes.”

Na departamentalizacao por projetos as atividades sao agrupadas de acordo com os resultados
(outputs). As pessoas e as atividades recebem atribuicoes temporadrias para a realizacdo de todo o
trabalho, ou de apenas uma parte dele.

Finalizado o projeto, as pessoas sao transferidas para um novo projeto ou retornam para seus
departamentos de origem.

® OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Estrutura organizacional: uma abordagem para resultados e competitividade, 32
edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2014. pp. 140.
7 CHIAVENATO, Idalberto. Administracéio: teoria, processo e prdtica, 52 edicdo. Barueri, Manole: 2014. PP. 273-274.
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Esse tipo de departamentalizacao é utilizado para a criagdo de produtos ou servicos bastante
complexos e que envolvem a alocacao de muitos recursos. O objetivo é a construgao ou producao
de um servico ou produto “unitario/dnico”.

Por exemplo: construcdo de prédios, construcdo de barcos, construcao de estadios de futebol, etc.

Um outro exemplo sdao as construtoras. Elas desenvolvem diversos projetos ao mesmo tempo
(construcdo de prédios, construcdo de pracas, construcdo de casas, construcdo de estradas, etc.).

E necessario que a empresa tenha uma estrutura flexivel e mutdvel, que seja capaz de se adaptar
as diferentes demandas.

Diretoria

(Construtora)

l l l l

Geré'ncia do Geréncia do Geréncia do Geréncia do
Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D
(Prédio) (Casa) (Praca) (Estrada)

Vantagens:

- Focalizacao e Convergéncia de Esforgos: esse tipo de departamentalizacdo permite
convergir esforcos provenientes de pessoas com diferentes habilidades, conhecimentos e
competéncias, de forma intensificada, para a construcao de produtos de grande porte.

- Aumenta o grau de responsabilidade coletiva.

- Eficiéncia na alocacao de recursos: a alocacdo temporaria de recursos é uma maneira que
traz bastante economia e eficiéncia para a construcdo de produtos de grande porte.

- Equipes multidisciplinares: isso facilita a execugdo dos trabalhos, e permite que os
funciondrios tenham conhecimento de todos os trabalhos envolvidos no projeto (permite
uma visao “macro”).

- Flexibilidade e adaptabilidade: permite que novas ideias e técnicas sejam utilizadas
durante os trabalhos.

- Permite melhor cumprimento dos prazos.

- Possibilita melhor atendimento as necessidades dos clientes.
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- Permite trabalhar com produtos altamente complexos. Permite, também, atingir
resultados efetivos em problemas complexos.

Desvantagens:

- Temporalidade: concluido o projeto, a equipe é desfeita e as pessoas sdo transferidas para
um novo projeto (ou retornam para seus departamentos de origem). Caso nao exista outro
projeto, muitas vezes, a empresa se vé obrigada a dispensar pessoal e deixar maquinas e
equipamentos “parados”.

- Medo de desemprego: como o processo tem inicio e fim, os empregados tem medo de
ndo serem aproveitados em novos projetos e ficarem desempregados.

- Foco exclusivo no projeto: a atencdo é direcionada para cada projeto, reduzindo o foco
institucional da empresa. Além disso, como o foco é no projeto, quem dita as regras é o
cliente.

- Comunicacao deficiente e inadequado sistema decisorio: cada equipe se preocupa com
seu proprio projeto, esquecendo que também sao partes integrantes da empresa como um
todo.

- Problemas relacionados ao tamanho da equipe: em geral, quanto maior a equipe, menor
€ a probabilidade de sucesso. O gerenciamento de grandes equipes é mais dificultoso. Além
disso, as equipes numerosas vao perdendo a flexibilidade e o senso de responsabilidade
coletiva.

- Requer alocagao de altos investimentos.
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Departamentalizacdo por Projetos

- D

Vantagens Desvantagens

Focalizagdo e Convergéncia de Esforgos Temporalidade

Aumenta o grau de responsabilidade coletiva
Medo de desemprego

Eficiéncia na alocacgdo de recursos

Foco exclusivo no projeto
Equipes multidisciplinares

Flexibilidade e adaptabilidade Comunicagdo deficiente e inadequado sistema
decisério

Melhor cumprimento dos prazos .
P P Problemas relacionados ao tamanho da

equipe

Melhor atendimento as necessidades dos
clientes

Produtos altamente complexos / resultados Requer alocagdo de altos investimentos

efetivos em problemas complexos

_ VAN Yy

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

Entre as vantagens da departamentalizagao por projetos em uma organizagdo incluem-se o foco na
integracao de esforgcos e o fato de que esse tipo de departamentalizagcdao constitui uma solugao
inteligente para produtos complexos.

Comentarios:

De fato, entre as vantagens da departamentalizacdo por projetos estdao a Focalizagao e
Convergéncia de Esforg¢os (esse tipo de departamentalizacdo permite convergir esforcos
provenientes de pessoas com diferentes habilidades, conhecimentos e competéncias, de forma
intensificada, para a construgao de produtos de grande porte) e a possibilidade de trabalhar com
produtos altamente complexos.

Gabarito: correta.
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Departamentalizacao Territorial (Departamentalizacao Geografica)

Na departamentalizacdo territorial as atividades sdo agrupadas de acordo com a localizacdo onde
o trabalho sera executado ou de acordo com a area em que a organizagao ira atender.

Nesse tipo de departamentalizacdao, todas as atividades e produtos (similares ou ndo) que sao
executadas em determinada localizacao geografica, devem ser agrupados e colocados sob as
ordens de um unico administrador.

Cada divisdao ou departamento opera como se fosse uma empresa independente.
Normalmente, é o tipo de departamentalizacao utilizada por empresas territorialmente dispersas.

Exemplo de departamentalizagdo territorial em uma empresa multinacional que atua em 3 paises:

Diretoria

Geral

| |

Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia
do Brasil dos Estados Unidos da Alemanha
Vantagens:

- Administradores consideram uma maior abrangéncia: os administradores se preocupam
com o sucesso do territério inteiro. Isso representa uma abrangéncia bem maior, quando
comparado aos tipos de departamentalizagGes anteriores, onde os executivos preocupam-
se com o sucesso de um departamento especializado (departamentalizagao funcional) ou de
um produto especifico (departamentaliza¢do por produto), por exemplo.

- Melhor acompanhamento das varia¢des e preferéncias locais e/ou regionais.

- Melhoria na tomada de decisao: a “proximidade” facilita reconhecer os fatores de
influéncia e os problemas locais, auxiliando a tomada de decisao.

- Possibilidade de obtencgao de vantagens econémicas em determinadas operagoes locais.
- AgOes e respostas mais rapidas as demandas.

- Melhor treinamento e capacitacao do pessoal: em virtude da atuacao direta no territorio
considerado.
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Desvantagens:

- Dificulta o controle efetuado pelo nivel estratégico (nivel institucional) da empresa.

- Duplicacao das instalacoes fisicas e de pessoas: esse tipo de departamentalizacdao exige
maiores investimentos, pois 0s recursos e as pessoas estdao distribuidos entre as diversas
regioes “cobertas” pela empresa.

- Desequilibrio no processo administrativo da empresa: a preocupacdo territorial se
concentra mais nos aspectos mercadoldgicos e de producado, deixando “de lado” as demais
areas (contabilidade, recursos humanos, etc.), transformando-as em atividades
“secundarias”. Isso provoca um desequilibrio no processo administrativo da empresa.

- Desequilibrio de poder: os departamentos que abrangem areas maiores, tendem a terem
maiores poderes de deliberagao nas decisdes.

- Dificuldade de coordenagao: o enfoque pode deixar a coordenagao entre os
departamentos em segundo plano. Isso pode prejudicar tanto aspectos de planejamento,
execugao ou controle. Consequentemente, afeta o comportamento global da empresa.

Departamentalizacao Territorial

(

Vantagens Desvantagens
N\
Administradores consAideram uma maior Dificulta o controle efetuado pelo nivel
abrangéncia | estratégico

Melhor acompanhamento das variagdes e
preferéncias locais e/ou regionais , Duplicagdo das instalagdes fisicas e de pessoas

J

Melhoria na tomada de decisdo
Desequilibrio no processo administrativo da

— — empresa
Possibilita vantagens econémicas em )

determinadas operagdes locais

Desequilibrio de poder
Ac0es e respostas mais rapidas as demandas )

Dificuldade de coordenacgao

Melhor treinamento e capacitagdo do pessoal

- PN _/

HORA DE

PRATICAR!
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(CESPE — PGE-PE — Assistente de Procuradoria - 2019)

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

Comentarios:

Perfeito! Na departamentalizacao territorial (ou geografica) as atividades sdao agrupadas de acordo
com a localizagdo onde o trabalho serd executado ou de acordo com a area em que a organizagao
ird atender. Em outras palavras, a departamentalizacao territorial (ou geografica) considera a
“distribuicao territorial das atividades”.

Gabarito: correta.

Departamentalizacao Hibrida (Departamentalizacao Mista)

Na departamentalizacdo hibrida a empresa utiliza mais de um tipo de departamentalizacdo (ou
mais de um tipo de critério) para compor a sua estrutura organizacional.

E o tipo mais frequente de departamentaliza¢do, pois cada pedaco da empresa deve possuir a
estrutura que mais se adapte a sua realidade.

Diretoria

Geral

l |

Departamento Departamgnto Departamento
de Projetos de Contabilidade de Vendas
(por Projeto) (Funcional) (Territorial)

I
l | l |

[ Projeto A ] [ Projeto B ] [ Projeto C ] [RegiéoNorte] [ Regido Sul ]
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HORA DE

PRATICAR!

(IESES — CRA-SC - 2013)

O modelo de departamentalizacdo que estabelece mais de um critério para composicao das partes
da estrutura de uma organizacao, é conhecido por:

a) Departamentalizacdo Regional.
b) Departamentalizacao Mista.

c) Departamentalizacao Classica.
d) Departamentalizacdo Funcional.
Comentdrios:

O modelo de departamentalizacdao que utiliza mais de um tipo de critério para compor a sua
estrutura organizacional é a departamentalizacdo mista (hibrida)

O gabarito é a letra B.

Departamentalizacao por Matriz (Departamentalizacao Matricial ou “em Grade”)

E um tipo de departamentalizacdo hibrida em ha a sobreposi¢io de dois ou mais tipos de
departamentalizagdo sobre a mesma pessoa (multipla subordinagao).

Trata-se de um tipo de departamentalizacao que nao leva em considerac¢ao o principio da unidade
de comando (proposto por Fayol). Isso porque o empregado fica subordinado a dois ou mais
gerentes de diferentes departamentos. Normalmente, essa “dupla subordinagdao” é decorréncia da
fusdo da departamentalizagao funcional com a departamentalizagdao por projetos.

Ela surge como uma forma de buscar reduzir as desvantagens constantes desses dois tipos de
departamentalizagao (funcional e por projetos), e aproveitar as vantagens oferecidas por cada um
deles. Pode-se dizer que a departamentalizagdo matricial é um tipo intermediario entre a
departamentalizagao funcional e a departamentalizacdo por projetos.

Uma das caracteristicas dessa departamentalizacao é a responsabilidade compartilhada. Portanto,
exige um alto nivel de confianga mutua entre os administradores. Muitas vezes, ocorre um conflito
de comando entre os gerentes. Contudo, esse conflito pode ser evitado se houver clara definicao
de atribuicdes e responsabilidades de cada um dos profissionais envolvidos.
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Esse tipo de departamentalizagcdo requer que os gestores sejam capazes de cooperar uns com 0s
outros. Os gestores deixam de ser “chefes absolutos” e passam a compartilhar a autoridade com
outros gestores.

Exemplo de uma departamentalizacdo por matriz:

Diretoria Geral

[ I_I_I |

Departamento de Departamento Departamento Departamento de
Projetos Financeiro Juridico Recursos Humanos
(por Projeto) (Funcional) (Funcional) (Funcional)

l l l

| | |

| | |

—  ProjetoA F-------------- L LT SRR EEE PP PP EEEY :

l l l

| | |

| | |

| | |

| | |

— ProjetoB F-------------- D e T T e '

Nesse exemplo as linhas pontilhadas indicam, por exemplo, que um funcionario do departamento
financeiro ird participar tanto do Projeto A, quanto do Projeto B. Nesse caso, ele estara
subordinado tanto ao gerente financeiro, quanto ao gerente de projetos (mutipla subordinacao).

Por exemplo:

Imagine que “Jodo das Neves” trabalhe no departamento financeiro de uma empresa. Portanto,
ele estd subordinado ao chefe do departamento financeiro desta empresa.

Jodo desempenha atividades rotineiras extremamente importantes ao bom andamento da
empresa “como um todo”.

Certo dia, o gerente de projetos inicia um “novo projeto”, e convoca Jodao para participar desse
projeto. Contudo, Jodo ndo poderd “largar” suas atividades diarias (afinal, o andamento financeiro
da empresa depende de Jodo).

Sendo assim, Jodo tera que continuar desempenhando suas atividades rotineiras didrias (nesse
caso, continuard subordinado ao chefe do departamento financeiro, e continuara recebendo
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tarefas e ordens dele), mas também terd que desempenhar atividades junto ao “novo projeto”
(onde estara subordinado ao chefe do departamento de projetos, recebendo ordens e tarefas
deste).

Vantagens:
- Maior aprimoramento da capacidade técnica da equipe.
- Coordenacao mais coerente das equipes.
- Facilita a cooperacgao interdisciplinar entre departamentos.
- Maior grau de especializagao das atividades.
- Maior otimizacao na utilizagao dos recursos.
- Melhor cumprimento dos prazos e dos orgamentos previstos.
- Melhor atendimento aos clientes.

- Aprimora a coordenacao lateral. A estrutura matricial tem a capacidade de facilitar a
coordena¢ao quando a organizacao realiza uma multiplicidade de tarefas complexas e
interdependentes. O contato direto e frequente entre os diferentes especialistas permite
gue a informagao permeie a organizacao e atinja mais rapidamente as pessoas que dela
necessitam.

- Permite maior flexibilidade e adaptabilidade da organizagao ao ambiente mutavel.
- Promove o “conflito construtivo” entre os membros da organizacao.

Desvantagens:

- Conflito de comando entre os gerentes funcionais e os gerentes de projetos: ocorre a
duplicidade de autoridade sobre um mesmo empregado.

- Conflito de interesses entre os gerentes funcionais e os gerentes de projetos.
- Propensado a estimular “lutas” pelo poder.
- Conflito de papéis: cada empregado tem mais de um chefe (autoridade dual), o que pode

causar o recebimento de demandas e ordens “conflitivas” ao mesmo tempo, gerando o
conflito de papéis.
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- Dificulta a coordenacdo (do trabalho) em razdo da autoridade dual, o que pode causar
confusao e frustragao.

- Enfraquecimento da coordenacgao vertical (enfraguecimento da coordenacdo realizada
pelo gerente sobre seu subordinado — coordenacao hierdrquica).

- Dificuldade de coordenagao entre o departamento de projetos e os departamentos
funcionais. Trata-se de uma estrutura complexa, com potenciais focos de conflito e
desequilibrios de poder entre os dois “lados” da matriz.

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

- Dificuldade em definir claramente as atribuigoes e as responsabilidades.

- Exige que os gestores tenham maturidade e um conjunto de competéncias de
relacionamento interpessoal.

Departamentalizacao Matricial

r N

Vantagens Desvantagens
N\
Maior aprimoramento da capacidade técnica da - —_—
equipe | Conflito de comando
Coordenag¢ao mais coerente das equipes ' Conflito deinteresses o

Facilita a cooperagdo interdisciplinar entre . ]
Propensado a estimular “lutas” pelo poder.

departamentos

Maior grau de especializagdo das atividades Conflito de papéis

Dificulta a coordenagdo em razdo da autoridade

Maior otimizacao na utilizagcdo dos recursos dual
ua

Melhor cumprimento dos prazos e dos

. Enfraquecimento da coordenagdo vertical
orcamento previstos

Dificuldade de coordenagdo entre o
departamento de projetos e os departamentos
funcionais.

Aprimora a coordenacao lateral. Dificuldade em definir claramente as atribui¢des

e as responsabilidades

Permite maior flexibilidade e adaptabilidade da - - S
organizagio a0 ambiente mutavel. Perda excessiva de tempo em reunides para

discutir problemas e solucionar conflitos

Melhor atendimento aos clientes

Promove o “conflito construtivo” entre os
membros da organizagdo.

= J

Exige que os gestores tenham maturidadee
competéncias de relacionamento interpessoal. |
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HORA DE

PRATICAR!

(IF-TO — IF-TO - Assistente em Administragdo - 2019)

O desenho departamental é o agrupamento, com base em um critério especifico de
homogeneidade das atividades e correspondentes recursos em unidades organizacionais. Com
base no assunto, a departamentalizacdo que ndo leva em consideracdo o principio classico de
unidade de comando estabelecido por Fayol, tendo em vista a sua caracteristica de
responsabilidade compartilhada, corresponde a:

a) Departamentalizacao territorial.

b) Departamentalizacao por cliente.
c) Departamentalizacao funcional.

d) Departamentalizacdo por processo.
e) Departamentalizacdao matricial.
Comentdrios:

E a departamentalizagdo matricial que tem como caracteristica a responsabilidade compartilhada
e ndo leva em consideragcdo o principio da unidade de comando (proposto por Fayol), tendo em
vista que o empregado fica subordinado a dois ou mais gerentes de diferentes departamentos.

O gabarito é a letra E.

(IESES — CEGAS — Assistente em Técnico Administrativo e Financeiro - 2017)

Assinale a alternativa que se refere a departamentalizagao matricial:

a) Ocorre quando ha mais de um tipo de distribuicdo de tarefa ocorrendo ao mesmo tempo.
b) Os funciondrios sdo agrupados conforme a funcdo que exercem na empresa.

c) Consiste na distribuicao de departamentos conforme sua localizagdao geografica.

d) Cada departamento é direcionado a um publico-alvo do produto.

Comentarios:
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Letra A: correta. Isso mesmo! Lembre-se do nosso exemplo, onde o “Jodo das Neves” ficou
subordinado a dois departamentos, recebendo tarefas e ordens de dois chefes ao mesmo tempo.

Letra B: errada. Trata-se de uma caracteristica da departamentaliza¢ao funcional.

Letra C: errada. A assertiva trouxe uma caracteristica da departamentalizacdo geografica
(territorial).

Letra D: errada. Esta é uma caracteristica da departamentalizagao por cliente.

O gabarito é a letra A.

(...)

Continuemos nosso estudo sobre os elementos da estrutura organizacional. Falaremos, agora,
sobre a cadeia de comando.

1.3 — Cadeia de Comando

A cadeia de comando é uma linha de autoridade continua que vai do topo da organizacdo (alta
clpula) até o nivel mais baixo da empresa.

A cadeia de comando descreve a relagao de hierarquia e subordinacdo existente dentro de uma
empresa. Basicamente, ela demonstra “quem manda em quem” e “quem deve obedecer quem”.

A cadeia de comando esta baseada nos conceitos de autoridade e unidade de comando.

- Autoridade consiste nos direitos que certos cargos possuem de dar ordens e esperar que
essas ordens sejam obedecidas.

- Unidade de comando, por sua vez, € um principio (da administracao cldssica de Fayol) o
qual prevé que cada pessoa deve obedecer a apenas um superior. Esse principio ajuda a
preservar o conceito da “linha Unica de autoridade”.

Exemplo de cadeia de comando:
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Diretor Geral

Diretor de Diretor de
Marketing Recursos Humanos
Gerente de Gerente de Gerente de (SLLEES0E Ggrente als
.. ~ Recrutamento Treinamento e
Criagao Arte Redagao ~ s~
e Selegao Capacitagao

Perceba que o Gerente de Criacdo estd subordinado hierarquicamente ao Diretor de Marketing
que, por sua vez, deve obediéncia ao Diretor Geral.

HORA DE

PRATICAR!

(FUNRIO - IF-PA - Auxiliar em Administragdo - 2016)

A linha continua de autoridade que se estende do topo até a base da organizacdo e que evidencia
guem se subordina a quem denomina-se

a) cadeia de comando.
b) delegacao.

c) centralizagao.

d) descentralizacao.

e) atribuicao indireta.
Comentadrios:

A linha continua de autoridade que se estende do topo até a base da organizag¢ao e que evidencia
“quem se subordina a quem” denomina-se cadeia de comando.

O gabarito é a letra A.
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1.4 - Amplitude de Controle

A amplitude de controle (amplitude administrativa ou amplitude de comando) indica quantas
pessoas cada executivo consegue dirigir de forma eficaz e eficiente. E de acordo com a amplitude
de controle que sdo definidos quantos niveis hierdarquicos uma empresa tera.

S

Por exemplo: Imagine que a empresa A possua 200 funciondrios e uma amplitude de controle de
10 (ou seja, cada executivo consegue controlar 10 funciondrios); enquanto a empresa B, que
também possui 200 funciondrios, possui uma amplitude de controle de 5 (cada executivo consegue
controlar 5 funcionarios).

Nesse exemplo, a empresa A possui uma maior amplitude de controle e, portanto, tera menos
niveis hierarquicos (terda uma estrutura mais “achatada”, horizontalizada). Por outro lado, a
empresa B possui uma menor amplitude de controle e, consequentemente, tera mais niveis
hierarquicos (estrutura mais “alta”, verticalizada).

Em regra, quanto maior a amplitude de controle, menor sao os custos envolvidos, isto &, a
empresa é mais eficiente em termos de custo (isso acontece pois a empresa tem menos
“executivos”, assim, gasta menos com “altos salarios”). Contudo, depois de certo ponto, a grande
amplitude de controle comeca a reduzir a eficacia, pois os chefes comecam a ndo conseguirem dar
o apoio suficiente a cada funcionario, fazendo com que o desempenho dos funcionarios reduza.

Por outro lado, as menores amplitudes de controle tém a vantagem de manter um controle “mais
proximo” sobre cada funciondrio. Contudo, a menor amplitude de controle possui algumas
desvantagens, dentre elas podem-se citar:

- Mais onerosa: como possui mais “executivos”, os gastos com os saladrios dos “executivos”
sao mais elevados.

- Prejudica a comunicagao vertical: como existem muitos niveis hierarquicos, o processo
decisdrio tende a se concentrar nos niveis intermediarios, deixando a alta cupula da
empresa isolada das decisoes.

- Rigidez de supervisao: o controle “mais préoximo” pode ser muito rigido e desestimular a
autonomia dos funcionarios subordinados.
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Exemplo de uma estrutura organizacional com maior amplitude de controle:

Perceba que é uma estrutura horizontalizada (estrutura baixa ou “achatada”), onde existem
menos niveis hierarquicos.

Nesse tipo de estrutura, ha uma maior delegacao de autoridade. Em outras palavras, ha uma
maior transferéncia de autoridade e responsabilidade para os funciondarios da empresa.

Isso faz com que aumente a flexibilidade organizacional, bem como a agilidade das decisées,
facilitando a adaptabilidade as demandas externas.

Nesse tipo de organiza¢cdao também ha um maior estimulo a autonomia dos subordinados.

Exemplo de uma estrutura organizacional com menor amplitude de controle:

Conforme se observa, a estrutura acima é uma estrutura verticalizada (estrutura alta ou “linear”),
onde existem mais niveis hierarquicos.
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HORA DE

PRATICAR!

(FGV — Camara de Salvador-BA — Assistente Legislativo - 2018)

O processo de organizagao é pautado por alguns principios ou elementos basicos, formulados por
autores como Fayol e Weber. O nimero de subordinados pelos quais um gestor é responsavel e
qgue determina, no processo de organizacdo, formatos mais verticais ou horizontais das estruturas
organizacionais é conhecido como:

a) cadeia de comando;

b) amplitude de controle;

c) descentralizacao;

d) divisdo do trabalho;

e) especializacao horizontal.
Comentarios:

A amplitude de controle indica quantas pessoas cada executivo consegue dirigir de forma eficaz e
eficiente. E de acordo com a amplitude de controle que sdo definidos quantos niveis hierarquicos
uma empresa tera (ou seja, é a amplitude de controle que determinard se a estrutura
organizacional sera mais verticalizada ou horizontalizada).

O gabarito é a letra B.

(FGV - IBE — Agente Censitario Administrativo - 2017)

Um principio basico do processo de organizagao diz respeito a definicdo do numero de
subordinados sob responsabilidade de cada gestor.

Esse principio é conhecido como:
a) amplitude de controle;

b) nivel de al¢ada;

c) especializacdo do trabalho;

d) departamentalizacao;
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e) unidade de comando.
Comentadrios:
Questao tranquila, certo?

E a amplitude de controle que estad relacionada a definicdo do nimero de subordinados sob
responsabilidade de cada gestor.

O gabarito é a letra A.

1.5 — Centralizagao e Descentralizagao
O nivel de centralizacdo esta relacionado ao grau de concentracao do poder decisério.

Na centralizagdao as decisdes sdao tomadas pela alta cupula, ou seja, as decisOes estao
concentradas nos niveis hierarquicos mais altos da empresa. Os niveis mais baixos ndao participam
do processo decisodrio.

Por outro lado, na descentralizacao as decisGes estdo “espalhadas” por todos os niveis da
empresa. Ou seja, na descentralizacdo ocorre transferéncia do poder decisério (da autoridade)
dos niveis mais elevados para os niveis mais baixos da empresa.

S

Por exemplo: Imagine que vocé va até ao caixa do “banco alpha” solicitar um empréstimo. Na
mesma hora, o bancario analisa seu pedido e sua documentac¢ao, aprova o seu empréstimo e vocé
saia de I8 com o dinheiro em maos. Nesse caso, trata-se de uma decisao descentralizada. O
bancdrio tem autonomia para decidir sobre o seu empréstimo.

De diferente modo, imagine que vocé va ao caixa do “banco beta” solicitar um empréstimo. Desta
vez, contudo, o bancdrio recebe sua documentacao e te informa que precisara envia-la ao gerente
regional, pois somente ele tem autonomia para conceder empréstimos. Nesse caso, trata-se de
uma decisdo centralizada. Perceba que o bancario ndo tem autonomia para decidir; a decisao esta
centralizada no gerente regional.



Aula 03

As decisOes centralizadas, por serem tomadas pela alta cupula da empresa, normalmente, estao
mais alinhadas aos objetivos organizacionais. Além disso, é mais facil de controlar os resultados
organizacionais, pois somente o chefe tem o poder de decidir (entdo esse controle é feito mais de
“perto”).

Contudo, como as decisGes sdao tomadas no topo da hierarquia, muitas vezes, podem ser tomadas
por algum “chefe” que ndao detenha as informacdes necessarias acerca do assunto sobre o qual ira
decidir (as informacdes que chegaram até ele podem ser pobres e insuficientes), portanto, ha um
risco que as decisdes tomadas sejam inadequadas e longe da realidade “local”. Além disso, essa
centralizacao causa maior lentidao no processo de tomada de decisOes. Essa lentiddo ocorre, pois,
guem toma a decisdao estd mais “distante” das pessoas e das situacdes que requerem a decisao, ou
entao porque os chefes, muitas vezes, ficam sobrecarregados com tantos assuntos para decidir.

Nas decisoes descentralizadas, pelo fato de o poder estar “pulverizado” entre os diversos niveis da
organizacdo (inclusive nos niveis mais baixos), hd uma melhora no tempo da tomada de decisdo
(decisdoes mais rapidas), bem como uma melhoria na qualidade da informacao para a tomada de
decisdo. Portanto, as decisGes tentem a ser mais acertadas para a realidade “local”.

Vale ressaltar que a descentralizacdao contribui, ainda, para a motivacdao dos funciondrios dos
niveis mais baixos (afinal, eles se sentem mais “importantes” por estarem decidindo). A
descentralizagdao das decis6es exige formas flexiveis de gestao, horizontalizacao de estruturas,
descentralizagao de fungdes e incentiva a criatividade.
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Centralizacao

( Vantagens Desvantagens \
N\

Decisdes mais alinhadas aos objetivos

organizacionais DecisGes mais lentas

Os tomadores de decisdo estdo mais
“distantes” das pessoas e das situagbes que
requerem a decisdao

DecisOes sdo baseadas em uma visdo “global”
da empresa

Pode resultar em decisGes inadequadas e

Maior uniformidade nas decisGes - @ ”
longes da realidade “local

Os tomadores de decisdo sdo pessoas mais Desestimula a inovagao e a criatividade por
preparadas e possuem maior competéncia para parte dos participantes dos niveis mais baixos
decidir (melhor aproveitamento dos especialistas) | (subordinados)
Facilita o controle organizacional Por envolver muitas pessoas na comunicagao,

podem ocorrer distor¢des pessoais

Minimiza os erros que podem advir da falta de L )
capacidade dos subordinados para decidir Aumento da desmotivagdo dos subordinados

N\ _/

Descentralizacao

( Vantagens Desvantagens )
N\

DecisOes mais rapidas, mais flexiveis e mais

. . DecisGes menos uniformes
eficientes para a realidade “local”

Ost d de decis3o est5 ; Decisdes consideram apenas uma parte da
5 tomadores de declsao estao mals organizagdo (visdo mais estreita)

“préximos” das pessoas e das situagdes que )
requerem a decisao Os tomadores de decisao, normalmente, ndo
estdo preparados e ndo possuem a competéncia
necessdria para decidirem J

Maior qualidade das informagoes
Os especialistas sdo “mal aproveitados”

Estimula a criatividade e a inovagdo dos

participantes dos niveis mais baixos Dificulta o controle organizacional
(subordinados) )

Maior dificuldade para encontrar os
Estimula o interesse e a responsabilidade por responsaveis pela decisdo
parte dos subordinados

4 Maior custo, por exigir melhor treinamento e melhor
salario dos administradores dos niveis mais baixos

Aumento da motivagdo dos subordinados = .
Deve haver uma boa coordenacgdo entre as areas

k ) K para que sejam evitadas decisdes conflitantes/
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Descentralizacao x Delegacao x Desconcentracao

De inicio, é importante que vocé saiba que os conceitos que veremos a seguir sdo um pouquinho
diferentes daqueles estudados no Direito Administrativo. Portanto, aqui, no estudo da
Administracao Geral, devemos nos concentrar aos conceitos que estudaremos a seguir.

Além disso, vale destacar que ha algumas divergéncias doutrinarias a respeitos desses assuntos.

De modo geral, as diferencas entre Descentralizacdao e Delegacao sao as seguintes:

N Delegacao h

4 Descentralizacao

Ocorre a traferéncia da autoridade e da ( Ocorre a transferéncia da autoridade. A
responsabilidade, de modo permanente responsabilidade (pelas fungdes delegadas), continua
sendo da pessoa que delegou.

N&o é necessario que haja "hierarquia" entre as

partes.envolvidas E necessario que haja hierarquia entre as partes

envolvidas no processo de delegacdo. A delegagdo é
feita para alguma pessoa hierarquicamente inferior.

E ligada ao "cargo". E uma abordagem menos

"pessoal". ) .
E ligada a "pessoa". E uma abordagem mais "pessoal”

Normalmente, atinge varios niveis hierdrquicos
Atinge apenas um nivel hierarquico

Possui um carater mais formal
Possui um carater mais informal

E mais "estavel" no tempo

E menos "estavel" no tempo

Ocorre a mudanga na estrutura organizacional

R | 50 d . Nao ha necessidade de mudanga na estrutura
equer alteragdo do estatuto ou regimento para que organizacional,

\ o procedimento seja devidamente formalizado / \ /

Por fim, vale mencionar a diferenca entre Descentraliza¢ao e Desconcentragao.

Em linhas gerais, na descentralizacao, conforme vimos, as decisdes sdao “espalhadas” por todos os
niveis da empresa. Ou seja, ocorre a transferéncia do poder decisério (da autoridade) para os
niveis mais baixos da empresa (niveis tatico e operacional). Na desconcentragdo, por sua vez,
ocorre a separacao e distribuicao “fisica” das atividades, isto &, as atividades organizacionais sao
divididas e distribuidas em diversas “instalagdes fisicas” diferentes, as quais estao relativamente
distantes umas das outras.
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&

FIQUE

ATENTO!

E importante que vocé saiba que, em uma de suas obras, Chiavenato explica que “Delegacido é o
processo de transferir autoridade e responsabilidade para posi¢des inferiores na hierarquia.”®

Para o autor, a responsabilidade se refere ao “dever de desempenhar a tarefa ou atividade para a
qual a pessoa foi desighada.” ®

Djalma Oliveira, por sua vez, explica que “Delegacao é o processo de transferéncia de determinado
nivel de autoridade de um chefe para seu subordinado, criando o correspondente compromisso
pela execucdo da tarefa delegada.” 1°

Para Oliveira, na delegacao “a responsabilidade nao pode ser delegada, pois nem o chefe e nem o

subordinado podem livrar-se, totalmente, de suas obrigacdes, designando outros para realiza-las”.
11

Ou seja: de um lado, Chiavenato explica que no processo de delegacdo ocorre a transferéncia de
autoridade e responsabilidade; de outro lado, Djalma Oliveira defende a ideia de que no processo
de delegacdo ocorre apenas a transferéncia de autoridade (uma vez que a responsabilidade nao
pode ser delegada).

“E agora, Stefan?”

Pois é, meu amigo! Se aparecer esse tipo de questdao em sua prova, vocé deve buscar identificar o
gue a questdo esta pedindo.

O fato, é que ndo existe consenso entre os autores. Portanto, se a questdo reproduzir as palavras
de algum dos autores, vocé deve tentar identificar essa “reproducdo” para marcar a resposta
correta.

Vale dizer, ainda, que Chiavenato explica que a “descentralizacao faz com que as decisdes sejam
pulverizadas nos niveis mais baixos da organizagdo. A tendéncia moderna é no intuito de
descentralizar para proporcionar melhor utilizagao dos recursos humanos. O principio que rege a

8 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a teoria geral da administracéo, 92 edic3o. Barueri, Manole: 2014. p.162

° CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a teoria geral da administracéo, 92 edic3o. Barueri, Manole: 2014. p.161

10 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Estrutura organizacional: uma abordagem para resultados e competitividade, 32
edicdo. Sdo Paulo, Atlas: 2014. P.187

11 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Estrutura organizacional: uma abordagem para resultados e competitividade, 32
edigdo. Sdo Paulo, Atlas: 2014. P.187
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descentralizacao é assim definido: a autoridade para tomar ou iniciar a acao deve ser delegada
t30 prdoxima da cena quanto possivel.” 12

Djalma Oliveira, por sua vez, conceitua a Descentralizacao como “a menor concentragao do poder
decisorio na alta administracao da empresa, sendo, portanto, o poder mais distribuido por seus
diversos niveis hierarquicos”.

Vejamos, a seguir, algumas questdes para contextualizarmos esse assunto.

(FCC —MPE-AM - Administrador)

A atribuicdo de autoridade e responsabilidade diretas a um subordinado para que ele realize
tarefas pelas quais o gestor normalmente é responsavel denomina-se

a) delegacdo de autoridade.
b) autoridade de staff.

c) cadeia de comando.

d) autoridade de linha.

e) unidade de comando.
Comentarios:

Perceba que, mesmo diante da divergéncia entre os autores, essa questdo ndo trouxe maiores
problemas. Afinal, nenhuma das alternativas trouxe a op¢ao “descentralizacdo”.

Portanto, conforme explica Chiavenato, é a Delegagao que consiste na atribuicao de autoridade e
responsabilidade diretas a um subordinado para que ele realize tarefas pelas quais o gestor

normalmente é responsavel.

O gabarito é a letra A.

(CESPE —TRE-PA — Analista Judiciario - ADAPTADA)

A descentralizagao ocorre quando ha delegagao de autoridade e nao de responsabilidade na
tomada de decisdes pelos escaldes hierarquicos inferiores.

Comentarios:

A assertiva esta errada.

12 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio & teoria geral da administracéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014. p.162.
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Conforme vimos, no processo de descentralizacao ocorre tanto a transferéncia de autoridade
guanto de responsabilidade.

Gabarito: errada.

(CESPE — INPI - Analista de Planejamento - ADAPTADA)

A transferéncia de poder decorrente da descentralizacao e da delegacdo assegura a autonomia dos
niveis inferiores da organizacao, eximindo, assim, a responsabilidade da autoridade que fez a
delegacao.

Comentarios:
A assertiva esta errada.

Conforme vimos, de acordo com Djalma Oliveira, no processo de delegacdo ndo ocorre a
transferéncia de responsabilidade.

Portanto, a assertiva estd errada ao afirmar que o individuo (chefe / autoridade) que fez a
delegacdo se “exime” (se “desobriga”) da responsabilidade.

Gabarito: errada.

(MARINHA - MARINHA - Quadro Complementar - 2017)

Segundo Chiavenato (2011), a transferéncia de autoridade e responsabilidade; para subordinados,
a pulverizagao do nivel decisdrio para os niveis mais baixos e o dever de desempenhar a tarefa ou
atividade para o qual se foi designado sdo conceitos de, respectivamente;

a) eficiéncia, eficacia e efetividade social.

b) descentralizacdo, delegacdo e responsabilidade.
c) delegacao, descentralizacao e responsabilidade.
d) delegacdo, descentralizacdo e autoridade.

e) descentralizagdo, delegagao e autoridade.
Comentarios:

De acordo com Chiavenato: 3

13 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdio & teoria geral da administragéio, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014. pp.161-162
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-“Delegacao é o processo de transferir autoridade e responsabilidade para posicoes
inferiores na hierarquia.”

-A “descentralizagao faz com que as decisdes sejam pulverizadas nos niveis mais baixos da
organizagdo. A tendéncia moderna é no intuito de descentralizar para proporcionar melhor
utilizacdao dos recursos humanos. O principio que rege a descentralizacdao é assim definido: a
autoridade para tomar ou iniciar a acao deve ser delegada tao proxima da cena quanto
possivel.”

-A responsabilidade se refere ao “dever de desempenhar a tarefa ou atividade para a qual
a pessoa foi designada.”

O gabarito é aletra C.

ORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRE-PR - Analista Judiciario — 2017 - ADAPTADA)

Entre as vantagens da descentralizacdo esta o atendimento mais eficiente as peculiaridades das
situagdes locais.

Comentarios:

Perfeito! De fato, a descentralizagao permite o atendimento mais eficiente as peculiaridades das
situagdes “locais”. Isso acontece pois os administradores estao mais “préximos” das pessoas e das
situagdes que requerem a tomada de decisao.

Gabarito: correta.

(COMVEST — UFAM - Administrador — 2018)

Os pares conceituais “centralizacdo / descentralizacdo” e “concentragdo / desconcentra¢do” sdo
utilizados como principios de estruturagao organizacional para fazer referéncia, respectivamente, a
(ao):

a) Concentracdo ou dispersdao de pessoas em areas fisicas da organizacdo; distribuicdo fisica de
unidades departamentais.

b) Distribuicao fisica de unidades departamentais; concentragao ou dispersao de pessoas em areas
fisicas da organizacgao.
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c) Excesso ou auséncia de burocracia nas organizac¢des; intensidade do uso da tecnologia da
informacao.

d) Distribuicao fisica de unidades departamentais na organizacdao; distribuicio de poder e
autoridade no ambito da hierarquia organizacional.

e) Distribuicdo de poder e autoridade no ambito da hierarquia organizacional; distribuicdo fisica de
unidades departamentais na organizacgao.

Comentarios:

Conforme vimos, a centralizagdo/descentraliza¢do se refere a forma como o poder e a autoridade
estdo distribuidos na organizagdo. J4 a concentragdao/desconcentragdo, se refere a maneira como
as atividades estdo distribuidas e separadas “fisicamente”.

O gabarito é a letra E.

1.6 - Formalizagao

A formalizagao indica até que ponto existira regras e regulamentos para dirigir e coordenar os
funcionarios e os executivos. Ou seja, se refere ao grau em que as tarefas siao padronizadas dentro
da organizagdo ou, em outras palavras, ao grau em que as regras e regulamentos s3o
explicitamente definidos para dirigir e coordenar o comportamento dos participantes da empresa.

Quanto maior a formalizacao dentro de uma empresa, maior sera a padronizacao das atividades
e, consequentemente, menor sera a autonomia do funciondrio para decidir sobre essas atividades.

Ou seja, quanto maior a padronizacdo (descricdes explicitas em regras e manuais), menor sera a
interferéncia do funcionario sobre o modo de trabalho.
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2 - Tipos de Estrutura Organizacional

2.1 - Estrutura Organizacional x Departamentalizagao

De inicio, é importante que vocé saiba que “tipos de departamentalizacdo” (desenho
departamental) e “tipos de estrutura organizacional” (desenho estrutural) sdo duas coisas
diferentes!

Alguns alunos tém dificuldade para diferenciar esses dois conceitos. Na verdade, até as bancas, de
vez em quando, acabam fazendo confusdo e misturam as coisas.

A principal confusdo acontece, pois, em alguns tipos de estrutura organizacional, a principal
caracteristica diferenciadora é o tipo de departamentalizacdo utilizada. Entdo, quando o aluno |é a
questdo, pensa que esta diante de um tipo de departamentalizacdo. Mas, na verdade, trata-se de
um tipo de estrutura organizacional.

o -

SE LIGA!

Departamentalizacdo é um dos elementos da estrutura organizacional. Trata-se do
elemento que se preocupa em “como agrupar as atividades”.

Estrutura organizacional, por sua vez, é algo mais amplo e abrangente. Ela abrange a
departamentalizacdo e também envolve outros aspectos, tais como: de que maneira a
autoridade esta distribuida e organizada dentro da organizacdo (cadeia de comando,
amplitude de controle); qual o grau de padronizacdo das tarefas (formaliza¢do); de que
forma as decisGes serdo tomadas (centralizacdo e descentralizacao); etc.

A estrutura organizacional é a configuragdo vertical e horizontal da empresa. Nesse sentido, a
departamentalicdo corresponde a configuracdo horizontal (especializacdo horizontal das tarefas).

A estrutura organizacional é representada pelo organograma.

Organograma

Organograma é um grafico que representa a estrutura organizacional formal de uma empresa. Em
outras palavras, trata-se de um grafico que representa a estrutura organizacional de cargos e de
orgaos / unidades de uma empresa.
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Através do organograma é possivel visualizar a estrutura hierarquica e as relagdes de
comunica¢ao de uma empresa. Ou seja, conseguimos visualizar as relagoes de subordinagcao entre
os cargos de uma empresa.

Vejamos um exemplo de organograma:

Diretor Geral

Diretor de Diretor Diretor
Producdo Administrativo Comercial
\ y
| 1 |
Gerente de Gerente de Gerente de RH Gerente de Gerente de Gerente de
Producdo Compras Contratos Vendas Marketing

2.2 - Organizagao Formal x Organizacao Informal

Organizacdo Formal: E aquela pautada pela racionalidade e pela légica. E o conjunto de normas
gue orientam o andamento dos processos organizacionais. A estrutura da organizacao e as funcdes
sao definidas em regulamentos e organogramas. Os relacionamentos no ambiente de trabalho se
darao baseados na missao, visao e valores da organizacao.

A organizagao formal é criada propositalmente para que a organizagao alcance seus objetivos.

Organizacdo Informal: E aquela baseada na espontaneidade. Estd associada a questdes de ordem
social e pessoal que os colaboradores da empresa compartilham dentro do ambiente
organizacional. E formada por relacdes pessoais e pela afinidade entre os membros de uma
organizagao. Sao aquelas “panelinhas” (ou grupos de amizade) que se formam dentro da empresa
e ndo aparecem no organograma. Muitas vezes, pautam-se pelo status. S3o os préprios membros
qgue definem quais comportamentos sao positivos para o grupo (ndao existem regras ou manuais).
Por exemplo: aquele grupo de colegas de trabalho que sempre estao juntos (no almogo, na festa
da empresa, etc.).

A organizacdo informal surge naturalmente e nao possui objetivos claros.
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Pode-se dizer que esse tipo organizacado transcende a organiza¢ao formal. Em outras palavras, isso
significa que a organizagdo informal ndao esta sujeita aos horarios de trabalho, ao local fisico do
trabalho, as regras, e aos demais aspectos da organizagao formal.

A valorizacdo e o reconhecimento da organizacao informal, na atualidade, sdao bastante
importantes para as empresas. Isso porque a comunicac¢do tende a ocorrer com maior velocidade,
e as decisoes tendem a contar com a participagao dos funcionarios. Assim, os funcionarios sentem-
se mais valorizados, motivados e, consequentemente, se tornam mais produtivos.

4 Organizacao Organizacao )

Formal Informal
/N
Criada propositalmente Surge naturalmente (espontaneidade)
Baseada na racionalidade e na légica Baseada na afinidade
E planejada e estruturada N3o é planejada e nem estruturada
Regras e regulamentos N3o existem regras ou manuais
E representada no organograma Ndo aparece no organograma

Objetivos pré-estabelecidos Ndo possui objetivos claros

- N\ _/

2.3 - Diferenciag¢do e Integracao

Segundo a Teoria da Contingéncia, todas as organizacbes apresentam caracteristicas de
diferenciagao e integracao.

-Diferenciacdo: A organizagao enquanto sistema aberto tende a se diferenciar, através da
especializacao das fungdes (diferenciacdo interna) e hierarquizagdao. Para tanto, a
organizacdo divide-se em subsistemas (ou departamentos), cada um sendo responsavel por
desempenhar tarefas especificas. Esses subsistemas reagem apenas aqueles aspectos do
ambiente que dizem respeito a sua prépria area especifica de atuacao.
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-Integracdo: E o movimento oposto. Ou seja, as demandas do ambiente fazem com que seja
necessario que a organizacao “some esforcos” de todos os subsistemas (departamentos), e
coordene-os no sentido de responder (conjuntamente) as pressées do ambiente.

Nesse sentido, é o ambiente que indica o quanto de diferenciacdao e integra¢ao é exigido da
organizacao. De fato, as organizacdes tem a necessidade de se diferenciar em departamentos;
contudo, precisam estar integradas para responderem com eficiéncia as demandas do ambiente
externo.

Portanto, as organizagdes que obtém mais sucesso sao aquelas que mais se aproximam das
caracteristicas requeridas pelo ambiente, ou seja, aquelas que sabem “dosar” e ajustar
corretamente a quantidade de diferenciacdo e de integracdo requeridas. Lawrence e Loesch!*
explicam que “a medida que os sistemas crescem de tamanho, diferenciam-se em partes e o
funcionamento dessas partes separadas tem de ser integrado para que o sistema inteiro seja
viavel”.

2.4 - Organizagao Mecanicista x Organizagao Organica

Outro assunto bastante importante quando estudamos sobre a Teoria da Contingéncia, e os
modelos organizacionais, se refere aos estudos realizados por Tom Burns e G. M. Stalker. Esses
dois socidlogos classificaram as organizacdes em dois tipos: “mecanicistas” e “organicas”. Vejamos,
a seguir, quais as caracteristicas dessas organizacdes para eles®:

14 (Lawrence & Lorsch, 1973) apud CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo & teoria geral da administragéo, 92 edicdo. Barueri,
Manole: 2014 pp. 504-505.

15 Burns T, Stalker GM. The management of innovation. Londres, Tavistock, 1961. pp. 5-6. apud CHIAVENATO, Idalberto.
Introdugdo a teoria geral da administragdo, 92 edi¢dao. Barueri, Manole: 2014, pp. 504-505.
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Organizacao
Mecanicista
(mecanistica)

Estrutura burocratica baseada em uma minuciosa
divisdo do trabalho

Cargos ocupados por especialistas com atribui¢cdes
claramente definidas.

DecisOes centralizadas e concentradas na cupula da
empresa

Hierarquia rigida de autoridade baseada no comando
unico

Sistema rigido de controle

Predominio da interagdo vertical entre superior e
subordinado.

Amplitude de controle administrativo mais estreita
(mais niveis hierarquicos)

Enfase nas regras e procedimentos formais

Enfase nos principios universais da Teoria Classica

Ambiente Estavel (previsivel)

Burocracia

N

J

Organizacao
Organica

Estruturas organizacionais flexiveis com pouca divisdao
de trabalho

Cargos continuamente modificados e redefinidos por
meio da interagcdo entre pessoas que participam da tarefa

DecisOes descentralizadas e delegadas aos niveis
inferiores

Tarefas executadas por meio do conhecimento que as
pessoas tém da empresa como um todo

Hierarquia flexivel, com predominio da interagao
lateral sobre a vertical (horizontalizagdo)

Maior amplitude de controle administrativo (menos
niveis hierarquicos)

Maior confiabilidade nas comunicagdes informais

Enfase nos principios de relacionamento humano da
Teoria das Relagées Humanas

Ambiente mutavel (imprevisivel)

Adhocracia

-

J

As organizagdes mecanicistas se adaptam melhor a ambientes estaveis e previsiveis. As
organizagdes organicas, por sua vez, se adaptam melhor a ambientes dinamicos e imprevisiveis.

Perceba que esse é um exemplo de como o ambiente externo (as contingéncias externas)
influenciam a forma de estruturagao das organizagdes.
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HORA DE

PRATICAR!

(FGV — Camara de Taubaté - SP - Técnico Legislativo de Administracdao — 2022)

Considere que uma firma de consultoria seja contratada por uma ONG para analisar e,
posteriormente, elaborar recomenda¢des para aprimorar sua estrutura organizacional, visando
torna-la mais adequada ao setor em que atua. Apds a realizacdo do processo de analise, a firma
elaborou um relatdrio informando que a ONG possuia uma estrutura com hierarquia rigida, que
incentivava a interagado vertical entre os chefes e os subordinados. Além disso, foi constatado que
havia énfase excessiva em regras e procedimentos formais, fato que nao se adequava ao ambiente
instavel onde a ONG atuava.

Assinale, com base no relatério da firma de consultoria, o tipo de organizacao adotado pela ONG.
a) Mecanicista.

b) Organico.

¢) Em rede.

d) Matricial.

e) Adhocrético.

Comentadrios:

Vejamos as palavras-chave destacadas pelo enunciado: estrutura com hierarquia rigida, interagao
vertical entre os chefes e os subordinados, énfase excessiva em regras e procedimentos e nao se
adequava ao ambiente instavel.

Trata-se, portanto, de caracteristicas relacionadas a Organizagao Mecanicista.

O gabarito é a letra A.

(CESPE — EMAP - 2018)

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

Comentarios:
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Os sistemas organizacionais das empresas mecanicistas se adaptam melhor a ambientes estaveis e
previsiveis.

Sao os sistemas organizacionais das empresas organicas que se adaptam melhor a ambientes
dinamicos e imprevisiveis.

Gabarito: errada.

o"

A partir de todas as caracteristicas que estudamos anteriormente, segundo Chiavenato'®, “as
empresas podem adotar um formato organizacional apropriado para acomodar suas estratégias,
atividades, produtos, ambiente de tarefa, tecnologia, etc.”. Segundo ele, o desenho
organizacional representa a definicdo da estrutura organizacional mais adequada ao ambiente, a

estratégia, a tecnologia, as pessoas, as atividades e ao tamanho da organizacao.

Estudaremos a seguir, entao, os principais tipos de estrutura organizacional.

2.5 - Tipos de Estrutura Organizacional (Desenho Estrutural) — Estruturas Tradicionais
e Contemporaneas

Organizacao Simples (Estrutura Simples)

Esse tipo de estrutura possui baixo grau de departamentalizagao, grande amplitude de controle,
e pouca formalizagao.

Trata-se de uma estrutura “achatada”, com poucos niveis hierarquicos (normalmente apenas dois
ou trés), que centraliza a autoridade e o poder de decisdo em uma Unica pessoa.

E o tipo de estrutura adotado, normalmente, em pequenos negdcios.

As vantagens da estrutura simples s3o: simplicidade, flexibilidade, baixo custo operacional,
agilidade de resposta as demandas.

Contudo, sua desvantagem é que dificilmente pode ser empregada em alguma empresa que nao
seja de pequeno porte.

16 CHIAVENATO, Idalberto. Administracéio: teoria, processo e prdtica, 52 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p. 236.
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Organizacao Linear (Estrutura Linear)

Trata-se do tipo de estrutura organizacional baseado na organiza¢ao militar dos antigos exércitos.
A vista disso, também é conhecida como “estrutura militar”.

Suas principais caracteristicas sdao: unidade de comando (linhas diretas e Unicas de autoridade),
centralizacdo das decisdes, linhas formais e verticalizadas de comunicacdo, baixa amplitude de
controle (poucos subordinados para cada chefe) e hierarquia verticalizada.

Trata-se de uma estrutura verticalizada (alta) fortemente baseada na autoridade hierarquica. Essa
estrutura é representada graficamente por uma piramide.

Trata-se de uma estrutura simples e de facil implantagcdo, onde ha clara definicio das
responsabilidades, sendo ideal para ambientes estaveis e situagdes de permanéncia e
estabilidade.

Contudo, é uma estrutura muito rigida (de dificil adaptacdo as demandas externas), que nao
favorece a especializagdao, e com tendéncia a sobrecarregar os niveis hierarquicos superiores.
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Estrutura Linear

4 D

Vantagens Desvantagens

Clara definigao das responsabilidades = e
N3o favorece a especializagdo

Clareza das linhas de comando
Tendéncia a sobrecarregar os niveis
hierarquicos superiores

Facil implementagdo e compreensao

Rigidez
Indicada para ambientes permanentes e
estaveis

- AN )

HORA DE

PRATICAR!

(QUADRIX — COFECI — Auxiliar Administrativo - 2017)

Entre as caracteristicas da organizagao linear, é possivel citar a presenca de linhas informais de
comunicac¢ao e a descentralizagao das decisdes.

Comentarios:

Pelo contrario! A organizacdao linear é caracterizada pela presenca de linhas formais de
comunicac¢ao e centralizagao das decisdes.

Gabarito: errada.
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Organizacao Funcional (Estrutura Funcional)

A organizacdo funcional é baseada no principio da especializacdo das func¢des. E um tipo de
estrutura pautado nas ideias da Taylor.

Nesse tipo de estrutura predomina a subordinagao multipla (ou seja, nao vigora a unidade de
comando). Cada empregado recebe ordens de varios chefes. Isto porque cada chefe é especialista
em sua area, de forma que o subordinado deve consultar (e receber ordens) especificas de cada
chefe, de acordo com a atividade que ele estiver executando.

Em outras palavras, cada funcionario tem varios “chefes funcionais” (especialistas), aos quais
devem se reportar e consultar de acordo com a atividade que estiverem desempenhando.

p— ey

Diretor Geral |
Gerente de Gerente de
Contabilidade Produgdo

Suas principais caracteristicas sao:
-autoridade funcional (ou dividida).
-subordinagao muiltipla.
-descentralizacao das decisoes.
-énfase na especializagao.
-divisao do trabalho entre as tarefas de execucao e de supervisao.

-comunicacao direta: a comunicacdo é efetuada diretamente, sem necessidade de
intermediacao hierarquica.

-supervisao direta.

-separagao entre as fungoes de planejamento e de execugao.
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Uma de suas vantagens é a comunicagao direta, ou seja, a comunicacao é efetuada diretamente
(sem a necessidade de intermediacdo hierdrquica). Isso permite uma melhor supervisao técnica.
Outras vantagens sao: maximo de especializacao nos diversos drgaos; permite o aperfeicoamento
dos funcionarios; separacao entre a funcao de planejamento e as funcdes de controle e execugao.

Por outro lado, como desvantagens, podem-se citar: visao “micro” (perde-se a visao de conjunto
da organizacdo); tendéncia a “competicdao” entre os diversos especialistas (uma vez que cada um
tende a defender as suas préprias ideias), podendo gerar tensao e conflitos; e perda da autoridade
de comando (por conta da diluicdo da autoridade).

Além disso, a subordinacdao multipla faz com que seja dificil controlar e manter a disciplina dos
funcionadrios; faz com que os funcionarios sintam-se “perdidos”, ndo sabendo a quem devem se
reportar; e também causa uma confusao de objetivos, pois o subordinado nao sabe qual objetivo
(dentre os objetivos de todos os supervisores) deve ser priorizado.

Portanto, esse tipo de estrutura requer maiores esforcos de coordenacao interdepartamental
(entre os departamentos).

E uma estrutura indicada para ambientes estdveis. Isso porque a estrutura funcional possui pouca
flexibilidade e baixa adaptabilidade as mudangas do ambiente externo.

Estrutura Funcional

4

Vantagens Desvantagens \
N\

Melhor supervisdo técnica Visdo “micro”

" Requer uma maior (e mais dificil) coordenaco
L. ilizacs di . interdepartamental (requer maiores esforcos de
M4dximo de especializagdo nos diversos érgaos coordenacio interdepartamental)
Dilui¢do da autoridade pode gerar perda de

. . L autoridade de comando
Permite o aperfeicoamento dos funcionarios

Dificulta o controle e a manutenc¢do da
disciplina
Separagdo entre a funcdo de planejamento e
as fungdes de controle e execugao -
Tendéncia a “competicdo” entre os diversos
especialistas, podendo gerar tensao e conflitos

Comunicagoes diretas
Confusdo de objetivos

Supervisao direta
> Dificuldade de saber a quem se reportar

\_ VAN J
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HOR

A DE
PRATICAR!

(CESPE — FUB — Assistente em Administragao - 2013)

A estrutura funcional é fundamentada na técnica de supervisdo direta e especializacdo do
trabalho.

Comentarios:

Exatamente! A especializacdo do trabalho (ou das funcdes) é um dos tracos marcantes da estrutura
funcional. Outra de suas caracteristicas é a supervisao direta

Gabarito: correta.

(CESPE — SERPRO - Analista de Gestao Empresarial - 2013)

Em geral, a empresa que se pauta na estrutura funcional apresenta modelo organizacional que
exige um arduo esforgo para sinergia interdepartamental. Essa estrutura torna a empresa menos
flexivel em processos de adaptacdao as mudancas externas.

Comentarios:

Assertiva perfeital A estrutura funcional requer um maior esforco de coordenacao
interdepartamental (entre os departamentos). Além disso, é uma estrutura pouco flexivel com
baixa adaptabilidade as mudangas do ambiente externo.

Gabarito: correta.

Organizacao Linha-staff (Estrutura Linha-staff)

Esse tipo de estrutura segue as caracteristicas basicas da organizacao linear. Contudo, diferencia-
se desta por apresentar orgaos de staff (6rgaos de assessoria) junto aos gerentes. Por isso,
também é conhecida como Estrutura Linha-Assessoria.

A estrutura linha-staff é o resultado da combinacao entre a estrutura linear e a estrutura
funcional. O objetivo é maximizar as vantagens e reduzir as desvantagens desses dois tipos de
organizagao.
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Busca-se manter a unidade de comando (das unidades de linha — autoridade de linha — autoridade
hierarquica), incrementada por uma assessoria especializada (das unidades de staff — unidades de
conhecimento — autoridade de assessoria).

S

“Como assim ‘Orgdos de linha’ e ‘6rgdos de staff’, Stefan?”

Os orgaos de linha desempenham funcgdes de linha, ou seja, atividades que estdo relacionadas
com as atividades-fim da empresa. Sao consideradas as atividades principais da empresa.

Por outro lado, os drgaos de staff desempenham funcdes de staff, isto é, atividades que estao
relacionadas as atividades-meio da empresa. Tratam-se das atividades de assessoria (ou de
suporte) da empresa.

Vale mencionar que os orgdos de staff podem estar distribuidos sobre quaisquer dos niveis
organizacionais (estratégico, tatico ou operacional).

Outra diferenca é que as posi¢coes de linha exercem comando direto sobre os empregados da
empresa. Exercem, portanto, autoridade hierarquica.

De diferente modo, as posicoes de staff ndo exercem autoridade hierarquica sobre os
funciondrios da empresa. Tratam-se de 6rgaos meramente consultivos. Exercem, portanto,
autoridade de assessoria (ou autoridade de conhecimento).

Diretoria

Assessoria Juridica |------

Departamento de Departamento de Departamento de
Producdo Marketing Vendas
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Nesse exemplo, a “assessoria juridica” é um 6rgao de staff (um orgdo de assessoria), que exerce
atividade meramente consultiva.

Por sua vez, os departamentos de produ¢dao, marketing e vendas sdo 6rgaos de linha. Destaque-
se que a “assessoria juridica” nao exerce autoridade sobre qualquer desses departamentos.

Estrutura Linha-Staff

Vantagens Desvantagens
™\
Unidade de comando, incrementada por uma Podem ocorrer conflitos entre os “6rg3os e
assessoria especializada e inovadora linhas” e os “érg3os de staff”
Possibilita a atividade conjunta e coordenada Dificuldade em obter (e manter) o equilibrio
dos drgdos de linha e de staff entre linha e staff.

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

A organizacao linha-assessoria, um dos tipos de arquitetura organizacional, permite a coexisténcia
eficiente da estrutura linear com a funcional.

Comentarios:

A estrutura linha-staff é o resultado da combinacdo entre a estrutura linear e a estrutura
funcional. O objetivo é maximizar as vantagens e reduzir as desvantagens desses dois tipos de
organizagao.

Gabarito: correta.
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Organizacao Divisional (Estrutura Divisional)

A estrutura divisional surgiu das dificuldades enfrentadas pelas empresas decorrentes das
mudanc¢as ambientais e da alta diversificacdao. Foi implantada inicialmente por Alfred Sloan, na
General Motors.

Nesse tipo de estrutura, a empresa se desmembra em “divisdes”, para atender e se adaptar a
diferentes tipos de produtos, clientes ou regides. Para isso, normalmente, sdo utilizados os tipos
de departamentalizagao por produto, departamentalizacao por cliente ou departamentalizacao
territorial.

Isso faz com que surjam unidades descentralizadas (ou divisdes) “semiautdonomas” (relativamente
autébnomas) e quase independentes operando dentro da empresa, devendo o seu administrador
dispor de todos os recursos necessarios ao total atendimento das responsabilidade que lhe foram
atribuidas pela alta cupula (direcao) da empresa.

Essas unidades funcionam como verdadeiros “centros de resultados” (ou “centro de lucros”),
onde os resultados (lucros ou prejuizos) sdo apurados autonomamente (por cada unidade), de
forma descentralizada.

Contudo, vale mencionar que as decisdes estratégicas tendem a se manter centralizadas na alta
clpula da administracdo. Além disso, algumas estruturas funcionais (especializadas) também sao
mantidas centralizadas, no intuito de apoiar tanto a alta administragdao, quanto as estruturas
divisionarias.

Exemplo de uma fabricante de bebidas que tenha duas divises: refrigerantes e cervejas.

Diretoria
Geréncia de Recursos| __
Humanos
Divisdo de Refrigerantes Divisdo de Cervejas
| |
| | | | | |
Gerénciade Gerénciade Gerénciade Gerénciade Gerénciade Gerénciade

producdo marketing vendas producdo marketing vendas
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Perceba que, nesse exemplo, a alta cupula da organizagao optou por manter de forma centralizada
a geréncia de recursos humanos (estrutura funcional), no intuito de apoiar tanto a alta
administracdo (diretoria), quando as unidades divisionarias (divisdo de refrigerantes e divisdo de
cervejas).

Além disso, como vocé pode perceber, nessa estrutura ha uma duplicidade de geréncias de
producao, geréncias de marketing e geréncias de vendas. Por um lado, isso torna a empresa mais
flexivel para adaptar-se as diferentes demandas e necessidades. Por outro lado, essa duplicidade
gera um aumento de custos.

Cada uma das divisdes ira funcionar de maneira diferente para alcancar seus objetivos. Por
exemplo: cada uma terd seu préprio padrao de producao, suas proprias estratégias de marketing, e
suas proprias estratégias de vendas. Contudo, mesmo que as divisdes tenham bastante autonomia,
havera um planejamento estratégico a ser seguido, objetivos “globais” a serem buscados e
“controle por resultados”.

Além disso, pode-se dizer que as decisoes sao “relativamente descentralizadas” as unidades
divisionais (isso porque algumas decisdes se mantém centralizadas na alta cipula da empresa).

Essa “relativa descentralizagao” das decisdes permite uma maior flexibilidade, adaptabilidade,
capacidade de resposta as demandas, bem como maior qualidade e velocidade na tomada de
decisoes.

Estrutura Divisional

4 Vantagens Desvantagens )
Melhor coordenacdo em fung¢do do produto Duplicidade de recursos
Aumento da flexibilidade e adaptabilidade Custos elevados
Maior capacidade de resposta Dificil integracdo e coordenacdo entre as
divisGes

e " )
Maior “proximidade” com o cliente Pode ocorrer a “competicdo” entre as divisdes

Facilita o controle d.e.d:esempenho de cada Os interesses das divisdes podem se sobrepor
divisdo aos interesses globais da empresa

- J J
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HORA DE

PRATICAR!

(FCC — SABESP — Técnico em Gestao - 2018)

No contexto da evolugao histérica da teoria das organizacdes merece destaque a contribuicao de
Alfred Sloan, consistente na estrutura divisional, cuja caracteristica principal é a

a) abordagem da organizacdo como um sistema aberto que sofre interagcdo com o meio ambiente e
a ele deve se adaptar com o denominado ajuste espontaneo.

b) desverticalizacao pelo critério funcional, mantida a apuracdo de resultados de forma
centralizada pela organizacao.

c) énfase em projetos, com criacdo de unidades de duracdo vinculada ao tempo de
desenvolvimento e conclusao do projeto correspondente.

d) divisdao em departamentos, exclusivamente os de clientela ou mercado, com énfase na aplicacao
do conceito de unidade de direcao.

e) existéncia de unidades que operam com relativa autonomia, inclusive para apuracdo de lucro ou
prejuizo, denominadas centros de resultado.

Comentarios:
Letra A: errada. Esses conceitos ndo se relacionam a organizacao divisional.

Letra B: errada. Quem adota o critério funcional é a estrutura funcional. Além disso, na
departamentalizacdo divisional, a apuracdo de resultados (lucros ou prejuizos) ocorre de forma
descentralizada (por unidade).

Letra C: errada. Essas sao caracteristicas da estrutura baseada em projetos.

Letra D: errada. A divisao departamental ndo ocorre exclusivamente pela clientela ou mercado.
Pode ocorrer, também, por regides ou por produtos, por exemplo.

Letra E: correta. Bingo! De fato, na departamentaliza¢ao divisional as unidades descentralizadas
operam com relativa autonomia (unidades “semiautonomas”). Essas unidades funcionam,
inclusive, como verdadeiros “centros de resultados”, onde os lucros ou prejuizos sao apurados
autonomamente (por cada unidade), de forma descentralizada.

O gabarito é a letra E.
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Organizacao Matricial (Estrutura Matricial ou “em grade”)

A organizacdao matricial é baseada na departamentalizacdao matricial (aquela em que ha a
sobreposicdao de dois ou mais tipos de departamentalizacdo sobre a mesma pessoa). Portanto,
veremos que as caracteristicas sdo bastante similares ao que ja estudamos quando falamos deste
tipo de departamentalizacgao.

E por isso que, muitas vezes, os alunos (e até as bancas) fazem confusdo entre
“departamentalizacdao” e “estrutura organizacional”.

Normalmente, a estrutura matricial € decorréncia da fusao da estrutura baseada em funcgoes —
estrutura de apoio “permanente”, vertical — com a estrutura baseada em projetos ou produtos —
estrutura “temporaria”, horizontal. Assim, busca-se aproveitar a especializacdao oferecida pela
departamentalizagao funcional, com as vantagens proporcionadas pela coordenagdao da
departamentalizacdo por projetos (ou produtos).

Ou seja, o objetivo é aproveitar a especializagao dos funciondrios (estrutura funcional), em
produtos ou projetos estratégicos. Em outras palavras, a estrutura matricial busca aproveitar as
vantagens oferecidas pela estrutura funcional com as vantagens oferecidas pela estrutura
divisional.

Uma outra grande vantagem é a otimizagao na utilizacdo de recursos, uma vez que esse tipo de
estrutura evita a ociosidade e a “duplicacao” de recursos.

Diretoria Geral

[ I_I_I |

Departamento de Departamento Departamento Departamento de
Projetos Financeiro Juridico Recursos Humanos
(por Projeto) (Funcional) (Funcional) (Funcional)

I I |

| | |

| | |

| | |

—  ProjetoA F-------------- e = mmmmmmmm oo :

l l l

| | |

1 1 1

1 1 1

. 1 1 1

— ProjetoB F-------------- e L LT '

Conforme ja estudamos nessa aula, as linhas pontilhadas indicam, por exemplo, que um
funcionario do departamento financeiro ira participar tanto do Projeto A, quanto do Projeto B.
Nesse caso, a empresa esta aproveitando a especializagao do funcionario em projetos especificos.
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Além disso, vale recordar que esse tipo de estrutura nao leva em consideragao o principio da
unidade de comando (proposto por Fayol), isso porque o empregado fica subordinado a dois ou
mais gerentes de diferentes departamentos. Ou seja, o funciondrio estara subordinado tanto ao
gerente financeiro, quanto ao gerente de projetos (dupla subordinagao).

As caracteristicas sao praticamente as mesmas que ja estudamos na departamentalizagao
matricial. Vejamos algumas de suas vantagens e desvantagens:

Estrutura Matricial

- p

Vantagens Desvantagens

Maior otimizag¢do na utilizagcdo dos recursos Conflito de comando

Melhor cumprimento dos prazos e dos ] ]
orcamento previstos Conflito fje interesses entre gerentes de
. projetos e gerentes funcionais

Melhor atendimento aos clientes
Dificuldade em definir claramente as
atribuicdes e as responsabilidades

Aproveita as vantagens da estrutura funcional
e da estrutura divisional

Dificuldade de coordenacéao (por conta da
Maior flexibilidade e alta adaptabilidade ao dupla subordinagao)
ambiente ’

Maior dificuldade para encontrar os

Indicada para ambientes instdveis e dinamicos responsaveis por eventuais problemas

]

\_ U Y,

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — FUB — Assistente em Administragao - 2018)

A estrutura organizacional matricial combina a competéncia técnica da estrutura funcional com a
acao orientada para o resultado da organizacao de projeto.

Comentarios:
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Perfeito! Essa é a configuracdo mais comumente encontrada na estrutura matricial (“estrutura
funcional” + “projetos”).

Gabarito: correta.

Organizacao Adhocratica (Estrutura temporaria)

Adhocracia é um termo criado por Toffler. Trata-se de uma solucdo desenvolvida para administrar
as incertezas e as mudancas.

A estrutura adhocrdtica (organizacdo adhocratica) é uma estrutura tempordria que busca
aproveitar as habilidades dos diferentes especialistas que existem dentro da empresa para
projetos especificos. Tratam-se de “forcas-tarefas” formadas por equipes ad hoc (aqui e agora)
para resolverem problemas especificos e temporarios.

E indicada para ambientes instaveis, imprevisiveis e dinamicos.
As principais caracteristicas da adhocracia sao:

-Equipes temporarias de trabalho, autonomas, autossuficientes e multidisciplinares.
Finalizado o trabalho, as equipes sao desfeitas.

-Tarefas temporarias: o trabalho é baseado na competéncia de cada pessoa. As tarefas nao
sao especializadas e nem permanentes, com o objetivo de que todos possam aprender
continuamente novas e diferentes atividades.

-Descentralizacao da autoridade: as préprias equipes de trabalho sdo autogerenciaveis.
-Alta Flexibilidade e adaptabilidade.

-Mutabilidade e variagao das responsabilidades: as responsabilidade ndo sdo fixas, isto é,
podem ser alteradas.

-Criatividade e Inovagao.
-Confian¢a na comunicagao.

-Bastante liberdade para executar o trabalho: ha pouquissimas regras e procedimentos
(baixa formalizagao).

-Foco no objetivo a ser cumprido.

- Ajustamento mutuo: a coordenacgao é realizada pelos proprios trabalhadores, que ajustam
as tarefas (uns com os outros) através de um processo de comunicagao informal.
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HOR

A DE
PRATICAR!

(FGV — FUNSAUDE - CE - Analista Administrativo — Administragdo — 2021)

Uma firma de consultoria é contratada por uma startup do ramo de e-sports para ajuda-la no seu
desenvolvimento. Ao realizar o diagndstico inicial da startup, a firma de consultoria identifica
caracteristicas como equipes tempordrias de trabalho, mutabilidade de responsabilidades,
acentuada liberdade para a execugao de trabalhos, com poucas regras. Com base na analise da
firma de auditoria, evidencia-se na startup um modelo associado a ideia de

a) turnover ordenado.

b) adhocracia.

c) meritocracia.

d) integracao externa.

e) previsibilidade ambiental.

Comentarios:

O enunciado elencou caracteristicas da adhocracia. As principais caracteristicas da adhocracia sao:

-Equipes temporarias de trabalho, aut6énomas, autossuficientes e multidisciplinares.
Finalizado o trabalho, as equipes sao desfeitas.

-Tarefas temporarias: o trabalho é baseado na competéncia de cada pessoa. As tarefas ndao
sdo especializadas e nem permanentes, com o objetivo de que todos possam aprender
continuamente novas e diferentes atividades.

-Descentralizagdo da autoridade: as préprias equipes de trabalho sao autogerenciaveis.
-Alta Flexibilidade e adaptabilidade.

-Mutabilidade e variagao das responsabilidades: as responsabilidade nao sao fixas, isto é,
podem ser alteradas.

-Criatividade e Inovagao.

-Confianga na comunicagao.
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-Bastante liberdade para executar o trabalho: ha pouquissimas regras e procedimentos
(baixa formalizacdo).

-Foco no objetivo a ser cumprido.

- Ajustamento mutuo: a coordenacao é realizada pelos proprios trabalhadores, que ajustam
as tarefas (uns com os outros) através de um processo de comunicacgao informal.

O gabarito é a letra B.

(QUADRIX — CRA-PR — Auxiliar Administrativo - 2019)

A adhocracia é um sistema organizacional que se baseia na criacdo de grupos de tamanho variavel
para a execucao de um projeto especifico, findo o qual o grupo sera dissolvido.

Comentarios:

A estrutura adhocratica é uma estrutura tempordria que busca aproveitar as habilidades dos
diferentes especialistas que existem dentro da empresa para projetos especificos. Tratam-se de
“forcas-tarefas” formadas por equipes ad hoc (aqui e agora) para resolverem problemas
especificos e tempordrios. Finalizado o trabalho, as equipes (equipes temporarias) sdo desfeitas.

Gabarito: correta.

Organizacao Burocratica (Estrutura Burocratica)

A estrutura burocratica é exatamente o oposto da estrutura adhocratica.
A organizacao burocratica, segundo Max Weber, tem as seguintes caracteristicas:

Legalidade das normas e regulamentos: O empregado deve buscar cumprir exatamente o
que esta definido nas normas. As normas definem, antecipadamente, as fungdes e os
procedimentos.

Formalidade nas comunicagdes: A comunicacdao deve ser feita de forma escrita e
padronizada.

Racionalidade e divisao do trabalho: A divisdao do trabalho é feita de forma racional,
sistematica e por fungdes. Cada funcionario tem um cargo especifico.

Impessoalidade: As relagdes sao impessoais. A distribuicdo de atividades, por exemplo, é
feita de maneira impessoal (de acordo com o cargo e por fungdes, e ndo pelas pessoas que
ocupam esses cargos). Da mesma forma ocorre com as contratacdes (que devem levar em
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consideracao aspectos técnicos e a meritocracia). Busca-se evitar que elementos subjetivos
interfiram nas relagcdes e decisdes profissionais. Pauta-se, assim, na racionalidade
burocratica.

Hierarquia funcional: As normas definem as atribuicdes, os direitos, e os deveres de cada
cargo. A autoridade exerce seu poder amparado nas regras (dominagao racional-legal). As
regras também indicam os limites desse poder. O poder esta no CARGO e nao na PESSOA
que o exerce.

Padronizacao e Previsibilidade: Rotinas padronizadas e bem definidas sao mais previsiveis.
SituagdOes previsiveis tornam as decis6es mais rapidas e fazem com que as decisdes sejam
mais uniformes. Busca-se, desse modo, afastar as arbitrariedades e os “achismos”. Os
funcionarios devem se comportar de acordo com as normas estabelecida. Além disso, os
padrdes facilitam a avaliacao do desempenho de cada funcionario.

Meritocracia, e Competéncia Técnica: Os funcionarios sdo pessoas contratadas pelo mérito
e por suas competéncias técnicas. Da mesma forma, a promocdo do funciondrio deve ser
baseada na meritocracia e em critérios técnicos e objetivos. Dai derivam as ideias de
concursos publicos, testes de admissao, etc. Devem ser afastadas as famosas “preferéncias
pessoais”.

Especializacao: H4 clara separagdo entre o patrimoénio da organizacdo e o patrimonio do
administrador. O administrador ndo é necessariamente o dono ou o acionista da

organizacdo, mas sim alguém especializado em administrar.

Profissionalizag¢ao: Os funcionarios da organizagao sao “profissionais”, pois sao especialistas
em suas fungdes, recebem um saldrio, sdo ocupantes de um cargo por tempo
indeterminado, sdo nomeados pelo superior hierarquico, e seguem uma carreira dentro da
organizagao.

A burocracia tende a surgir em ambientes estaveis, e previsiveis.

& -

SE LIGA!

E muito importante que vocéd nio confunda burocracia, com as disfuncdes da
burocracia.
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O modelo burocratico é um ideal! Na teoria, € um modelo positivo. Por outro lado, as
disfungdes da burocracia sao os problemas que foram aparecendo com o passar dos
anos. Como exemplo, pode-se citar o excesso de papel, o excesso de formalismo, o
excesso de rigidez, etc.

Se pararmos para pensar, um modelo PURO e IDEAL de burocracia faz todo o sentido.

S

“Como assim, Stefan?”

Imagine que a empresa tenha todos (repito, TODOS) os processos padronizados. Imagine que o
funciondrio desempenhe suas funcdes de forma totalmente impessoal, e conheca todos os
processos como a “palma de sua mao”. O qudo rapido e uniforme seriam as tomadas de decisdo?
Penso que bastante rapidas e muito uniformes!

Imagine, agora, que todas as contrata¢des e todas as promogdes fossem realizadas estritamente
por critérios técnicos e por meritocracia. A empresa seria composta apenas de funciondrios com
um nivel altissimo de exceléncia! Nao é mesmo? Pois é. Infelizmente, na pratica, ndo é assim que
acontece.

Na verdade, a realidade é que n3ao ha como “mapear” e padronizar TODOS os processos. As
normas e regulamentos ndo sdao capazes de abranger todos os casos. Assim, quando surge um
problema “diferente”, o funcionario fica de “maos atadas”, pois, devido a rigidez do modelo
burocratico, este funcionario ndo tem autonomia (e nem criatividade) para lidar com esse “novo
problema”. Ele fica, inclusive, com “medo” de arriscar e tomar uma decisao.

Pode-se citar, dentre as principais disfungoes da burocracia:
Excesso de formalismo: Tudo deve ser formalizado e documentado de forma escrita.

Excesso de papel: Ora, se tudo deve ser documentado e formalizado de forma escrita,
certamente ha um exagero de papelada.

Dificuldade em aceitar mudancas: Se vocé ja trabalhou em uma empresa onde havia algum
funciondrio “velho de casa”, sabe bem do que estou falando. Quando a empresa pretende
implantar um novo procedimento, esse funcionario “velho de casa” nao reage bem, pois fica
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extremamente inseguro. Afinal, ele aprendeu de um jeito, faz da mesma forma ha anos, e é
especialista em fazer exatamente daquele jeito.

Internalizacao das regras e Apego extremo as normas: Na burocracia, funciondrio bom é
aquele que conhece “de cor e salteado” todas as regras e regulamentos. Contudo, o apego é
tao exagerado as normas, que o funciondrio se esquece de perseguir os objetivos (os fins)
da organizacdo. As normas e os regulamentos (que deveriam ser os “meios”) passam a ser
os principais objetivos (os “fins) do funcionario.

Excesso de Rigidez: Os processos eram tao rigidos, que ndao permitiam que os funciondrios
inovassem ou fossem criativos.

Categorizacdo como base do processo decisorio: Devido a centralizagdao, as decisdes
recaem sobre a pessoa que possui a mais elevada hierarquia na organizacao,
independentemente de seu conhecimento sobre o assunto a ser decidido. Como as decisdes
sao tomadas no topo da hierarquia, muitas vezes, sdao tomadas por algum “chefe” que nao
detém o conhecimento necessario acerca do assunto sobre o qual deveria decidir, tornando
essas decisdes inadequadas e longe da realidade. Além disso, essa centralizacdo gera
lentidao no processo de tomada de decisdes.

Despersonalizacao dos relacionamentos: O funcionario era tratado pelo cargo que ocupava.
N3o era mais o “Jodo”, e sim o “Chefe do RH”, causando um excesso de impessoalidade nas
relagdes entre funciondrios (e também nas relagdes com os clientes).

Perda da visao “macro”: Como as fungdes sao divididas e segregadas, o funcionario perde a
nogao do trabalho como um todo e da importancia de seu trabalho.

Controle sobre processos (regras), e nao sobre resultados: os resultados ficavam em
segundo plano. A qualidade, no modelo burocratico, era aferida segundo a efetividade no
controle dos processos (das normas).

Excesso de conformidade as rotinas e aos procedimentos: isso faz com que a
espontaneidade e a liberdade do funcionario diminuam. Consequentemente, também é
reduzida a possibilidade de inovagao.

Exibicao de sinais de autoridade: Pelo fato do modelo burocratico enfatizar a hierarquia de
autoridade, se faz necessdrio o uso de um “sistema” que seja capaz de “identificar” aquelas
pessoas que detém o poder. Nesse sentido, sao utilizados simbolos e sinais de “status”
excessivamente. Por exemplo: uniformes, tipo de mesa, localizacdo da sala, etc.

Conflitos e dificuldade no atendimento a clientes: os funcionarios, no modelo burocratico,
tornavam-se cada vez mais especialistas naquilo que faziam, preocupando-se
demasiadamente com normas, papeladas, processos e procedimentos, e esquecendo-se do
principal: o cliente. Portanto, seu foco é dentro da organizagao, e nao o cliente. Além disso,
a padronizacao do atendimento deixava os clientes nervosos e os levavam a fazer
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reclamacgdes. Assim, os funcionarios sentiam-se ameacgados e isso causava um conflito entre
clientes e funcionarios da organizacao.

PEGADINHA!

A banca ira tentar te confundir, trazendo alguma das disfuncdes da burocracia e
afirmando tratar-se de uma caracteristica da burocracia. Portanto, vocé deve ficar
atento!

S6 pense nos “problemas” da burocracia, quando a banca falar em “disfuncoes”,

”n u

“criticas”, “problemas” ou “dilemas”.

Se a banca falar em caracteristicas da burocracia, pense “nos ideais” defendidos por
Weber.
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R =

ESQUEMATIZANDO!

'S O X
CARACTERISTICAS %
da Burocracia

/

DISFUNCOES
da Burocracia

Legalidade das normas e regulamentos

(formalismo) Excesso de formalismo

Modelo autorreferido
Formalidade nas comunicag¢des (formalismo)

Excesso de Rigidez

Racionalidade e Divisao do trabalho Dificuldade em aceitar mudangas

Resultados ficam em segundo plano (devido ao
controle excessivo sobre processos e normas)
Impessoalidade

Despersonaliza¢do do relacionamento (devido ao
excesso de impessoalidade)

Hierarquia funcional Categorizagdo como base do processo decisério

(causando "decisOes inadequadas")

Lentiddo no processo de tomada de decisdes
Padronizagdo e Previsibilidade (devido a Centralizagdo das decisdes)

Internalizacdo das regras e Apego extremo as

normas
Meritocracia e Competéncia Técnica

Perda da visdo "macro"

Excesso de conformidade as rotinas e aos
Especializagdo procedimentos

Exibicdo de sinais de autoridade
Profissionalizacao

Conflitos e dificuldade no atendimento a

- O\

_/
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&

FIQUE

ATENTO!

Maximiano destaca que, de acordo com Max Weber, as organiza¢oes formais modernas baseiam-
se em leis. Nesse sentido, qualquer sociedade, organizacdo ou grupo que se baseie em leis
racionais é uma burocracia.’

A vista disso, alguns autores e bancas tratam os termos “organizacdes formais modernas” e
“burocracia” como sinénimos! Portanto, FIQUE ATENTO!

Vejamos um exemplo de uma questao nesse sentido:
(FCC — TRE-RR — Abalista Judicidrio - 2015)

As sociedades modernas sdo constituidas de organizagdes, que podem ser formais ou nao. Quanto
as organizacdes formais modernas ou burocracias, para distingui-las das organizacdes ou grupos
informais, elas apresentam como caracteristicas principais,

a) formalizacdo das comunicagdes, impessoalidade nos relacionamentos e profissionalismo como
critério de contratacdo e de promocgao.

b) estrutura organizacional formada por niveis hierarquicos rigidos, regras implicitas e
individualismo.

c) divisao de trabalho coordenada para reunir, unificar e harmonizar as atividades da organizagao,
previstas nos fluxogramas.

d) departamentalizacdo por funcdo, que define as responsabilidades dos servidores
individualmente e como integrantes de um grupo.

e) sdo coercitivas, utilitarias e normatizadas.
Comentarios:

A organizagao burocratica (também chamada de “Organizacao Formal Moderna”, por alguns
autores e banca), segundo Max Weber, tem as seguintes caracteristicas:

- Legalidade das normas e regulamentos

- Formalidade nas comunicagoes

17 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo @ Teoria Geral da Administragédo, 32 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2015. pp.95-96
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- Racionalidade (Racionalismo) e Divisdo do Trabalho
- Impessoalidade

- Hierarquia funcional

- Padronizacao e Previsibilidade

- Meritocracia, e Competéncia Técnica

- Especializacao

- Profissionalizagao

O gabarito é a letra A.

(continuando...)

Maximiano ressalta ainda que “de acordo com Weber, as organiza¢oes formais, ou burocraticas,

apresentam trés caracteristicas principais”:!®

-Formalidade

-Impessoalidade

-Profissionalismo
De acordo com Weber, essas trés caracteristicas formam o “tipo ideal de burocracia”.
Veja como esse entendimento jd apareceu em prova:
(CCV — UFC — Administrador - 2017)

De acordo com Max Weber, as organizagdes formais modernas baseiam-se em leis, que as pessoas
aceitam por acreditarem que sdo racionais. Qualquer sociedade, organizagao ou grupo que se
baseie em leis racionais é uma burocracia e apresenta trés caracteristicas principais:

a) Informalidade, pessoalidade e profissionalismo.
b) Formalidade, impessoalidade e profissionalismo.

c) Impessoalidade, falta de controle e excesso de chefias.

18 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo @ Teoria Geral da Administragdo, 32 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2015.



Aula 03

d) Rigidez nos processos, pessoalidade e falta de controle.
e) Rigidez nos processos, centralizacao do poder e falta de profissionalismo.
Comentarios:

De acordo com Weber, as organizacdes formais (ou burocraticas), apresentam trés caracteristicas
principais (as quais formam o “tipo ideal de burocracia”)19:

-Formalidade
-Impessoalidade
-Profissionalismo

O gabarito é a letra B.

%)
‘ATEN CAO
DECORE'

A banca podera cobrar, ainda, as principais caracteristicas (ou principios bdsicos) das
Organizagoes Formais Modernas, que sao as seguintes:

-Divisao do Trabalho

-Especializagao

-Hierarquia

-Distribuicdao da Autoridade e da Responsabilidade
-Amplitude Administrativa (Amplitude de Controle)

-Racionalismo (Racionalidade)

1% MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo @ Teoria Geral da Administragdo, 32 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2015.
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HORA DE
PRATICAR!

(CESGRANRIO - LIQUIGAS - Profissional Junior - 2018)

As estruturas burocraticas foram idealizadas de forma a eliminar a variabilidade dos resultados
numa organizacao em que os administradores possuissem diferentes habilidades, experiéncias e
objetivos. Muitas organizacdes hoje sdo burocraticas. Uma burocracia pode ser eficiente e
produtiva, entretanto, ndo é o modelo apropriado para todas as organizacdes.
A estrutura burocratica apresenta algumas limita¢des, tais como:

a) fatores situacionais e racionalidade dos trabalhadores ignorados; pressupostos motivacionais
simplistas; tarefas da alta administracao excluidas

b) flexibilidade organizacional limitada; processo de tomada de decisdo lento; despersonalizacao
dos relacionamentos

c) conflito entre organizacao formal e informal; dilema entre coordenacdo e comunicacao livre;
dilema entre a necessidade de um planejamento centralizado e a necessidade de iniciativa
individual

d) utilizacdo de grupos de trabalho semiauténomos; simplificacdo do cargo pelo préprio ocupante;
equaliza¢ao do poder

e) reducionismo; pensamento sintético; mecanicismo
Comentarios:
A questdo quer que encontremos as limitacdes (disfuncdes) da burocracia.

A alternativa que elenca algumas das disfuncdes da burocracia é a letra B: flexibilidade
organizacional limitada (excesso de rigidez); lentiddo no processo de tomada de decisdo e;
despersonalizacdao dos relacionamentos.

O gabarito é a letra B.

(FGV - Prefeitura de Cuiaba-MT - Especialista em Saude - 2015)

No texto a seguir (Perrow, C - 1970): “... Obstetricia e Ginecologia é um departamento
relativamente rotinizado, tendo mesmo alguma semelhan¢a com uma linha de montagem na qual
a made se move de quarto para quarto e de enfermeira para enfermeira durante o previsivel
trabalho de parto. E também uma das unidades do hospital muitas vezes acusada de
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impessoalidade e despersonalizacdo. Todavia para a mde o nascimento é Unico, mas nao para o
médico e o resto da equipe, que passam por isso muitas vezes em um dia.”

Segundo Mintzberg, essa descri¢ao caracteriza o departamento como uma
a) estrutura simples.

b) estrutura burocratica.

c) estrutura hierarquizada.

d) estrutura divisionalizada.

e) forma organizacional mista.

Comentarios:

Perceba as palavras-chave que a assertiva nos traz: “departamento rotinizado” e “linha de
montagem” (indicando a padronizacdo dos processos), “impessoalidade” e “despersonalizacdo”.

Estamos diante, portanto, de uma estrutura burocratica.

O gabarito é a letra B.

(CESPE — TCE-PB — Agente - 2018)

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

a) resisténcia as mudancas, o individualismo e a relacdo de antagonismo.

b) flexibilidade nas atribui¢cdes e responsabilidades, o racionalismo e a amplitude administrativa.
c) relacao de coesao, a especializacao e a colaboracdo espontanea.

d) divisdo do trabalho, a especializacdo e as regras implicitas.

e) hierarquia, o racionalismo e a especializagao.

Comentarios:

As principais caracteristicas (ou principios bdsicos) das Organiza¢des Formais Modernas sdao as
seguintes:

-Divisdao do Trabalho

-Especializagao
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-Hierarquia

-Distribui¢ao da Autoridade e da Responsabilidade
-Amplitude Administrativa (Amplitude de Controle)
-Racionalismo

O gabarito é a letra E.

A seguir, estudaremos alguns “novos” tipos de estrutura organizacional, conhecidos como
estruturas organizacionais emergentes.

Organizacao em Rede (Estrutura em Rede)

De acordo com Chiavenato?®, a estrutura em rede de unidades é “composta de varias dreas de
negocios relacionadas com a empresa-mae, que funciona como o nucleo principal. Nesse caso, a
rede é constituida de um nucleo principal rodeado por empresas ou unidades de negdcios, cada
qual funcionando como um centro de lucro separado dos demais”.

As organizagdes estruturadas em rede possuem equipes e departamentos descentralizados,
parcerias com fornecedores, aliangas com concorrentes, contratos com outras empresas, etc.

A empresa principal fica no centro, e, em torno dela, encontram-se diversas outras unidades que
“auxiliam” e se relacionam com a empresa principal. Trata-se de uma estrutura baseada nos
relacionamentos interpessoais.

A ideia principal é que as empresas nao sao excelentes em tudo que fazem. Portanto, hd sempre a
necessidade de firmar parcerias, contratar outros servigos, etc.

Pense, por exemplo, em uma fabrica de automdveis. Ela firma parceria com um fornecedor de
matéria prima. Firma parcerias com revendedores. Possui unidades de distribuicao
descentralizadas. Possui equipes de projetos. Firma contratos com empresas de marketing para a
publicidade de seus automadveis. Faz uma alianga com um concorrente que possui algum produto
essencial ao seu negodcio, etc.

Todas as partes envolvidas estao conectadas, de maneira interdependente, e desempenham suas
fungdes de forma autbnoma e coordenada.

20 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo: teoria, processo e prdtica, 52 edi¢3o. Barueri, Manole: 2014. p. 255.
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Resumindo, as organizagdes em rede criam “networks”, isto é, rede de contatos e relacionamentos
empresariais. Forma-se uma estrutura horizontalizada.

No esquema a seguir, Sobral e Peci ilustram muito bem o conceito de uma estrutura em rede.

Centro de competéncia

de manufatura Unidade de

distribuicdo

Alianga com o

principal
fornecedor
Equipe de Alian¢a com o
projeto principal
cliente
Equipe Centro de

multifuncional com;')etenma de
treinamento
Alianga com concorrente
que fornece um servigo

complementar

Limite da
Organizacao

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

As principais vantagens desse tipo de estrutura sao:
- Alta flexibilidade e adaptabilidade a ambientes complexos e imprevisiveis.
- Baixos custos operacionais.
- Rapida resposta as demandas ambientais.
- Permite a virtualizacao do negdcio: mesmo que o negdcio principal seja “fisico”, a rede,
normalmente, é “virtual” (conectada eletronicamente). Isso é bom pois essas empresas

virtuais ndo precisam de “espaco fisico” para funcionar.

- Possibilidade de proliferacao das unidades de negocio: em virtude da alta flexibilidade e
adaptabilidade as demandas.

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — Prefeitura de Osasco-SP — Oficial Administrativo - 2014)

A organizagao X é formada por um conjunto de diferentes organizacdes cujas atividades sao
coordenadas por contratos, acordos e relagdes interpessoais, e ndao pela criagdo de estruturas
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hierarquicas formais, custosas e rigidas. Pode-se afirmar que a organizacdao X possui uma
perspectiva de:

a) organizacao em rede;

b) ecologia populacional;

c) dependéncia de recursos;

d) neo-institucionalismo;

e) hierarquia das organizacdes.
Comentarios:

Ao dizer que a empresa é formada por um conjunto de diferentes organiza¢des, com atividades
coordenadas por contratos, acordos e relagbes interpessoais, a questdao descreve as
caracteristicas de uma organiza¢dao em rede.

O gabarito é a letra A.

Organizacao Virtual (Estrutura Virtual)

A principal caracteristica da organizagdo virtual é a terceirizagao.

Trata-se de um tipo de organizacdo em rede que possui um nucleo central (essencialmente virtual)
e que terceiriza todas as demais atividades. Para isso, utiliza-se das tecnologias de informacgao e
comunicagao.

Um outro aspecto da organizagao virtual é a “desfronteirizagdao”. Ou seja, a eliminagdao das
fronteiras (barreiras) para que ocorra a perfeita comunicacao e total cooperagao entre todos os
envolvidos.

Em outras palavras, é como se a organizacado “ndo existisse”.

S

“Como assim ‘ndo existisse’, Stefan?”

Vamos pensar em uma grande varejista online que tenha sua sede na cidade de Sao Paulo (imagine
gue essa empresa possua apenas uma pequena sala comercial dentro de um edificio).
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Essa empresa vende produtos de outras empresas espalhadas ao redor do Brasil e do Mundo.
Portanto, ela ndo precisa possuir estoque de nenhum produto.

As entregas sao realizadas por transportadoras terceirizadas.

Os servigcos de hospedagem do site, manutencao do site, etc., sdo realizados por uma empresa
sediada na India.

O marketing, por sua vez, é realizado por uma empresa sediada em Nova lorque.

O servico de atendimento ao cliente, ao seu turno, é realizado por uma empresa sediada em Belo
Horizonte.

Perceba que a empresa praticamente nao existe. Ela mantém apenas seu nucleo central
essencialmente virtual (o site, e uma pequena sala em um edificio) e terceiriza todas as demais
atividades.

Para a coordenacgao de todas essas atividades, essa empresa utiliza diversos meios da tecnologia
de informacao e comunicacado (e-mail, whatsapp, video conferéncia, etc.)

Um exemplo classico sao as grandes empresas como MGM, 20th Century Fox e Warner Brothers
que, antigamente, possuiam enormes estudios e empregavam milhares de funcionarios (em tempo
integral) para produzirem seus filmes. Contudo, hoje em dia, grande parte dos filmes é realizado
por um grupo de pequenas empresas e de individuos, que se unem para realizar um unico filme
(um Unico projeto). Isso permite que esse projeto tenha a participacao de especialistas altamente
especializados para a area especifica do filme que sera produzido (ao invés de ter que utilizar os
“funcionarios contratados” do estudio).

Esse tipo de organizacdo é bastante flexivel e maledvel. Além disso, os custos operacionais sao
extremamente baixos.

Chiavenato?! sintetiza muito bem ao dizer que “as organizag¢des virtuais criam redes de relacdes
qgue permitem terceirizar areas importantes, como produ¢ao, marketing, logistica, recursos
humanos ou fungdes que outros podem fazer melhor e mais barato para se concentrar nas suas
competéncia de nucleo, quase sempre ao redor do marketing. Sua principal vantagem é a
flexibilidade e sua principal desvantagem esta no menor controle sobre os componentes-chave
do negdcio.”

21 CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo: teoria, processo e prdtica, 52 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p. 257.
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Organizacao sem Fronteiras (Estrutura sem Fronteiras)

Também é um tipo de organizagdo em rede (como a organizagao virtual), que utiliza fortemente a
tecnologia. Por isso, também é conhecida como organizacao baseada em tecnologia.

O objetivo desse tipo de estrutura é eliminar as fronteiras verticais e horizontais (estrutura
“achatada”) e quebrar as barreiras externas que existem entre a companhia e seus fornecedores e
clientes.

A organizacdo sem fronteiras tem por objetivo eliminar a cadeia de comando, por meio de uma

amplitude “ilimitada” de controle. Nessa estrutura, os departamentos sao substituidos por
equipes autbnomas.

Organizacao de Equipe (Estrutura de Equipe)

Trata-se da estrutura que utiliza as equipes como meio de coordenacao.

Uma de suas principais caracteristicas é a descentralizacao do processo decisério para as equipes
de trabalho.

Os profissionais devem ser extremamente capacitados, pois esse tipo de estrutura exige
profissionais que sejam, ao mesmo tempo, generalistas e especialistas.

Esse tipo de estrutura permite uma maior flexibilidade.

2.6 — Estruturas Organizacionais de Mintzberg
Estudaremos, agora, as configuragdes da estrutura organizacional na visao de Mintzberg.

E um assunto que é menos cobrado em provas. Contudo, é importante que vocé saiba, pois podera
aparecer em sua prova.

Para Mintzberg?? as organizacBes apresentam 06 partes basicas:

Cupula estratégica (Apice estratégico): é daqui que todo o sistema é supervisionado. E
onde se encontram o presidente e os diretores da empresa, ou seja, as pessoas
responsaveis por fazer com que a empresa cumpra a sua missao organizacional. Trata-se do
nivel mais amplo e abstrato, que esta em constante interagdao com o ambiente.

22 MINTZBERG, Henry... [et al.] O processo da estratégia: conceito, contextos e casos selecionados, 42 edicdo. (traducio Luciana
de Oliveira da Rocha) Porto Alegre, Artmed: 2007. pp. 185-187.
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Linha intermediaria: é o “elo de ligacdao” entre a cupula estratégica e o nucleo
operacional. E onde estdo os “gerentes dos gerentes”. Trata-se de uma linha de autoridade
hierdrquica entre a clpula estratégica e o nucleo operacional. E aqui onde as estratégias sio
traduzidas e alinhadas de acordo com cada area.

Nucleo operacional: é aqui que estdao as pessoas responsaveis pela execucao das atividades
relacionadas a fabricacdo e a prestacdo de servicos (operarios, vendedores, etc.). E onde
ocorre o “processamento” dos insumos para a fabricagcdo dos produtos/servicos.

Tecnoestrutura: é onde estdo os analistas/especialistas. Eles desempenham, além de
funcbes técnicas (altamente especializadas), tarefas administrativas de planejamento,
padronizacao e controle formal do trabalho dos outros. Trata-se de uma parte que esta fora
da linha de autoridade hierarquica.

Equipe de apoio (assessoria de apoio): sdo unidades auxiliares, que tem a funcao de dar
suporte as demais atividades desenvolvidas pela empresa. Estdo fora do “fluxo”
operacional de producao. Exemplos: servico de copa e limpeza, servico de portaria,
departamento juridico, relagdes publicas, sala de correspondéncia, etc.

Ideologia: é a “cultura” forte da empresa. Consiste nas crencas e tradigées da empresa, que
a diferenciam das demais empresas.

Apice esiratégico

Linha
intermedidria

Nicleo operacional

Ideologia

(Fonte: Mintzberg, 2007} Seis partes basicas da organizago.

Mintzberg explica que, na figura acima, o apice estratégico esta conectado, por uma linha
intermediaria, a um grande ntcleo operacional (na base). Destaca, ainda, que essas trés partes
estao conectadas por uma cadeia Unica de autoridade formal.

Por outro lado, a tecnoestrutura e a equipe de apoio estao colocadas separadamente nas laterais
para indicar que nao fazem parte desta linha principal de autoridade, influenciando apenas
indiretamente o nucleo operacional.
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Por fim, a ideologia é colocada como um tipo de “halo” que circunda todo o sistema.
(continuando...)

Segundo Mintzberg, todas as empresas possuem duas exigéncias fundamentais: divisao do
trabalho em tarefas e posterior coordenagao das tarefas. Nesse sentido, ele destaca 06
mecanismos basicos de coordenagao:

Ajustamento mutuo: a coordenacao é realizada pelos prdprios trabalhadores, que ajustam
as tarefas (uns com os outros) através de um processo de comunicagao informal.

Supervisao direta: a coordenacdo é realizada por uma pessoa especifica, cuja funcao é
coordenar o trabalho e dar ordens as demais pessoas.

Padronizagcao dos processos de trabalho: a padronizacdo dos processos (do que deve ser
feito) facilita a coordenacdo e o controle das atividades (afinal, € mais facil coordenar e
controlar quando os processos ja estdao padronizados, ou seja, ja existem procedimentos e
instrucdes a serem seguidas).

Padronizagao de resultados (saidas ou “outputs”): a padronizacdo dos resultados (o foco é
nos resultados esperados) facilita a coordenacao e o controle dos resultados. Por exemplo:
o gerente é avisado que as vendas devem aumentar em 20%; ou entdo, um produto é
padronizado de determinada maneira, facilitando aferir se a produgao esta gerando os
resultados esperados.

Padronizacao de habilidades e conhecimento: aqui, quem é padronizado é o prdprio
trabalhador. Ou seja, a padroniza¢ao nao recai sobre o processo e nem sobre os resultados,
mas sim sobre o préprio trabalhador. Além do conhecimento que o trabalhador ja trouxe
“de fora” (escola, universidade, cursos técnicos), a empresa também deve oferecer
conhecimento ao trabalhador (através de treinamentos e aprimoramentos). Os padrées,
portanto, ndo vem de outras pessoas, mas sao internalizados pelo préprio trabalhador.

Padronizagao de normas e regras: aqui, os trabalhadores compartilham um conjunto
comum de crengas, as quais ajudam a coordenar os trabalhos. Ou seja, a coordenagao das
tarefas se dd por meio das normas e regras internalizadas pelos trabalhadores. Por
exemplo: se todos os membros de uma determinada entidade religiosa tém por objetivo
atrair novos membros, eles irdo trabalhar juntos, de forma coordenada, para atingir esse
objetivo.

Por fim, como consequéncia da forma como essas partes (parte basica + coordenacdo) se inter-
relacionam, Mintzberg identifica 06 estruturas basicas organizacionais. Vejamos as caracteristicas
de cada uma delas, segundo Chiavenato.

Estrutura Simples (estrutura empreendedora ou empresarial): é também conhecida como
estrutura “enxuta”. E composta por poucos gerentes de topos e pouquissimos (ou
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inexistentes) gerentes intermedidrios (trata-se de uma estrutura “achatada” com alta
amplitude de controle). A alta cupula estratégica da empresa centraliza as decisOes
estratégicas. As tarefas sao pouco padronizadas e os empregados executam o trabalho com
bastante liberdade. O principal mecanismo de coordenacdo é a supervisdo direta. E uma
estrutura comum as pequenas organizacdes empreendedoras, sendo indicada para
ambientes dinamicos e mutaveis (desde que ndao muito complexos).

Burocracia Mecanizada (burocracia de maquina): trata-se da estrutura onde as funcdes e
as tarefas sdao especializadas e padronizadas. Tem uma hierarquia verticalizada, e muitos
gerentes intermedidrios (estrutura “alta”). A decisdo é centralizada na cupula (ou seja, ha
pouca descentralizacdo de autoridade). O pessoal de linha, normalmente, é assessorado por
orgdos de staff. Trata-se de uma estrutura rigida, que muito se aproxima da burocracia ideal
de Max Weber. O principal mecanismo de coordenacdo é a padronizag¢ao dos processos, € a
énfase é na tecnoestrutura (que é a parte responsavel por padronizar os processos e a
especializacdo das tarefas). E indicada para ambientes estaveis e simples.

Burocracia Profissional (burocracia profissionalizada): Trata-se de uma estrutura
burocrdtica um pouco mais flexivel e descentralizada (os profissionais tomam decisdes
dentro de suas areas especificas). O nivel intermedidrio é bem pequeno e ha muitos drgaos
de staff (composto por profissionais altamente especializados), que ficam a disposicdo para
atender as necessidades do nucleo operacional. Trata-se de uma estrutura mais “achatada”.
Os profissionais trabalham com relativa autonomia, de acordo com as regras previamente
determinadas. O principal mecanismo de coordenacgdo é a padronizacao de habilidades, e a
énfase é no nucleo operacional. E indicada para ambientes estdveis e complexos. E o tipo
de estrutura encontrada, por exemplo, nos hospitais.

Forma Divisionalizada ou Estrutura Diversificada (burocracia divisionalizada): E o tipo de
estrutura que utiliza a departamentalizacao hibrida. S3o formadas diversas “divisdes”, de
acordo com as demandas do mercado (ou seja, dreas geograficas, produtos ou clientes). A
clpula estratégica descentraliza o poder de decisdao para as divisdes, as quais possuem
bastante autonomia. Contudo, cada uma dessas divisdes opera como uma burocracia
mecanizada. O principal mecanismo de coordenacdo é a padronizacao de resultados
(controle por resultados de cada uma das decisdes). A linha intermediaria é o ponto-chave
para coordenar as unidades de negdcio (divisdes). E indicada para mercados diversificados
gue possuem ambientes estaveis em cada uma das divisdes.

Estrutura Adhocratica (adhocracia): trata-se de uma estrutura tempordria que busca
aproveitar as habilidades dos diferentes especialistas que existem dentro da empresa para
projetos especificos. Tratam-se de “forcas-tarefas” formadas por equipes ad hoc (aqui e
agora) para resolverem problemas especificos e temporarios. Nesse tipo de estrutura nao
existem distincdes entre “6rgaos de linha” e “drgaos de staff”, e a hierarquia é “deixada de
lado”, ou seja, os empregados trabalham com um relacionamento baseado no

conhecimento e na competéncia (e ndo na autoridade). Ha bastante liberdade para
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executar o trabalho, isto é, existem pouquissimas regras e procedimentos. E uma estrutura
exatamente oposta a estrutura burocratica.

As equipes temporarias de trabalho sdo auténomas, autossuficientes, multidisciplinares e
buscam realizar trabalhos especificos, com inovagao e criatividade. O principal mecanismo
de coordenacdo é o ajustamento mutuo, e o ponto-chave é a assessoria de apoio. E
indicada para ambientes instaveis, mutaveis, complexos e dinamicos.

Estrutura Missionaria: é o tipo de estrutura fortemente baseado nas crengas. O principal
mecanismo de coordenac¢ao é a padronizacao de normas e regras (a doutrinagao é um dos
parametros principais), e o ponto-chave é a ideologia. E normalmente encontrado em
grupos e organizagdes voluntdrias (como partidos politicos, narcéticos anénimos, entidades
religiosas, etc.). O poder de decisdo é descentralizado, ou seja, é compartilhado entre os

membros.
()

FIQUE

ATENTO!

Em sua obra, Mintzberg define, em um primeiro momento, apenas 05 configuragoes
organizacionais. Contudo, no final do livro, Mintzberg sugere uma sexta configuracdao: a
Missionaria.

Tanto é curioso que, o préprio Chiavenato, ndo menciona essa “sexta estrutura” (Missiondria) em
seu livro.

Falando nisso, vale dizer que Chiavenato divide as 05 configuracdes de Mintzberg em 02 grandes
“grupos”: Desenhos Mecanisticos e Desenhos Organicos.

(
Organizagoes Mecanisticas * Burocracia Mecanizada
e Burocracia Divisionalizada

\ Y
[’

Organizagdes Orgénicas e Estrutura Simples

(Desenhos Organicos): e Adhocracias
R

Ja estudamos, nessa aula, as principais diferengas entre as organizagdes mecanicistas e organicas.
Lembra? ©
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Portanto, vocé deve ficar atento e aceitar se a banca se posicionar dizendo 05 estruturas, bem
como aceitar se a banca falar em 06 estruturas.

&8/

ESQUEMATIZANDO!

Na tabela a seguir, esquematizei o tipo de estrutura, seu principal mecanismo de coordenagao e o
ponto principal da organizagao (o ponto-chave da organizagao).

Tipo de Configuragdo (Estrutura) Principal Mecanismo de Coordenagao Ponto Principal (Ponto-Chave)
Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica
Burocracia Mecanizada Padronizagdo dos processos de trabalho Tecnoestrutura
Burocracia Profissional Padronizacdo das habilidades Nucleo Operacional
Forma Divisionalizada Padronizagdo dos resultados Linha Intermediaria
Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de Apoio
Missionaria Padronizagdo das normas e regras Ideologia

HORA DE

PRATICAR!

(NC-UFPR - ITAIPU - Profissional de Nivel Superior - 2017)
Ao combinar diferentes partes, mecanismos de coordenagao, parametros de design e fatores
situacionais, as organizacdes apresentam diferentes configuragdes estruturais. A respeito dessas

configuracdes, identifique como verdadeiras (V) ou falsas (F) as seguintes afirmativas:

() Uma organizagao diversificada tem como principal mecanismo de coordenagdo a padronizagao
de resultados.

() Em uma organizacdo missionaria, o poder de tomada de decisdo é centralizado.

() A parte principal de uma organizacao empreendedora é o nucleo operacional.
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() A padronizacdo de habilidades é o mecanismo de coordenacdo principal de uma organizacdo
profissional.

() Uma organizacao mdaquina tem a tecnoestrutura como sua parte principal.
Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta, de cima para baixo.
a)F-F-V-V-V.

b)V-F-F-V-V.

c)V-V-V-F-V.

dF-V-F-V-F.

e)V-F-V—-F-F.

Comentarios:

A primeira assertiva esta correta. De fato, a organizacdo diversificada (ou divisionalisada) tem
como principal mecanismo de coordenag¢ao a padronizagao de resultados.

A segunda assertiva estd errada. Em uma organizacdao missiondria, o poder de tomada de decisao
é descentralizado (compartilhado entre os membros).

A terceira assertiva esta errada. A parte principal de uma organizacdo empreendedora (estrutura
simples) é a cupula estratégica.

A quarta assertiva esta correta. De fato, a padronizagao de habilidades é o mecanismo de
coordenacao principal de uma organizagao profissional

A quinta assertiva estd correta. Isso mesmo! Uma organizacdo maquina tem a tecnoestrutura
como sua parte principal (seu ponto-chave).

O gabarito é a letra B.

(FGV — Prefeitura de Cuiaba-MT — Especialista em Saude - 2015)

O Hospital, por sua conformagao complexa e o concurso de multiplas profissdes de saude e suas
multiplas especialidades, desafia seus gestores permanentemente em funcdo do grau de
autonomia assumido por esses profissionais.

Nesse sentido, considerando os postulados de Mintzberg, assinale a opgdo que indica a
configuragao estrutural que melhor descreve essas organizagdes.

a) Burocracia mecanizada
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b) Burocracia profissional
c) Estrutura simples

d) Forma divisionalizada
e) Adhocracia
Comentarios:

A estrutura que melhor descreve os hospitais é a burocracia profissional. Trata-se de uma
estrutura burocratica um pouco mais flexivel e descentralizada, onde os profissionais tomam
decisdes dentro de suas areas especificas. Os profissionais trabalham com relativa autonomia, de
acordo com as regras previamente determinadas.

O gabarito é a letra B.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com isso, meu amigo, terminamos a nossa aula de hoje.

De fato, essa ndo foi uma aula facil. Sdo muitas informag¢des e muito conteudo para assimilar.

Mais importante do que “sair decorando tudo”, é que vocé tente entender e assimilar os
conceitos. Eu sei que em alguns pontos a aula tornou-se repetitiva. Isso acontece pois (como vocé
notou) os proprios conceitos se repetem e se inter-relacionam. Sendo assim, é importante repetir
as informacdes (mesmo que sejam ou “parecam” iguais) para que vocé consiga assimilar da melhor
maneira possivel e nao figue com duvidas.

Busquei expor os assuntos da forma mais encadeada possivel, para que seja mais facil de vocé
construir um raciocinio légico e absorver melhor o conteudo.

Estou muito orgulhoso que vocé “matou” mais esse ledo, e esta um passo mais préximo de sua
aprovacdo. ©

Estamos juntos!

Até a préxima aula!
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RESUMO ESTRATEGICO

Estrutura Organizacional

Autoridade

Responsabilidade

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

04 SISTEMAS
Decisao
Comunicagao
Fator Humano
Objetivos, estratégias e politicas
Fatores
CONDICIONANTES

Fator Tecnologia

Fator Ambiente Externo

4 y
Especializagao do 1 Indica até que ponto as atividades podem ser

Trabalho | divididas em tarefas separadas )

.
Indica qual é a base para o agrupamento de
tarefas

Departamentalizagao

\, y

Indica a “quem” os individuos (ou grupos)

Cadeia de Comando
devem se reportar.
06 ELEMENTOS

BASICOS

r 3
h . .
Indica quantas pessoas cada executivo pode

Amplitude de Controle

\ v

dirigir de forma eficaz e eficiente

4 y
. ~ 3 . . .
Centralizagdo e Indica “onde” fica a autoridade no processo
Descentralizagdo | decisério.
\ y
" [ Indica ate que ponto existira regras e h
Formalizagdo regulamentos para dirigir e coordenar os

J \ funciondrios e os executivos. J
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Organizagao Mecanicista x Organiza¢ao Organica

r N B

Organizagao Organizacdo
Mecanicista gr g:i‘fa
(mecanistica) s

Estrutura burocratica baseada em uma minuciosa Estruturas organizacionais flexiveis com pouca divisdo
divisdo do trabalho de trabalho
Cargos ocupados por especialistas com atribui¢des Cargos continuamente modificados e fedefinidos por
claramente definidas. meio da interacdo entre pessoas que participam da
tarefa

DecisOes centralizadas e concentradas na cupula da

empresa DecisGes descentralizadas e delegadas aos niveis

inferiores

Hierarquia rigida de autoridade baseada no comando
unico Tarefas executadas por meio do conhecimento que as

pessoas tém da empresa como um todo

Sistema rigido de controle A = - — = =
Hierarquia flexivel, com predominio da interagao

lateral sobre a vertical (horizontalizagdo)

Predominio da interagao vertical entre superior e

subordinado. Maior amplitude de controle administrativo (menos

Amplitude de controle administrativo mais estreita niveis hierarquicos)
(mais niveis hierarquicos)

Maior confiabilidade nas comunicag¢des informais

Enfase nas regras e procedimentos formais

Enfase nos principios de relacionamento humano da
Teoria das Relag6es Humanas

Enfase nos principios universais da Teoria Classica

: . . Ambiente mutavel (imprevisivel)
Ambiente Estavel (previsivel)

Burocracia Adhocracia

\ AN /
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Caracteristicas x Disfungdes da Burocracia

NP

CARACTERISTICAS DISFUNCOES
da Burocracia da Burocracia

Legalidade das normas e regulamentos )
(formalismo) Excesso de formalismo

Modelo autorreferido
Formalidade nas comunicagdes (formalismo)

Excesso de Rigidez

Racionalidade e Divisdo do trabalho Dificuldade em aceitar mudangas

Resultados ficam em segundo plano (devido ao

controle excessivo sobre processos e normas)

Impessoalidade

Despersonalizagdo do relacionamento (devido ao
excesso de impessoalidade)

Hierarquia funcional Categorizagdo como base do processo decisério
(causando "decisGes inadequadas")

Lentiddo no processo de tomada de decisdes

Padronizagdo e Previsibilidade (devido a Centralizagdo das decisGes)

Internalizagdo das regras e Apego extremo as
normas

Meritocracia e Competéncia Técnica o
Perda da visdo "macro"

Excesso de conformidade as rotinas e aos
Especializagdo procedimentos

Exibicdo de sinais de autoridade
Profissionalizagao

Conflitos e dificuldade no atendimento a
cidaddos

- U\ _/
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Principais Caracteristicas (Principios Basicos) das Organizagdes Formais Modernas

r R
Divisdao do Trabalho
\, 7
r \
Especializagdo
\ v
r \
Principais caracteristicas (ou Hierarquia
principios basicos) das \ J
Organizagoes Formais p |
Modernas
Distribuicdo da Autoridade e da Responsabilidade
\, v
[ \
Amplitude Administrativa (Amplitude de Controle)
\ .
£ )
Racionalismo (Racionalidade)
\, v
Estruturas Organizacionais de Mintzberg
Tipo de Configuragdo (Estrutura) Principal Mecanismo de Coordenagao Ponto Principal (Ponto-Chave)

Estrutura Simples Supervisdo direta Culpula estratégica

Burocracia Mecanizada Padronizagdo dos processos de trabalho Tecnoestrutura
Burocracia Profissional Padronizacdo das habilidades Nucleo Operacional
Forma Divisionalizada Padronizagdo dos resultados Linha Intermedidria
Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de Apoio

Missionaria Padronizagdo das normas e regras Ideologia

A seguir, sintetizei os principais aspectos de cada um dos tipos de departamentaliza¢ao (primeira
tabela) e dos tipos de estrutura organizacional (segunda tabela), para facilitar a visualizacdo e a
comparacao entre cada um dos tipos.
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Departam. Principais Caracteristicas Principais Vantagens Principais Desvantagens
- L - Foco introvertido e Perda da visdo “macro”
-Atividades agrupadas de acordo com | - Especializagdo do trabalho e R
. N . . - Dificuldade em adaptar-se as mudangas
Funcional as fungdes - Convergéncia e a focalizagdo dos esforgos . -
. . L. . - Conflito de Interesses e de Objetivos
-Indicada para ambientes estaveis - Economias de escala . ~ s s
- Dificuldade de coordenagao e comunicagao interdepartamental
-Atividades agrupadas de acordo com | - Fixa a responsabilidade dos departamentos para um produto ou - Aumento dos custos
produtos / servigos linha de produtos - Risco de obsolescéncia técnica
Produto / . B . ) - e
Servico - Unidades semiauténomas - Permite maior flexibilidade - Prejudica a especializagdo
¢ - Equipes multidisciplinares - Propicia a inovacdo e a criatividade - Pode causar inseguranca e ansiedade nos empregados
- Indicada para ambientes mutdveis - Facilita a coordenagdo interdepartamental - Dificuldade em estabelecer as politicas gerais da empresa
- Atividades agrupadas de acordo com . . . - Demais atividades podem tornar-se “secundarias”
. . - Maior conhecimento do cliente o . L R
. as necessidades dos clientes . , (. - Sacrificio dos demais objetivos organizacionais
Cliente P , - Atendimento continuo e rapido o ..
- Normalmente é utilizado no nivel - . . . - Dificuldade de coordenagdo interdepartamental
. - Melhor adequagdo aos diferentes tipos de clientes o . .
operacional - Processo decisodrio fica dependente das decisdes do cliente
- Atividades agrupadas de acordo com | - Processos integrados - Inflexibilidade dos processos
as fases do processo produtivo - Maiores economias de escala - Depende de tecnologia fixa
Processo - Foco na tecnologia - Maiores niveis de produtividade - Depende de produtos estdveis e permanentes
- Processo ndo tem dono - Aumento da eficacia - Perda da visdo “macro”
- Atividades “permanentes” - Otimizagdo do arranjo fisico (layout) - Maior risco operacional
- Focalizagdo e convergéncia de esforgos .
. .g Ng ¢ - Temporalidade
- Eficiéncia na alocagdo de recursos - Medo de desemprego
- Atividades agrupadas de acordo com | - Flexibilidade e adaptabilidade .. p. .g
. . e - Comunicagdo deficiente
Projetos os resultados (outputs) - Equipes multidisciplinares . s
L S .- . - Inadequado sistema decisorio
- Atividades e atribuigdes tempordrias | - Melhor cumprimento dos prazos ~ . .
) . - Requer alocagdo de altos investimentos
- Permite trabalhar com produtos altamente complexos e atingir . .
. - Problemas relacionados ao tamanho das equipes
resultados efetivos em problemas complexos
- . . . . - Dificulta o controle efetuado pelo nivel estratégico
- Atividades agrupadas de acordo com | - Administradores consideram uma maior abrangéncia “ e ~ er s
- . X . - - “Duplicagdo” de instalagdes fisicas e pessoas
Territorial o local ou area onde o trabalho sera - Melhoria na tomada de decisdo A L .
g ) a o . - Desequilibrio no processo administrativo
(Geografica) | realizado - Vantagens econGmicas em operagdes locais Deseauilibrio de poder
- Empresas territorialmente dispersas | - A¢Bes e respostas mais rapidas as demandas - g P ~
- Dificuldade de coordenagao
- Maior aprimoramento da capacidade técnica da equipe. - Conflito de comando
- Tipo de departamentalizagdo hibrida | - Coordenagdo mais coerente das equipes. - Conflito de interesses
onde ha sobreposi¢do de dois ou mais | - Facilita a cooperagdo interdisciplinar entre departamentos. - Conflito de papéis
tipos de departamentalizagdo sobre a | - Maior grau de especializagdo das atividades. - Dificulta a coordenagdo em razdo da autoridade dual
Matricial mesma pessoa - Maior otimizagao na utilizagdo dos recursos. - Enfraquecimento da coordenagdo vertical

- Multipla subordinagao
-Configuragdo mais comum é:
Funcional + Projetos

- Recnnncahilidade Comnartilhada

- Melhor cumprimento dos prazos e dos orgamentos previstos.
- Melhor atendimento aos clientes.

- Aprimora a coordenagao lateral.
- Mainr flavihilidade e adantahilidade a0 ambiente miitavel

- Dificuldade de coordenacgdo entre o departamento de projetos e os departamentos

funcionais.

- Perda excessiva de tempo em reuniGes para discutir problemas e solucionar conflitos.
_Dificiildade em definir claramente ac atrihiiicAec e ac recnnneahilidadec
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Estrutura T - Ay PR
. Principais Caracteristicas Principais Vantagens Principais Desvantagens
Organizac.
- Baixo grau de departamentalizagdo Simplicidade
. - Estrutura “achatada” que centraliza o poder p . - Dificilmente pode ser empregada em alguma empresa que nao seja
Simples . - Flexibilidade
- Grande amplitude de controle . de pequeno porte
o - Baixo custo
- Pouca formalizagao
- Organizagdo Militar
- Unidade de comando - Clara defini¢do das responsabilidades
- Centralizagdo das decisdes - Clareza das linhas de comando - N3o favorece a especializagdo
Linear - Linhas formais e verticalizadas de comunicagdo - Facil implementagdo e compreensdo - Tendéncia a sobrecarregar os niveis hierdrquicos superiores
- Baixa amplitude de controle - Indicada para ambientes estaveis e - Rigidez
- Hierarquia Verticalizada permanentes
- Piramide
. R ~ e - Visdo “micro”
- Principio da especializacdo das fung¢des - Melhor supervisdo técnica . e -
L . R - Requer uma maior (e mais dificil) coordenagdo interdepartamental
- Mudltipla subordinagdo - Comunicagdo direta - ~ Lo
. L. o ) , a - Dificulta o controle e manutencgdo da disciplina
Funcional - Varios chefes funcionais especialistas em areas - Supervisdo direta ~ -
o o . ‘- o . - Confusdo de objetivos
- Descentralizagdo das decisGes - Permite maximo de especializagdo nos diversos NN e
. . . o - Tendéncia a “competicdo
- Indicada para ambientes estaveis 6rgdos i
- Dificuldade de saber a quem se reportar
- Unidade de comando (linha), incrementada por . P . .
. . . . - . - Podem ocorrer conflitos entre os érgaos de linha e os érgdos de
. - Combinagdo entre estrutura linear + estrutura funcional uma assessoria especializada e inovadora (staff)
Linha-Staff . ) . - i - L i staff
- Orgdos de linhas (autoridade) + Orgaos de staff (assessoria) - Possibilita a atividade conjunta e coordenada o S .
P . - Dificuldade em obter (e manter) o equilibrio entre linha e staff
dos drgdos de linha e de staff
- Empresa se desmembra em “divisGes” - Melhor coordenagdo em fungdo do produto - Duplicidade de recursos
- Normalmente utilizada departamentalizag¢do por produto, por - Aumento da flexibilidade e adaptabilidade - Custos elevados
Divisional cliente ou territorial - Maior capacidade de resposta - Dificil integragao e coordenacdo entre as divisdes
- Unidades semiauténomas (centros de resultados) - Maior “proximidade” com o cliente - Tendéncia a “competi¢do” entre as divisdes
- Os resultados (lucros ou prejuizos) sdo apurados - Facilita o controle de desempenho de cada - Interesses das divisGes podem se sobrepor aos interesses globais
autonomamente (por cada unidade), de forma descentralizada divisdo da organizagdo
- Baseada na departamentalizagdo matricial - Maior otimizagdo na utilizagdo dos recursos - Conflito de comando
- Normalmente é decorréncia da fusdo da estrutura baseada em | - Melhor cumprimento dos prazos e dos - Conflito de interesses entre gerentes de projetos e gerentes
fungbes — estrutura de apoio “permanente”, vertical — com a or¢amentos previstos funcionais
Matricial estrutura baseada em projetos ou produtos — estrutura - Melhor atendimento aos clientes - Dificuldade em definir claramente as atribuicdes e

“temporaria”, horizontal
- Objetivo é aproveitar a especializagdo dos funcionarios
(estrutura funcional), em produtos ou projetos estratégicos

- Maior flexibilidade e alta adaptabilidade ao
ambiente
- Indicada para ambientes instaveis e dindmicos

responsabilidades
- Dificuldade de coordenagdo (por conta da dupla subordinagdo)
- Dificuldade em encontrar os responsaveis pelos problemas
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Adhocratica

- Equipes tempordrias de trabalho, auténomas, autossuficientes
e multidisciplinares (finalizado o trabalho, as equipes sdo
desfeitas)

- Tarefas temporarias

- Descentralizagdo da autoridade

- Alta Flexibilidade e adaptabilidade

- Pouquissima formalidade

- Criatividade e Inovacgdo

- Confianga na comunicagao

- Bastante liberdade para executar o trabalho

- Foco no objetivo a ser cumprido.

- Ajustamento mutuo

- Indicada para ambientes instaveis, imprevisiveis
e dindmicos

Burocratica

- Legalidade das normas e regulamentos
- Formalidade nas comunicagdes

- Racionalidade e divisdo do trabalho

- Impessoalidade

- Hierarquia Funcional

- Padronizagao e previsibilidade

- Especializagao

- Tende a surgir em ambientes estdveis, e
previsiveis.

Disfuncdes da burocracia:

- Excesso de rigidez

- Dificuldade em aceitar mudangas

- Despersonalizagdo dos relacionamentos
- Lentiddo do processo decisdrio

- Perda da visdo “macro”

- Resultados ficam sem segundo plano

- Departamentos descentralizados, parcerias, aliangas e
contratos com outras empresas

- Alta flexibilidade e adaptabilidade
- Baixos custos
- Répida respostas as demandas ambientais

Em rede - Relacionamentos interpessoais . . . L.
L - permite a virtualizagdo do negécio
- Partes coordenadas e conectadas de maneira interdependente . . - .
. . - Possibilita a proliferagdo das unidades de
- Estrutura horizontalizada .
negocio
- Terceirizagdo
- Nucleo central (essencialmente virtual) que terceiriza as demais , ,
. . . x - - Bastante flexivel e maledvel
Virtual atividades (é como se a empresa ndo existisse) . .
- . . ~ .. - Custos operacionais extremamente baixos
- Utiliza tecnologias da informagao e comunicagao
- Desfronteirizacdo
- Tipo de organizagdo em rede que utiliza fortemente a
Sem tecnologia
fronteiras - Eliminar as fronteiras verticais e horizontais (quebrar barreiras)
- Eliminar a cadeia de comando (amplitude ilimitada de controle)
- Utiliza equipes como meio de coordenagao - Permite maior flexibilidade
. - Descentralizagdo do processo decisorio
De Equipe

- Exige profissionais “generalistas” e “especialistas” ao mesmo
tempo
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CESPE — PGE-PE - Assistente de Procuradoria - 2019)

Quanto maior for a variedade de produtos ou servicos desenvolvidos por uma organizacao,
maior sera a heterogeneidade na estrutura dessa organizacao.

Comentarios:

Isso mesmo! Quanto mais a empresa diversifica a sua linha de produtos ou servigos, maior sera a
necessidade de pessoas e tarefas “especializadas” em cada produto/servigo. Consequentemente, a
estrutura organizacional vai ficando mais heterogénea.

Pense, por exemplo, em uma empresa que produza somente computadores (terd uma estrutura
mais homogénea). Agora, imagine que essa empresa decida comecar a produzir, além dos
computadores, roupas e utensilios domésticos. Nesse caso, a sua estrutura organizacional dessa
empresa ficard menos homogénea (ou mais heterogénea). Afinal, a empresa precisara de recursos,
tarefas e pessoas especializadas nessas outras areas.

Gabarito: correta.

2. (CESPE — PGE-PE — Assistente de Procuradoria - 2019)

Estruturas organizacionais horizontalizadas sao caracterizadas pela existéncia de varios niveis
hierarquicos na organizagao.

Comentarios:

Nada disso! Quanto mais horizontalizada (mais “achatada”) for a estrutura, menos niveis
hierarquicos ela tera.

Veja, a seguir, a diferenca entre uma estrutura horizontalizada (menos niveis hierdrquicos) e
verticalizada (mais niveis hierarquicos).
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Estrutura horizontalizada:

Estrutura verticalizada:

L L

Gabarito: errada.

3. (CESPE - SLU-DF — Analista de Gestdo de Residuos Sdlidos - 2019)

Na departamentalizagao por critério territorial, a estrutura organizacional se baseia nas fungdes
executadas por cada unidade.

Comentarios:

E a departamentalizagdo funcional que agrupa as atividades de acordo com as funcdes
desempenhadas.

Na departamentalizagao territorial, por sua vez, as atividades sdao agrupadas de acordo com a
localizagao onde o trabalho sera executado ou de acordo com a drea em que a organizagao ira
atender.
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Gabarito: errada.

4. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Or¢amento e Gestdo - 2019)

Considere que uma determinada organizacao tenha adotado, como modelo de estrutura
organizacional, uma estrutura matricial. Isso significa que, entre outras caracteristicas, tal
organizagao

a) é descentralizada no que concerne a atuacao operacional, com presenca de filiais ou
sucursais, porém centraliza sua apuracao de resultados na unidade matriz.

b) possui centros de resultados ou 6rgdos vinculados a projetos, com duracdo limitada a
duracdo de tais projetos, e outros 6rgaos de apoio, estes ultimos de natureza permanente.

c) é departamentalizada pelo critério geografico, com centros de custo vinculados ao perfil da
clientela correspondente e, portanto, de natureza mutavel.

d) é departamentalizada pelo critério de producdo, com subdivisdo em area fim e area meio,
estas ultimas de natureza ndo permanente.

e) é fortemente centralizada, ao contrdrio do modelo divisional, ndo comportando
departamentalizacao ou instituicdo de centros de custos com autonomia para apuracao de
resultados.

Comentarios:

Normalmente, a estrutura matricial é decorréncia da fusao da estrutura baseada em fungdes —
estrutura de apoio “permanente” — com a estrutura baseada em projetos ou produtos — estrutura
“temporaria” (limitada a duragao dos projetos).

O gabarito é a letra B.

5. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Orcamento e Gestdo - 2019)

Entre os diferentes tipos de estrutura organizacional, aquela inspirada em Alfred Sloan e cujo
exemplo mais emblematico é a aplicagcdo, nos anos 1950, na General Motors, corresponde a
estrutura

a) Matricial, caracterizada pela segregacdo de atividades administrativas das operacionais,
ligadas a partir dos denominados centros de comando.

b) Divisional, caracterizada pela criacdo de 6rgaos que operam com relativa autonomia,
denominados centro de resultados.
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c) Sistémica, com a conjugacdo de diferentes atribuicdes, técnicas e administrativas, em érgaos
de competéncia geral e ampla.

d) Funcional, com érgaos permanentes e tempordrios, estes ultimos vinculados a duracdo de
projetos estratégicos.

e) Estrutural, pautada pela divisdo racional do trabalho, com unidades que atuam de forma
sequencial e interdependente, sem qualquer grau de autonomia.

Comentarios:

Para responder essa questao bastava que vocé soubesse que a estrutura que foi implantada
inicialmente por Alfred Sloan, na General Motors, é a estrutura divisional.

O gabarito é a letra B.

6. (IF-ES —IF-ES — Assistente em Administragdo - 2019) A

Robbins, Judge e Sobral (2011) afirmam que “uma estrutura organizacional define como as
tarefas sao formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas”. Sobre os seis elementos
basicos que planejam a estrutura organizacional apropriada, associe a segunda coluna (resposta
relacionada) com a primeira (pergunta-chave):

Pergunta-Chave:

| — Quem tem autoridade no processo decisério?

Il — Até que ponto havera regras e regulamentacdes para dirigir os funciondrios e os executivos?
[l — Até que ponto as atividades podem ser subdivididas em tarefas separadas?
IV —Qual é a base para o agrupamento de tarefas?

V — A quem os individuos e os grupos se reportam?

VI — Quantas pessoas cada executivo pode dirigir com eficiéncia e eficacia?
Resposta relacionada:

() Especializacdo do Trabalho

() Departamentalizacdo

() Cadeia de Comando

() Amplitude de Controle
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() Centralizacdo e Descentralizacdo
() Formalizagao
Assinale a alternativa que contém a sequéncia CORRETA de associacao, de cima para baixo.
a)lll=IV-=VI-V-I-Il
b) IV-IlI-VI-1-1I-V
c)Ml=IV=V-=VI-I-Il
dIV-lll-V-Ill-VI-I
e)lll=IV=-V-=VI-Il-1
Comentarios:

Questdao bem tranquila, que exige do candidato o conhecimento dos 06 elementos basicos que
devem ser levados em consideragao quando da defini¢ao da estrutura organizacional. Vejamos:

(I1) Especializacdo do Trabalho - Indica até que ponto as atividades podem ser divididas em tarefas
separadas.

(IV) Departamentalizagdo - Indica qual é a base para o agrupamento de tarefas.
(V) Cadeia de Comando - Indica a “quem” os individuos (ou grupos) devem se reportar.

(V1) Amplitude de Controle - Indica quantas pessoas cada executivo pode dirigir de forma eficaz e
eficiente.

(1) Centralizacdo e Descentralizacdo - Indica “onde” fica a autoridade no processo decisério. Ou
seja, “quem tem autoridade” no processo decisério.

(I1) Formalizagao - Indica até que ponto existira regras e regulamentos para dirigir e coordenar os
funciondrios e os executivos.

O gabarito é aletra C.

7. (CESPE — PGE-PE — Assistente de Procuradoria - 2019)

Na determinacdo da estrutura departamental de uma organizag¢ao feita com base nos seus
servicos prestados, adota-se o critério de departamentalizagao funcional.

Comentarios:
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Nada disso!

A departamentalizacao feita com base nos seus servicos prestados é a departamentalizagao por
produto.

A departamentalizacao funcional, por sua vez, agrupa as atividades de acordo com as fungdes
desempenhadas.

Gabarito: errada.

8. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Or¢amento e Gestao - 2019)

No que tange aos modelos de estruturas organizacionais, aquele descrito pela literatura como
divisional apresenta, como uma de suas principais caracteristicas e traco diferenciador em
relacdao ao modelo funcional,

a) existéncia de 6rgaos com duracao temporaria vinculada a projetos, que passam a ser o foco
principal de atuag¢ao da organizacao.

b) departamentalizacao por clientela geografica, abandonando o modelo focado apenas na
separacao por funcdes ou atividades.

c) existéncia de unidades que atuam com relativa autonomia, denominadas centros de
resultados, onde sdo apurados os lucros ou prejuizos respectivos.

d) departamentalizagao por produto no primeiro nivel da organizagao e por clientela nos niveis
intermediarios e operacionais.

e) mutabilidade da estrutura em face das mudancas ocorridas no ambiente em que a
organizagao atua, buscando a integragao ao sistema em que esta inserida.

Comentarios:

As principais palavras-chave que descrevem e diferenciam a estrutura divisional do modelo
funcional sdo: “unidades semiautonomas” (relativamente autbnomas) e “centros de resultados”,
onde os lucros ou prejuizos sdao apurados autonomamente (por cada unidade).

O gabarito é a letra C.

9. (VUNESP - TJ-SP — Administrador Judiciario - 2019)

Cada vez mais frequente em organizagdes contemporaneas, especialmente as mais jovens e
vinculadas a setores mais dinamicos da economia, em muitos casos com foco em inovacgao, as
estruturas organizacionais tém se apresentado de variadas formas. Uma dessas formas combina
duas ou mais variaveis, podendo ser areas funcionais e processos ou produtos, ou ainda
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projetos, delineando multiplas “linhas de autoridade” a serem atendidas. O nome dessa
estrutura é

a) matricial.
b) por equipe.
¢) funcional.
d) por projeto.
e) vertical.

Comentarios:

A estrutura que combina duas ou mais varidaveis (normalmente “areas funcionais” + “projetos ou
produtos”), é a estrutura matricial. Outra importante informacdo que o enunciado nos traz se

refere as “multiplas linhas de autoridade” (dupla subordinacdo), que é outra importante
caracteristica da estrutura matricial.

O gabarito é a letra A.

10. (FGV — DPE-RJ - Técnico Superior Especializado - 2019)

A figura abaixo representa a departamentalizagdo em uma organizagao ficticia XPTO.

Presidente

Vice-presidéncia
produtos
farmacéuticos

Diretoria de
produgao

Diretoria
Financeira

Diretoria

Comercial

Vice-presidéncia
produtos de
higiene e beleza

Diretoria de
produgao

Diretoria
Financeira

Diretoria

Comercial
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O tipo de departamentalizacdao adotado pela XPTO e uma de suas vantagens sao,
respectivamente:

a) funcional; agrupar especialistas;
b) funcional e por processo; favorecer a inovacgao;
c) por produto e por processo; maximizar os ganhos na cadeia de valor;
d) por produto; promover a descentralizacdo;
e) por cliente; apresentar menores custos operacionais.
Comentarios:

A figura indica uma departamentalizagdo por produto (“farmacéuticos” e “higiene e beleza”). De
fato, uma das vantagens desse tipo de departamentalizacdo é que ela promove a descentraliza¢3o.

O gabarito é a letra D.

11.  (CESPE - EMAP — Analista Portuario - 2018)

Se o desenho da estrutura de uma organizacao apresenta sequencialmente as partes que
compdem um produto final e cada parte é responsabilidade de uma unidade especifica, entao a
organizacdo em questdao adotou como critério de departamentalizacdo a estruturacdao por
processo.

Comentarios:

Assertiva perfeita! Na departamentalizagao por processo as atividades sdao agrupadas de acordo
com os principais processos do fluxo de producado, isto é, de acordo com as fases do processo
produtivo. Nesse tipo de departamentalizacdo cada darea participa apenas de uma parte da
execuc¢ao do processo de producgao.

Gabarito: correta.

12. (CESPE — EMAP - Assistente Portuario - 2018)

No delineamento da estrutura organizacional, devem ser considerados os sistemas de
responsabilidades, de autoridades e de comunicagao.

Comentarios:
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Isso mesmo! A estrutura organizacional é o alicerce de sustentacao e funcionamento de toda a
empresa e inclui 04 sistemas (Autoridade, Responsabilidade, Decisdao e Comunicag¢ao), os quais
devem ser consideramos quando do delineamento da estrutura organizacional.

Gabarito: correta.

13. (CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

Departamentalizacdo significa agrupar em unidades organizacionais as diversas atividades a
serem desempenhadas e tem como objetivos aproveitar a qualificacao das pessoas, maximizar
os recursos disponiveis, descentralizar as responsabilidades e criar meios para a atuacao do
controle.

Comentarios:
Perfeita! Otima assertiva para sedimentarmos o conceito de departamentalizaco.

Gabarito: correta.

14. (CESPE - EMAP — Analista Portuario - 2018)

A organizagao informal caracteriza-se por grupos formados a partir de interesses, atitudes e
comportamentos comuns, inspirados por formadores de opiniao e influenciadores de atitudes.

Comentarios:

As organizacdes informais sdo aquelas baseadas na espontaneidade. Sdo formadas por rela¢des
pessoais e pela afinidade, atitudes e comportamentos comuns entre os membros de uma empresa.

Gabarito: correta.

15. (CESPE — MPE-PI — Técnico Ministerial - 2018)

O critério de departamentalizacdao funcional, segundo o qual pessoas com habilidades e
capacidades distintas sao agrupadas nos departamentos, € o mais apropriado para atender as
necessidades das organizacdes modernas na prestag¢ao de servicos em ambientes globalizados.

Comentarios:
A assertiva possui dois erros.

Primeiro, na departamentalizacdo funcional, as pessoas com habilidades e capacidades
similares/semelhantes s3o agrupadas nos departamentos.
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Segundo, a departamentalizacao funcional nao é apropriada para atender as necessidades das
organizacdes modernas na prestacdao de servicos em ambientes globalizados. Ela é indicada para
ambientes estaveis, de poucas mudancas.

Gabarito: errada.

16. (FGV - AL-RO - Analista Legislativo - 2018)

As estruturas organizacionais sao representagdes formais da divisao de responsabilidades e
hierarquia de uma organizacgao.

Em relagOes as estruturas organizacionais contemporaneas, é correto afirmar que se evidencia
uma tendéncia de

a) especializacao ciclica.

b) associacdao formal.

c) horizontalizacdo hierdrquica.
d) centralizagao decisodria.

e) controle procedimental.

Comentarios:

As tendéncias das organizacGes contemporaneas sdo: associacdao informal, horizontalizacdo
hierarquica (estrutura “achatada”, com menos chefes e maior amplitude de controle),
descentralizagao decisdria e controle por resultados.

O gabarito é aletra C.

17. (CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

As vantagens da departamentalizacdao por processos incluem a convergéncia de esforgos e a
alocacdo temporaria de recursos.

Comentarios:

Quando alguma questao falar em “temporario”, ligue o alerta para “projetos”. Quase sempre o
termo “temporario” estara se referindo a projetos.

E exatamente o caso dessa quest3o.

A assertiva trouxe as vantagens da departamentalizagao por projeto.
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A departamentalizagdao por processos, por sua vez, se baseia em atividades continuas, duradouras,
que se repetem reiteradamente.

Gabarito: errada.

18. (CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

A tecnoestrutura, corpo dirigente estrutural encontrado em organizagdes modernas, capaz de
deslocar o poder dos proprios acionistas donos do capital, € composta por técnicos,
administrativos e especialistas de alto nivel.

Comentarios:
A assertiva trouxe uma das 06 partes bdasicas da estrutura organizacional de Mintzberg.

De fato, a tecnoestrutura é onde estdo os analistas/especialistas que desempenham, além de
funcOes técnicas (altamente especializadas), tarefas administrativas de planejamento,
padronizagao e controle formal do trabalho dos outros. Trata-se de uma parte que estd fora da
linha de autoridade hierarquica.

Gabarito: correta.

19. (CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

A estrutura organizacional do tipo linear ou em linha apresenta como vantagens a definicao
clara de responsabilidades, a flexibilidade e a clareza das linhas de comando.

Comentarios:

De fato, por ser uma estrutura baseada na unidade de comando e na autoridade hierarquica, a
estrutura linear apresenta como vantagens a defini¢cao clara de responsabilidades e a clareza das
linhas de comando.

Contudo, uma de suas desvantagens é que a estrutura linear é muito rigida. Portanto, ndo ha
flexibilidade neste tipo de estrutura.

Gabarito: errada.

20. (CESPE - EMAP - Analista Portuario - 2018)

O conflito entre unidades e entre dirigentes de unidades constitui uma desvantagem da
estrutura organizacional do tipo linha e assessoria.

Comentarios:
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Isso mesmo! Uma das desvantagens desse tipo de estrutura organizacional é que podem ocorrer
conflitos entre os “d6rgdos de linha” (dirigentes de unidades) e os “drgdos de staff” (unidades).

Gabarito: correta.

21. (FCC - Prefeitura de Macapa-AP — Administrador - 2018)

De acordo com o conceito de departamentalizagao, as atividades de uma empresa sao
agrupadas logicamente em 6rgaos, de acordo com determinados critérios. Entre os critérios
adotados para tal finalidade se inserem:

I. Produto. Il. Clientela. lll. Geografico. IV. Funcional. V. Contingencial.
Esta correto o que se afirma APENAS em
a)l, I, lelV.
b)IVeV.
)1, elll.
d)lell
e)llelll.
Comentdrios:

Dentre os critérios elencados pela questdo, o Unico que nao corresponde a um critério adotado
com a finalidade de realizar a departamentalizagao é o “contingencial”.

Todos os demais (produto, clientela, geografico e funcional) sdo critérios utilizados para
departamentalizagao.

O gabarito é a letra A.

22. (FCC-Camara Legislativa do Distrito Federal — Técnico Legislativo - 2018)

Entre os diferentes tipos de estruturas organizacionais abordados pela literatura, a denominada
estrutura matricial diverge da estrutura divisional em alguns aspectos, entre os quais,
notadamente, pela existéncia de

a) centros de resultados, com autonomia operacional e gerencial, porém nao financeira,
vinculados a matriz na forma de organograma funcional.

b) autoridade de linha, partindo do principal executivo da organizacdo até os niveis inferiores.
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c) cadeia escalar, indicando que cada subordinado recebe ordens e presta contas de acordo com
uma matriz de responsabilidades predefinida.

d) apuracao de lucros ou prejuizos de forma centralizada, para toda a organizacao.

e) érgdos vinculados a projetos, érgaos estes com duracdo limitada a finalizacdo dos projetos
correspondentes.

Comentarios:

As palavras-chave que descrevem e diferenciam a estrutura divisional s3o: “unidades
semiautonomas” (relativamente autébnomas) e “centros de resultados”, onde os lucros ou
prejuizos sdo apurados autonomamente (por cada unidade).

Por sua vez, quando falamos em estrutura matricial, quase sempre devemos pensar em
“projetos”. Isso porque a estrutura matricial é aquela que combina duas ou mais variaveis e, nesse
sentido, a configuragdo mais comumente encontrada na estrutura matricial € a “estrutura
funcional” + “departamentalizacdo por projetos”. Esses departamentos de projetos sao érgaos
“temporarios”, ou seja, sua duragao esta limitada a finalizacao do projeto.

O gabarito é a letra E.

23. (CESPE - STJ - Analista Judiciario - 2018)

A estrutura matricial prejudica a coordenag¢ao porque dificulta a comunicacao e diminui a
flexibilidade.

Comentarios:

De fato, a estrutura matricial dificulta a coordenacao (por conta da dupla subordinacao).

Contudo, a segunda parte da assertiva estd errada. Isso porque a estrutura matricial confere uma
maior flexibilidade a empresa, permitindo a empresa uma alta adaptabilidade a ambientes

instaveis e dinamicos.

Gabarito: errada.

24. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario - 2018)

Tratando-se de departamentalizagao funcional, a diferenciacao e agrupamento de atividades
sao realizados com base nas saidas ou nos resultados da empresa.

Comentarios:

Nada disso!
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Na departamentalizacao funcional as atividades sdo agrupadas de acordo com as diversas fungoes
especializadas que sdo realizadas dentro da empresa. As atividades “semelhantes/similares” sdo
agrupadas em dareas (departamentos) especializadas.

Gabarito: errada.

25. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario - 2018)

Utilizar a departamentalizacdo funcional em uma organizagao significa estrutura-la com base em
critérios geograficos.

Comentarios:

Utilizar a departamentalizacdao funcional em uma organizacao significa estruturd-la com base nas
fungdes especializadas que sao desempenhadas dentro da empresa.

E a departamentalizacdo territorial (ou geografica) que estrutura a organizacdo com base em
critérios geograficos.

Gabarito: errada.

26. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario - 2018)

Nas organizagOes, a estrutura informal deve ser extinta porque constitui empecilho que
interfere e oferece resisténcia a ordens formais.

Comentarios:
Nada disso!

As estruturais informais sdo aquelas baseadas na espontaneidade. S3o formadas por rela¢des
pessoais e pela afinidade entre os membros de uma organizacdo. Portanto, ndo é possivel extinguir
esse tipo de estrutura.

Além disso, a estrutura informal também apresenta as suas vantagens. A valorizagdo e o
reconhecimento da organizacao informal, na atualidade, s3ao bastante importantes para as
empresas. Isso porque a comunicacdo tende a ocorrer com maior velocidade, e as decisdes
tendem a contar com a participa¢ao dos funcionarios, fazendo com que eles se sintam mais
valorizados, motivados e, consequentemente, tornem-se mais produtivos.

Gabarito: errada.

27. (FGV - AL-RO - Assistente Legislativo - 2018)
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A estrutura matricial se caracteriza como um modelo de departamentalizacdao organizacional
gue é frequentemente adotada em contextos de alta instabilidade, formando equipes
temporarias para cada tipo de tarefa.

Assinale a opgao que apresenta uma desvantagem desse modelo.

a) A perda da cooperacdo entre os departamentos.

b) A dificuldade de coordenac¢ao causada pela autoridade dual.

c) Arigidez processual causada pelo controle excessivo.

d) A inibicao do conflito construtivo no ambiente organizacional.

e) A limitacdo dos objetivos organizacionais, disputados por cada area funcional.
Comentdrios:
Letra A: errada. Esta é uma desvantagem da estrutura funcional.

Letra B: correta. Perfeito! A dificuldade de coordenacdao em razao da autoridade dual é uma das
desvantagens da estrutura matricial.

Letra C: errada. A assertiva trouxe uma desvantagem da estrutura burocratica.

Letra D: errada. A promogao do “conflito construtivo” entre os membros da organizacdo é uma
das desvantagens da estrutura matricial.

Letra E: errada. A tendéncia a “competicao” entre as diversas areas funcionais € uma desvantagem
da estrutura funcional.

O gabarito é a letra B.

28. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo - 2018)

Uma fabricante de produtos de beleza adota departamentalizacao funcional. A cupula da
empresa vem planejando uma reestruturagcao, para passar a adotar departamentalizacdao por
processo.

Uma das vantagens da departamentalizagao por processo é:
a) favorecer a atencdo as mudancas ambientais que influenciam o comportamento dos clientes;
b) eliminar os conflitos interdepartamentais;

c) reduzir os riscos operacionais, devido a interdependéncia entre os processos;
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d) conferir grande flexibilidade e capacidade de adaptacdo a mudancas tecnolégicas;

e) permitir obtencdao de vantagens econdmicas pela plena utilizacdao da tecnologia adotada no
processo.

Comentarios:

Quando falamos em departamentalizacdo por processos, devemos nos lembrar do foco na
tecnologia, a qual permite que sejam extraidas maiores vantagens econdémicas dos equipamentos
e das tecnologias utilizadas (maior economia de escala). Portanto, o gabarito é a letra E.

As demais alternativas nao trazem vantagens desse tipo de departamentalizacao. Pelo contrario, a
departamentalizacdo por processo aumenta 0s riscos operacionais (pois, caso ocorra algum
problema em uma “parte” do processo, a operacdo toda sera afeta). Além disso, é caracterizada
pela inflexibilidade dos processos e incapacidade de adaptag¢ao as mudangas tecnoldgicas (uma
vez que o processo depende de tecnologia fixa e permanente, tendo em vista os altos custos
envolvidos na mudanca da tecnologia utilizada).

O gabarito é a letra E.

29. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo - 2018)

Uma industria quimica adota, em seu primeiro nivel hierdrquico, a seguinte
departamentalizacdo: divisdo farmacéutica; divisdao quimica; divisdo veterinaria.

O(s) tipo(s) de departamentalizacao adotado(s) pela industria e uma de suas vantagens sao,
respectivamente:

a) por processo; facilitar a adocdo de novas tecnologias;

b) por produto; facilitar a inovacao;

c¢) funcional; favorecer economias de escala;

d) por processo e por produto; maximizar a flexibilidade operacional;

e) funcional e por processo; permitir o agrupamento de especialistas em projetos de inovacao.
Comentarios:

Ao agrupar as atividades de acordo com os tipos de produtos oferecidos, a industria mencionada
pelo enunciado esta adotando a departamentalizacdao por produto. A comunicagao e cooperagao
entre diversas equipes multidisciplinares (que se orientam para a criacdo, producdo e
comercializacdo do produto) é uma das caracteristicas desse tipo de departamentalizacdo que
propicia a inovacao e a criatividade
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O gabarito é a letra B.

30. (CESPE - STM - Analista Judiciario - 2018)

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

Comentarios:
E a departamentaliza¢do por projeto que se baseia em atividades temporarias.

A departamentalizacdo por processos, por sua vez, se baseia em atividades continuas, duradouras,
que se repetem reiteradamente.

Gabarito: errada.

31. (CESPE — MPE-PI — Técnico Ministerial - 2018)

E horizontal a estrutura de uma organizacdo que esteja fundamentada em niveis hierarquicos
bem definidos — como procuradores, chefes de departamentos, coordenadores, analistas e
técnicos.

Comentarios:

Perceba que o enunciado nos mostra muitos niveis hierarquicos. Portanto, trata-se de uma
estrutura verticalizada.

Gabarito: errada.

32. (FGV - Camara de Salvador-BA — Assistente Legislativo - 2018)

Uma empresa publica de grande porte adotava departamentalizagao por processo. Apds uma
reestruturacao, passou a adotar departamentaliza¢ao geografica.

A nova departamentalizagao apresenta, em relagao a anterior, a seguinte desvantagem:
a) duplicidade de esforcos e recursos;

b) dificuldade de adaptacdo a condicdes ambientais;

c) maior risco operacional;

d) menor autonomia deciséria para os departamentos;

e) distanciamento da realidade dos mercados atendidos.
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Comentarios:
Antes de analisar as assertivas, vamos entender o que a questdo nos diz.

A empresa publica adotava a departamentalizacdo por processo (ou seja, as atividades eram
agrupadas de acordo com as fases do processo produtivo).

Apds uma reestruturacdo, a empresa publica passou a adotar a departamentalizacdo geografica,
isto é, comecgou a agrupar as atividades de acordo com a localizagdo onde o trabalho sera
executado. Nesse caso, todas as atividades e produtos (similares ou ndo) passaram a ser
executadas em determinada localizagao geografica. Cada divisao ou departamento passou a operar
como se fosse uma empresa independente.

Agora, analisemos cada uma das assertivas:

Letra A: correta. De fato, quando a empresa passa a adotar a departamentalizagao geografica,
ocorre a duplicagdo das instalagoes fisicas e de pessoas (duplicidade de esforgos e recursos). Isso
acontece pois 0s recursos e as pessoas (que antes estavam “agrupados” de acordo com as fases do
processo) passam a estar distribuidos entre as diversas regides “cobertas” pela empresa.

Letra B: errada. Pelo contrdrio, a departamentalizacdo geografica tem uma melhor adaptagao as
condi¢cdes ambientais.

Letra C: errada. O maior risco operacional esta atrelado a departamentalizagao por processo. Ou
seja, caso ocorra algum problema em alguma “fase” do processo, o processo produtivo como um
“todo” serd afetado (portanto, a organizacdo como um todo serd afetada).

De diferente modo, na departamentalizacao geografica, caso ocorra algum problema no processo
produtivo de alguma divisdo regional, as demais divisdes ndo serdo afetadas (portanto, apenas
uma “divisdo” da organizacdo serd afetada). Tem-se, portanto, um menor risco operacional.

Letra D: errada. Na departamentalizacdo geografica hd maior autonomia deciséria. Cada divisao
ou departamento passa a operar como se fosse uma empresa independente.

Letra E: errada. Pelo contrario. A empresa que adota a departamentalizagdao geografica tem, como
uma de suas vantagens, a proximidade com os mercados atendidos.

O gabarito é a letra A.

33. (VUNESP — ARSESP — Analista - 2018)

Alguns autores entendem que ha duas formas possiveis de se estruturar uma organizacdao. A
forma mecanica, apropriada para ambientes estdveis, e a forma organica, apropriada para
ambientes em constante mutacao.
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Assinale a alternativa que contém corretamente uma das caracteristicas de uma estrutura
organica.

a) As tarefas sdao formalizadas em direitos, obrigacdes e métodos que sao transpostos para os
papéis funcionais.

b) As operacbes e o comportamento no trabalho sdo dirigidos por meio de instrucées e decisdes
tomadas no topo.

c) A cultura organizacional baseando-se nas tradi¢des, regras e nos procedimentos, com reforco
do principio hierarquico.

d) Os problemas sao divididos e segmentados, sendo resolvidos por encaminhamento as areas
especificas e especializadas.

e) As comunicacdes entre as pessoas sdao de natureza lateral, e seu conteiudo é a base de
informacdes e orientacdes.

Comentdrios:
A Unica alternativa que traz uma caracteristica das organizagcdes organicas é a letra E (as
comunicagOes entre as pessoas sao de natureza lateral, e seu conteudo é a base de informacgdes e
orientacoes).

Todas as outras alternativas trazem caracteristicas das organizacdes mecanisticas.

O gabarito é a letra E.

34. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo Municipal - 2018)

A estrutura organizacional é representada pelo organograma, no qual se encontram diversas
informacgdes, como a divisao do trabalho, a cadeia de comando e a comunicag¢ao organizacional.

O organograma no qual se encontram abaixo da Presidéncia as unidades de trabalho
especializadas, como Direcao de Marketing, Direcao de Finangas, Direcdao da Producao e
Operacgoes, e Diregcao de Recursos Humanos, caracteriza uma organizagao:

a) por produto;
b) funcional;
c) por clientes;

d) gerencial;
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e) departamental.
Comentarios:

E na departamentalizagdo funcional que as atividades sdo agrupadas de acordo com as diversas
funcdes especializadas que s3o realizadas dentro da empresa. Isto é, as atividades
“semelhantes/similares” sdo agrupadas em areas (departamentos) especializadas (marketing,
finangas, recursos humanos, etc.).

O gabarito é a letra B.

35. (FCC-TRT 15° Regido — Analista Judiciario - 2018)
E uma caracteristica dominante do tipo de estrutura organizacional denominada Divisional:

a) horizontalizacao das estruturas, com relativa autonomia de gestdo, porém com centralizacao
da apuracao de custos e resultados.

b) existéncia de 6rgdos ou unidades vinculados a projetos, dotados de independéncia em
relacao aos 6rgaos centrais.

c) autonomia de unidades, qualificadas como centros de resultado, que apuram lucros ou
prejuizos autonomamente.

d) departamentalizagdo por areas geograficas, visando maior capilaridade, com descentralizagao
de custos e centralizagcao de apuracao de prejuizos.

e) departamentalizacdo por clientela, com desenvolvimento de projetos autbnomos e 6rgaos
cuja existéncia se limita ao tempo de execugao do projeto.

Comentarios:

A caracteristica marcante da estrutura divisional sdo as “unidades semiauténomas” (relativamente
autonomas), que funcionam como verdadeiros “centros de resultados”, ou seja, apuram lucros ou
prejuizos autonomamente (por cada unidade). Trata-se de uma apuracao “descentralizada” de
lucros ou prejuizos.

O gabarito é a letra C.

36. (CESPE - STJ - Analista Judiciario - 2018)

A estrutura organizacional é a configuracdo vertical e horizontal de tarefas, autoridade e cargos,
e sua representacao é feita por meio da departamentalizacao.

Comentarios:
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A representacdo da estrutura organizacional é feita por meio do organograma.

A departamentalizacdo, por sua vez, corresponde a configuracdo horizontal (especializagao
horizontal das tarefas) da estrutura organizacional.

Gabarito: errada.

37. (CESPE — EBSERH - Analista Administrativo - 2018)

A departamentalizacdo funcional baseia-se na divisao de dareas dentro da organizacao por
servigos.

Comentarios:
A departamentalizagao funcional baseia-se na divisao de areas dentro da organizagao por fungdes.

Gabarito: errada.

38. (CESPE - EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

Entre as vantagens da departamentalizacdo por produtos, inclui-se a flexibilidade para
crescimento dos departamentos com base em flutuagcdes de demanda por um produto e
facilidade na coordenacao interdepartamental com base no produto.

Comentarios:

Perfeito. Dentre as vantagens da departamentalizacdo por produtos estdo a flexibilidade (as
unidades departamentais podem ajustar-se de acordo com as condigdes; ou seja, poderao
aumentar de tamanho ou reduzir de tamanho, de acordo com as necessidades, sem interferir na
estrutura da organizagao) e a facilidade de coordenagao interdepartamental baseada no produto.

Gabarito: correta.

39. (CESPE - STM - Técnico Judiciario - 2018)

A opcdo pela departamentalizacdo acarreta aumento do niumero de 6rgaos especializados, no
mesmo nivel hierarquico, no ambito das organiza¢des, e, em consequéncia disso, ocorre um
crescimento horizontal do organograma da organizagao em questao.

Comentarios:

Isso mesmo! Chiavenato (2014) ensina que a especializacdo (ou diferenciacdo) pode ser dar em
duas direcdes diferentes: horizontal e vertical.
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Nesse sentido, a especializagdao horizontal se refere ao desdobramento em departamentos ou
divisdes, através da departamentalizagdao. Isso acontece quando é necessaria, dentro de um
mesmo nivel hieradrquico, a criacdo de mais 6rgaos (unidades organizacionais) especializados em
determinada atividade.

Em outras palavras, a departamentalizagdao (especializacao horizontal), acarreta um aumento do
numero de orgaos especializados, no mesmo nivel hierarquico. Consequentemente, ha um
crescimento horizontal.

Vejamos:

[j A
I

Especializagdo Vertical
(Niveis hierarquicos)

Especializacao Horizontal
(Departamentalizagao)

\ J
P —

>

Gabarito: correta.

40. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario - 2018)

A medida que um funciondrio ascende na estrutura organizacional, torna-se menor a sua
amplitude de controle sobre seus subordinados.

Comentarios:

A assertiva esta correta. Trata-se de um entendimento que o CESPE cobrou mais de uma vez em
provas. Nesse sentido, quanto mais um funciondrio sobe na hierarquia (ascende na hierarquia),
menor sera a sua amplitude de controle (menos subordinados ele terd).

Por exemplo: O diretor geral de uma fabrica tem 3 subordinados (diretor de contabilidade, diretor
de RH e diretor de producao). O diretor de produc¢ao, por sua vez, tem 6 subordinados (gerente de
criacdo, gerente de operacdes, etc.). O gerente de operacdes, por fim, tem 28 subordinados que
trabalham diretamente com a producdo dos produtos (ou seja, os operarios “chdo de fabrica”).

Vejamos uma outra questdo do CESPE nesse sentido:
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(CESPE — DEPEN — Agente Penitenciario Federal - 2015)

A amplitude de controle diz respeito ao numero de subordinados que um chefe pode
supervisionar pessoalmente e torna-se maior a medida que um funciondrio ascende em uma
estrutura organizacional. (QUESTAO ERRADA)

Conforme vimos, quanto maior o nivel hierdrquico (quanto maior a ascensdo na estrutura
organizacional), menor serd a amplitude de controle. Por outro lado, quanto menor o nivel
hierdrquico, maior sera a amplitude de controle.

Gabarito: correta.

41. (CESPE —EBSERH - Analista Administrativo - 2018)

A organizacdo que, para seu funcionamento, cria departamentos de marketing, financas e
gestao de pessoas adota o critério de departamentalizacdo por processos.

Comentarios:

Nada disso. A empresa que cria departamentos de marketing, finangas e gestao de pessoas, esta
agrupando as atividades de acordo com “fung¢des especializadas”. Portanto, esta adotando o
critério de departamentalizacao funcional.

Gabarito: errada.

42. (FCC-TRT 15? Regido — Analista Judiciario - 2018)

Considere que determinada organizacdao possua, em sua estrutura, alguns 6rgaos permanentes
e outros de duragao limitada e atrelados a projetos especificos do setor em que autua. A opgao
por esse tipo de estrutura mostrou-se, ao longo do tempo, bastante eficiente, notadamente em
funcao da autonomia concedida a tais érgaos, denominados centros de resultados. Trata-se de
estrutura do tipo

a) Gerencial, que se diferencia da Funcional em face da alocacdo de recursos humanos e
financeiros em cada area, que se relacionam por meio de cadeia escalar.

b) Divisional, que constitui uma evolugdo da matricial justamente pelo seu enfoque em projetos.

c¢) Funcional, com horizontalizacdo e autonomia das unidades, sendo, pois, uma evolucdo do
anterior modelo Divisional.

d) Matricial, que tem como uma de suas caracteristicas, assim como a do tipo Divisional, a
apuragao de lucros ou prejuizos por centro de resultados.
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e) Sistémica, com alto grau de integracdo entre as unidades, constituindo um aprimoramento do
modelo Funcional.

Comentarios:

Quando falamos da associacdo de drgdos “permanentes” (estrutura funcional) com 6rgaos
“tempordrios” (estrutura por projetos), estamos diante da estrutura matricial.

A estrutura matricial busca aproveitar as vantagens oferecidas pela estrutura funcional com as
vantagens oferecidas pela estrutura divisional.

O gabarito é a letra D.

43. (FCC-TRT 15° Regido — Técnico Judiciario - 2018)

Suponha que determinada organizacao apresente caracteristicas de uma estrutura funcional, o
gue significa, entre outros aspectos, que

a) utiliza a funcao como critério para dividir areas e responsabilidades, porém apura resultados
dentro de sistema contabil Unico para o conjunto da empresa.

b) atua de forma descentralizada, por regido ou produto, sendo que cada unidade apura lucros
ou prejuizos de forma autébnoma.

c) possui 6rgaos com duracgao limitada, vinculados a projetos, e outros permanentes, voltados a
atividades de suporte.

d) é mutdvel e ajusta suas divisdes internas de trabalho as variacdes do ambiente ou mercado
em que autua.

e) possui centros de resultados, que funcionam de forma independente, atrelados a fung¢des de
gerenciamento e execucgao.

Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo. A estrutura funcional é baseada no principio da especializagcdo das
fungdes. Ela utiliza a “fungao” exercida como critério para dividir as areas e responsabilidades.
Contudo, mesmo que existam diversos departamentos (marketing, recursos humanos, producao,
etc.), o sistema contdbil sera o mesmo. Ou seja, a contabilidade ndo serd efetuada “por
departamento”, mas sim havera apenas um balanc¢o patrimonial para “toda” a empresa.

Letra B: errada. Tratam-se de caracteristicas da estrutura divisional.

Letra C: errada. Essas sao caracteristicas da estrutura matricial.
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Letra D: errada. Tratam-se de caracteristicas das estruturas organizacionais emergentes.

Letra E: errada. A estrutura que possui “unidades semiautonomas” (relativamente autébnomas),
gue funcionam como verdadeiros “centros de resultados”, é a estrutura divisional.

O gabarito é a letra A.

44. (FCC- ARTESP - Especialista em Regulagdo de Transporte - 2017)
A Departamentalizacao efetiva-se na fase do processo administrativo denominada:
a) Direcao.
b) Planejamento.
c) Organizacgao.
d) Controle.
e) Institucional.
Comentarios:

Departamentalizagao é a maneira de alocagao de pessoas, recursos, e atividades homogéneas em
unidades organizacionais (departamentos, areas, etc.).

E a funcdo organizagdo que estd relacionada a alocacdo de recursos para as equipes e
departamentos e a atribuicao de tarefas. Ou seja, a departamentalizagdo efetiva-se na fase de
organizagao.

O gabarito é a letra C.

45. (FCC- ARTESP - Especialista em Regulag¢do de Transporte - 2017)

Considere que uma organizagao esteja configurada mediante a aloca¢ao de atividades da
mesma natureza, também ditas da mesma especialidade, em um mesmo 6rgao. Nesse sentido,
possui departamentos de contabilidade, de pessoal, de vendas, e assim por diante. O modelo de
departamentalizacao utilizado por essa organizacao corresponde ao:

a) funcional.
b) por produtos.

c) horizontal.
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d) organicista.
e) descentralizado.
Comentarios:

A empresa que agrupa atividades de acordo com “func¢des especializadas”, adota o modelo de
departamentalizagao funcional.

O gabarito é a letra A.

46. (VUNESP - Camara de Mogi das Cruzes-SP — Auxiliar de Apoio Administrativo - 2017)

E de fundamental importancia conhecer e identificar a estrutura de poder da organizacdo,
visando compreender as relacdes de subordinacao e hierarquia. A representacao grafica de uma
estrutura formal é conhecida como

a) fluxograma.
b) histograma.
c) cronograma.
d) diagrama.
e) organograma.
Comentarios:
E 0 organograma que representa, graficamente, a estrutura formal de uma empresa.

O gabarito é a letra E.

47. (QUADRIX — CRMV-DF — Agente de Fiscalizagdo - 2017)

A estrutura burocratica é o tipo de estrutura que tende a centralizar o poder e controlar os
colaboradores, podendo ocasionar baixa motivagao nas equipes.

Comentarios:

Isso mesmo! O modelo burocratico tende a centralizar as decisoes e controlar os funcionarios da
empresa. Isso pode causar a baixa motivacao dos funcionarios

Gabarito: correta.




Aula 03

48. (AOCP - Camara de Maringa-PR - Assistente Administrativo - 2017)

Quanto a organizacao de uma empresa, a que se refere a configuracao vertical e horizontal de
departamentos, autoridades e cargos?

a) Processo organizacional.
b) Método organizacional.
c) Estrutura organizacional.
d) Departamentalizacdo.
e) Cadeia de comando.
Comentarios:
A estrutura organizacional é a configuragao vertical e horizontal da empresa.

O gabarito é aletra C.

49. (FGV - IBGE - Agente Censitario Regional - 2017)

A linha de autoridade formal de uma organizacao que define a estrutura hierarquica de relagdes
entre seus membros ou unidades organizacionais é conhecida como:

a) organograma;

b) linha de responsabilizacao;

c) amplitude de controle;

d) especializacao vertical;

e) cadeia de comando.
Comentarios:

A linha de autoridade continua que vai do topo da organizacdo (alta cupula) até o nivel mais baixo
da empresa, e que descreve a relacao de hierarquia e subordinagdao existente dentro de uma
empresa (demonstra “guem manda em quem” e “quem deve obedecer quem”) é a cadeia de
comando.

O gabarito é a letra E.
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50. (FGV -IBGE — Analista de Planejamento e Gestdo - 2016)

O modelo de organizagdo denominado adhocracia apresenta um conjunto de caracteristicas e
principios que sustentam a defini¢ao de sua estrutura.

Dentre essas caracteristicas, destaca(m)-se:

a) acirramento burocratico;

b) ajustamento mutuo;

c) impessoalidade nas relacdes;

d) rotinas padronizadas;

e) unidade de comando.
Comentarios:
A Unica alternativa que traz uma caracteristica da adhocracia é a letra B (ajustamento mutuo).
As demais alternativas elencam caracteristicas da burocracia.

O gabarito é a letra B.
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&)

LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (CESPE — PGE-PE - Assistente de Procuradoria - 2019)

Quanto maior for a variedade de produtos ou servigos desenvolvidos por uma organizagao,
maior sera a heterogeneidade na estrutura dessa organizagao.

2. (CESPE - PGE-PE — Assistente de Procuradoria - 2019)

Estruturas organizacionais horizontalizadas sdao caracterizadas pela existéncia de varios niveis
hierarquicos na organizagao.

3. (CESPE — SLU-DF - Analista de Gestdo de Residuos Sélidos - 2019)

Na departamentalizagao por critério territorial, a estrutura organizacional se baseia nas fungdes
executadas por cada unidade.

4. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Orcamento e Gestdo - 2019)

Considere que uma determinada organizagao tenha adotado, como modelo de estrutura
organizacional, uma estrutura matricial. Isso significa que, entre outras caracteristicas, tal
organizagao

a) é descentralizada no que concerne a atuacdo operacional, com presenca de filiais ou
sucursais, porém centraliza sua apuracdo de resultados na unidade matriz.

b) possui centros de resultados ou 6rgaos vinculados a projetos, com duragao limitada a
duracao de tais projetos, e outros érgaos de apoio, estes ultimos de natureza permanente.

c) é departamentalizada pelo critério geografico, com centros de custo vinculados ao perfil da
clientela correspondente e, portanto, de natureza mutavel.

d) é departamentalizada pelo critério de producao, com subdivisao em area fim e area meio,
estas ultimas de natureza ndo permanente.
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e) é fortemente centralizada, ao contrdrio do modelo divisional, ndo comportando
departamentalizacao ou instituicdo de centros de custos com autonomia para apuracao de
resultados.

(FCC — Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Orgamento e Gestao - 2019)

Entre os diferentes tipos de estrutura organizacional, aquela inspirada em Alfred Sloan e cujo
exemplo mais emblematico é a aplicacdo, nos anos 1950, na General Motors, corresponde a
estrutura

a) Matricial, caracterizada pela segregacdo de atividades administrativas das operacionais,
ligadas a partir dos denominados centros de comando.

b) Divisional, caracterizada pela criacdo de érgdos que operam com relativa autonomia,
denominados centro de resultados.

c) Sistémica, com a conjugacao de diferentes atribuicdes, técnicas e administrativas, em orgaos
de competéncia geral e ampla.

d) Funcional, com érgaos permanentes e tempordrios, estes ultimos vinculados a duracdo de
projetos estratégicos.

e) Estrutural, pautada pela divisdo racional do trabalho, com unidades que atuam de forma
sequencial e interdependente, sem qualquer grau de autonomia.

. (IF-ES — IF-ES — Assistente em Administra¢ao - 2019) A

Robbins, Judge e Sobral (2011) afirmam que “uma estrutura organizacional define como as
tarefas sao formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas”. Sobre os seis elementos
basicos que planejam a estrutura organizacional apropriada, associe a segunda coluna (resposta
relacionada) com a primeira (pergunta-chave):

Pergunta-Chave:

| — Quem tem autoridade no processo decisério?

Il — Até que ponto havera regras e regulamentagdes para dirigir os funcionarios e os executivos?
[l — Até que ponto as atividades podem ser subdivididas em tarefas separadas?

IV — Qual é a base para o agrupamento de tarefas?

V — A quem os individuos e os grupos se reportam?

VI — Quantas pessoas cada executivo pode dirigir com eficiéncia e eficacia?
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Resposta relacionada:

() Especializacdo do Trabalho

() Departamentalizacdo

() Cadeia de Comando

() Amplitude de Controle

() Centralizacdo e Descentralizacdo

() Formalizagao

Assinale a alternativa que contém a sequéncia CORRETA de associagao, de cima para baixo.

a)lll=IV=VI=-V-1-1l

b)IV=1I=VI=-1=I1l-V
c)=IV=V-=VI-I-Il
d)IV=Il=-V-=Il-VI-I

e)lll-=IV-V-=VI-Il-1
(CESPE — PGE-PE — Assistente de Procuradoria - 2019)

Na determinacdo da estrutura departamental de uma organizacdo feita com base nos seus
servicos prestados, adota-se o critério de departamentalizacao funcional.

(FCC — Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Orcamento e Gestao - 2019)

No que tange aos modelos de estruturas organizacionais, aquele descrito pela literatura como
divisional apresenta, como uma de suas principais caracteristicas e traco diferenciador em
relacdo ao modelo funcional,

a) existéncia de 6rgaos com duragao temporaria vinculada a projetos, que passam a ser o foco
principal de atuacao da organizacao.

b) departamentalizacdo por clientela geografica, abandonando o modelo focado apenas na
separacao por fungdes ou atividades.

c) existéncia de unidades que atuam com relativa autonomia, denominadas centros de
resultados, onde sao apurados os lucros ou prejuizos respectivos.
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d) departamentalizacdo por produto no primeiro nivel da organizacao e por clientela nos niveis
intermediarios e operacionais.

e) mutabilidade da estrutura em face das mudangas ocorridas no ambiente em que a
organizacao atua, buscando a integracao ao sistema em que esta inserida.

9. (VUNESP - TJ-SP — Administrador Judiciario - 2019)

Cada vez mais frequente em organizacdes contemporaneas, especialmente as mais jovens e
vinculadas a setores mais dindmicos da economia, em muitos casos com foco em inovacao, as
estruturas organizacionais tém se apresentado de variadas formas. Uma dessas formas combina
duas ou mais variaveis, podendo ser areas funcionais e processos ou produtos, ou ainda
projetos, delineando multiplas “linhas de autoridade” a serem atendidas. O nome dessa
estrutura é

a) matricial.
b) por equipe.
c) funcional.
d) por projeto.
e) vertical.
10. (FGV - DPE-RJ - Técnico Superior Especializado - 2019)

A figura abaixo representa a departamentalizagdo em uma organizagao ficticia XPTO.
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O tipo de departamentalizagao adotado pela

respectivamente:

Presidente

Vice-presidéncia
produtos
farmacéuticos

Diretoria de
produgao

Diretoria
Financeira

Diretoria

Comercial

a) funcional; agrupar especialistas;

b) funcional e por processo; favorecer a inovacgao;

Vice-presidéncia
produtos de
higiene e beleza

Diretoria de
produgdo

Diretoria
Financeira

Diretoria

Comercial

XPTO e uma

de suas

c) por produto e por processo; maximizar os ganhos na cadeia de valor;

d) por produto; promover a descentralizacao;

e) por cliente; apresentar menores custos operacionais.

(CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

vantagens sao,

Se o desenho da estrutura de uma organizacdo apresenta sequencialmente as partes que
compdem um produto final e cada parte é responsabilidade de uma unidade especifica, entao a
organizacdao em questao adotou como critério de departamentalizacdao a estruturagcdao por

processo.

(CESPE — EMAP - Assistente Portuario - 2018)

No delineamento da estrutura organizacional, devem ser considerados os sistemas de
responsabilidades, de autoridades e de comunicagao.

(CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)
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Departamentalizacdo significa agrupar em unidades organizacionais as diversas atividades a
serem desempenhadas e tem como objetivos aproveitar a qualificacao das pessoas, maximizar
os recursos disponiveis, descentralizar as responsabilidades e criar meios para a atuacao do
controle.

14. (CESPE — EMAP - Analista Portudrio - 2018)

A organizacao informal caracteriza-se por grupos formados a partir de interesses, atitudes e
comportamentos comuns, inspirados por formadores de opiniao e influenciadores de atitudes.

15. (CESPE — MPE-PI - Técnico Ministerial - 2018)

O critério de departamentalizagao funcional, segundo o qual pessoas com habilidades e
capacidades distintas sao agrupadas nos departamentos, € o mais apropriado para atender as
necessidades das organizagcdes modernas na prestagao de servicos em ambientes globalizados.

16. (FGV - AL-RO - Analista Legislativo - 2018)

As estruturas organizacionais sdao representa¢des formais da divisdo de responsabilidades e
hierarquia de uma organizagao.

Em relagdes as estruturas organizacionais contemporaneas, é correto afirmar que se evidencia
uma tendéncia de

a) especializacdo ciclica.

b) associacao formal.

c) horizontalizacdo hierdrquica.
d) centralizacdo decisdria.

e) controle procedimental.

17. (CESPE — EMAP — Analista Portuario - 2018)

As vantagens da departamentalizagcdo por processos incluem a convergéncia de esforcos e a
alocacao tempordria de recursos.

18. (CESPE - EMAP — Analista Portuario - 2018)

A tecnoestrutura, corpo dirigente estrutural encontrado em organizagdes modernas, capaz de
deslocar o poder dos proéprios acionistas donos do capital, € composta por técnicos,
administrativos e especialistas de alto nivel.
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19. (CESPE — EMAP — Analista Portuario - 2018)

A estrutura organizacional do tipo linear ou em linha apresenta como vantagens a definicao
clara de responsabilidades, a flexibilidade e a clareza das linhas de comando.

20. (CESPE - EMAP - Analista Portuario - 2018)

O conflito entre unidades e entre dirigentes de unidades constitui uma desvantagem da
estrutura organizacional do tipo linha e assessoria.

21. (FCC- Prefeitura de Macapa-AP — Administrador - 2018)

De acordo com o conceito de departamentalizagdao, as atividades de uma empresa sao
agrupadas logicamente em dérgaos, de acordo com determinados critérios. Entre os critérios
adotados para tal finalidade se inserem:

I. Produto. II. Clientela. lll. Geografico. IV. Funcional. V. Contingencial.
Esta correto o que se afirma APENAS em

a)l, I, e V.

b) IVe V.

c)l, 1lelll.

d)lell.

e)llelll.

22. (FCC- Camara Legislativa do Distrito Federal — Técnico Legislativo - 2018)

Entre os diferentes tipos de estruturas organizacionais abordados pela literatura, a denominada
estrutura matricial diverge da estrutura divisional em alguns aspectos, entre os quais,
notadamente, pela existéncia de

a) centros de resultados, com autonomia operacional e gerencial, porém nao financeira,
vinculados a matriz na forma de organograma funcional.

b) autoridade de linha, partindo do principal executivo da organizacdo até os niveis inferiores.

c) cadeia escalar, indicando que cada subordinado recebe ordens e presta contas de acordo com
uma matriz de responsabilidades predefinida.

d) apuracdo de lucros ou prejuizos de forma centralizada, para toda a organizacao.
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e) érgdos vinculados a projetos, érgaos estes com duracdo limitada a finalizacdo dos projetos
correspondentes.

23. (CESPE - STJ — Analista Judiciario - 2018)

A estrutura matricial prejudica a coordenagcdo porque dificulta a comunicacdo e diminui a
flexibilidade.

24. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario - 2018)

Tratando-se de departamentalizacao funcional, a diferenciacdo e agrupamento de atividades
sao realizados com base nas saidas ou nos resultados da empresa.

25. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario - 2018)

Utilizar a departamentalizagao funcional em uma organizagao significa estrutura-la com base em
critérios geograficos.

26. (CESPE — EMAP - Assistente Portuario - 2018)

Nas organizacdes, a estrutura informal deve ser extinta porque constitui empecilho que
interfere e oferece resisténcia a ordens formais.

27. (FGV - AL-RO - Assistente Legislativo - 2018)

A estrutura matricial se caracteriza como um modelo de departamentalizacdao organizacional
que é frequentemente adotada em contextos de alta instabilidade, formando equipes
temporarias para cada tipo de tarefa.

Assinale a opgdo que apresenta uma desvantagem desse modelo.
a) A perda da cooperacdo entre os departamentos.

b) A dificuldade de coordenacdo causada pela autoridade dual.

c) Arigidez processual causada pelo controle excessivo.

d) A inibicao do conflito construtivo no ambiente organizacional.

e) A limitacdo dos objetivos organizacionais, disputados por cada area funcional.

28. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo - 2018)
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Uma fabricante de produtos de beleza adota departamentalizacao funcional. A cupula da
empresa vem planejando uma reestruturacao, para passar a adotar departamentalizacdao por
processo.

Uma das vantagens da departamentalizacdo por processo é:

a) favorecer a atencdo as mudancas ambientais que influenciam o comportamento dos clientes;
b) eliminar os conflitos interdepartamentais;

c) reduzir os riscos operacionais, devido a interdependéncia entre os processos;

d) conferir grande flexibilidade e capacidade de adaptacdao a mudancas tecnoldgicas;

e) permitir obtencdo de vantagens econémicas pela plena utilizacdo da tecnologia adotada no
processo.

29. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo - 2018)

Uma industria quimica adota, em seu primeiro nivel hierarquico, a seguinte
departamentalizagao: divisdao farmacéutica; divisao quimica; divisao veterinaria.

O(s) tipo(s) de departamentalizacdo adotado(s) pela industria e uma de suas vantagens sao,
respectivamente:

a) por processo; facilitar a adocdo de novas tecnologias;

b) por produto; facilitar a inovacao;

c) funcional; favorecer economias de escala;

d) por processo e por produto; maximizar a flexibilidade operacional;

e) funcional e por processo; permitir o agrupamento de especialistas em projetos de inovacao.

30. (CESPE - STM - Analista Judiciario - 2018)

A departamentalizacdao que se baseia nas atividades temporarias desenvolvidas por uma
organizacao é denominada departamentalizagao por processos.

31. (CESPE — MPE-PI — Técnico Ministerial - 2018)

E horizontal a estrutura de uma organizacdo que esteja fundamentada em niveis hierarquicos
bem definidos — como procuradores, chefes de departamentos, coordenadores, analistas e
técnicos.
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32. (FGV - Camara de Salvador-BA — Assistente Legislativo - 2018)

Uma empresa publica de grande porte adotava departamentalizacao por processo. Apds uma
reestruturacao, passou a adotar departamentalizacdo geografica.

A nova departamentalizacdo apresenta, em relacao a anterior, a seguinte desvantagem:
a) duplicidade de esforcos e recursos;

b) dificuldade de adaptacdo a condigdes ambientais;

c) maior risco operacional;

d) menor autonomia deciséria para os departamentos;

e) distanciamento da realidade dos mercados atendidos.

33. (VUNESP — ARSESP - Analista - 2018)

Alguns autores entendem que ha duas formas possiveis de se estruturar uma organizagao. A
forma mecanica, apropriada para ambientes estaveis, e a forma organica, apropriada para
ambientes em constante mutagao.

Assinale a alternativa que contém corretamente uma das caracteristicas de uma estrutura
organica.

a) As tarefas sdo formalizadas em direitos, obrigacdes e métodos que sdo transpostos para os
papéis funcionais.

b) As operacdes e o comportamento no trabalho sdo dirigidos por meio de instrucdes e decisdes
tomadas no topo.

c) A cultura organizacional baseando-se nas tradi¢des, regras e nos procedimentos, com reforco
do principio hierarquico.

d) Os problemas sao divididos e segmentados, sendo resolvidos por encaminhamento as areas
especificas e especializadas.

e) As comunicacles entre as pessoas sao de natureza lateral, e seu conteudo é a base de
informacdes e orientacgdes.

34. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo Municipal - 2018)

A estrutura organizacional é representada pelo organograma, no qual se encontram diversas
informagdes, como a divisdao do trabalho, a cadeia de comando e a comunicagao organizacional.
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O organograma no qual se encontram abaixo da Presidéncia as unidades de trabalho
especializadas, como Direcao de Marketing, Direcdao de Finangas, Direcao da Producao e
Operacoes, e Direcao de Recursos Humanos, caracteriza uma organizagao:

a) por produto;
b) funcional;
c) por clientes;
d) gerencial;
e) departamental.
35. (FCC-TRT 152 Regido — Analista Judiciario - 2018)
E uma caracteristica dominante do tipo de estrutura organizacional denominada Divisional:

a) horizontalizagdo das estruturas, com relativa autonomia de gestdo, porém com centralizacao
da apuragao de custos e resultados.

b) existéncia de 6rgdaos ou unidades vinculados a projetos, dotados de independéncia em
relacdo aos 6rgaos centrais.

c) autonomia de unidades, qualificadas como centros de resultado, que apuram lucros ou
prejuizos autonomamente.

d) departamentalizacdo por areas geograficas, visando maior capilaridade, com descentralizacdo
de custos e centralizacdo de apuracado de prejuizos.

e) departamentalizacdo por clientela, com desenvolvimento de projetos autébnomos e drgaos
cuja existéncia se limita ao tempo de execuc¢ao do projeto.

36. (CESPE - STJ — Analista Judiciario - 2018)

A estrutura organizacional é a configuracao vertical e horizontal de tarefas, autoridade e cargos,
e sua representacao é feita por meio da departamentalizacao.

37. (CESPE - EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

A departamentalizagao funcional baseia-se na divisdao de areas dentro da organizacdo por
servigos.

38. (CESPE — EBSERH - Analista Administrativo - 2018)
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Entre as vantagens da departamentalizacdo por produtos, inclui-se a flexibilidade para
crescimento dos departamentos com base em flutuacdes de demanda por um produto e
facilidade na coordenacgao interdepartamental com base no produto.

39. (CESPE - STM - Técnico Judiciario - 2018)

A opcdo pela departamentalizacdao acarreta aumento do numero de orgaos especializados, no
mesmo nivel hierarquico, no ambito das organizacdes, e, em consequéncia disso, ocorre um
crescimento horizontal do organograma da organizacao em questao.

40. (CESPE - EMAP - Assistente Portuario - 2018)

A medida que um funciondrio ascende na estrutura organizacional, torna-se menor a sua
amplitude de controle sobre seus subordinados.

41. (CESPE - EBSERH - Analista Administrativo - 2018)

A organizagdo que, para seu funcionamento, cria departamentos de marketing, finangas e
gestao de pessoas adota o critério de departamentalizagdao por processos.

42. (FCC-TRT 15° Regido — Analista Judiciario - 2018)

Considere que determinada organizagao possua, em sua estrutura, alguns érgaos permanentes
e outros de duragao limitada e atrelados a projetos especificos do setor em que autua. A opgao
por esse tipo de estrutura mostrou-se, ao longo do tempo, bastante eficiente, notadamente em
funcao da autonomia concedida a tais 6rgaos, denominados centros de resultados. Trata-se de
estrutura do tipo

a) Gerencial, que se diferencia da Funcional em face da alocacdo de recursos humanos e
financeiros em cada area, que se relacionam por meio de cadeia escalar.

b) Divisional, que constitui uma evolucdao da matricial justamente pelo seu enfoque em projetos.

c) Funcional, com horizontalizacdo e autonomia das unidades, sendo, pois, uma evolugdo do
anterior modelo Divisional.

d) Matricial, que tem como uma de suas caracteristicas, assim como a do tipo Divisional, a
apuracao de lucros ou prejuizos por centro de resultados.

e) Sistémica, com alto grau de integracao entre as unidades, constituindo um aprimoramento do
modelo Funcional.

43. (FCC-TRT 15° Regido — Técnico Judiciario - 2018)
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Suponha que determinada organizacdao apresente caracteristicas de uma estrutura funcional, o
gue significa, entre outros aspectos, que

a) utiliza a funcao como critério para dividir areas e responsabilidades, porém apura resultados
dentro de sistema contabil Unico para o conjunto da empresa.

b) atua de forma descentralizada, por regido ou produto, sendo que cada unidade apura lucros
ou prejuizos de forma auténoma.

c) possui 6rgaos com duracgao limitada, vinculados a projetos, e outros permanentes, voltados a
atividades de suporte.

d) é mutdvel e ajusta suas divisdes internas de trabalho as variacdes do ambiente ou mercado
em que autua.

e) possui centros de resultados, que funcionam de forma independente, atrelados a fungdes de
gerenciamento e execugao.

44. (FCC- ARTESP - Especialista em Regulagdo de Transporte - 2017)
A Departamentalizagao efetiva-se na fase do processo administrativo denominada:
a) Direcdo.
b) Planejamento.
c) Organizacao.
d) Controle.

e) Institucional.

45. (FCC- ARTESP - Especialista em Regulagdo de Transporte - 2017)

Considere que uma organiza¢ao esteja configurada mediante a alocacdo de atividades da
mesma natureza, também ditas da mesma especialidade, em um mesmo érgao. Nesse sentido,
possui departamentos de contabilidade, de pessoal, de vendas, e assim por diante. O modelo de
departamentalizag¢ao utilizado por essa organizacao corresponde ao:

a) funcional.
b) por produtos.

c) horizontal.
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d) organicista.
e) descentralizado.
46. (VUNESP - Camara de Mogi das Cruzes-SP — Auxiliar de Apoio Administrativo - 2017)

E de fundamental importancia conhecer e identificar a estrutura de poder da organizacdo,
visando compreender as relagdes de subordinacdo e hierarquia. A representacao grafica de uma
estrutura formal é conhecida como

a) fluxograma.
b) histograma.
c) cronograma.
d) diagrama.
e) organograma.
47. (QUADRIX — CRMV-DF — Agente de Fiscalizagdo - 2017)

A estrutura burocratica é o tipo de estrutura que tende a centralizar o poder e controlar os
colaboradores, podendo ocasionar baixa motivagcao nas equipes.

48. (AOCP - Camara de Maringa-PR — Assistente Administrativo - 2017)

Quanto a organizacao de uma empresa, a que se refere a configuracao vertical e horizontal de
departamentos, autoridades e cargos?

a) Processo organizacional.
b) Método organizacional.
c) Estrutura organizacional.
d) Departamentalizacao.
e) Cadeia de comando.
49. (FGV - IBGE - Agente Censitario Regional - 2017)

A linha de autoridade formal de uma organizag¢ao que define a estrutura hierarquica de relagdes
entre seus membros ou unidades organizacionais é conhecida como:
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a) organograma;
b) linha de responsabilizacao;
c) amplitude de controle;
d) especializagao vertical;
e) cadeia de comando.
50. (FGV -IBGE - Analista de Planejamento e Gestdo - 2016)

O modelo de organizacdo denominado adhocracia apresenta um conjunto de caracteristicas e
principios que sustentam a definicdo de sua estrutura.

Dentre essas caracteristicas, destaca(m)-se:
a) acirramento burocratico;

b) ajustamento mutuo;

c) impessoalidade nas relac¢des;

d) rotinas padronizadas;

e) unidade de comando.
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