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CONVERSA INICIAL

Em contelidos anteriores, conhecemos os conceitos iniciais da OSM e o
Design Organizacional, compreendendo que a “O” de OSM diz respeito a
ordenacéo de recursos e atividades, por meio da centralizagcao/descentralizacao,
departamentalizagao, estruturagao e informacao.

Esta etapa tera como foco principal a “Estrutura Organizacional’, mas,
para que possamos compreendé-la melhor, vamos comegar diferenciando os
tipos de organizacéo que existem, desde estruturas hierarquicas tradicionais até
modelos mais modernos e flexiveis.

Em seguida, aprofundaremos nossa exploracdo, mergulhando na
Estrutura Organizacional propriamente dita, compreendendo-a como o esqueleto
de uma organizagao que proporciona o suporte necessario para o funcionamento
eficaz de todos os sistemas internos. Analisaremos como uma estrutura
organizacional é representada visualmente por meio de seus niveis hierarquicos,
linhas de comando e departamentaliza¢do, ou seja, por meio da representagao
em um organograma.

Por fim, avaliaremos as diferencas entre Centralizacdo e
Descentralizagdo. Essa discusséao € crucial, pois influencia diretamente como as
decisbes sdo tomadas dentro da organizagdo e como a autoridade € distribuida.
Compreenderemos as vantagens e desvantagens de cada abordagem e como a
escolha entre elas molda a cultura e o desempenho da organizagao.

Veja os topicos que abordaremos:

Conceito de organizacao;
Estrutura organizacional;
Organograma;

Tipos de departamentalizagao;

o & o=

Centralizacao x descentralizagao.

CONTEXTUALIZANDO

Desde os tempos mais remotos, quando o Homo Sapiens se agrupava
em comunidades para garantir sua sobrevivéncia, a organizagédo tem sido uma
parte intrinseca da nossa existéncia. No cerne dessa organizagdo primitiva,
encontravamos a distribuicao de tarefas e uma forma rudimentar de hierarquia.

Mesmo sem termos consciéncia disso, a organizagao estava presente.




Hoje, quando olhamos ao nosso redor, percebemos que a organizagao é
uma for¢a poderosa que impulsiona a sociedade e o mundo dos negdcios. Cada
empresa, instituicdo ou entidade social €, em esséncia, uma organizagao. Essas
organizagdes tém objetivos distintos, que podem variar desde a busca pelo lucro
em empresas até o avango de causas sociais em organizagdes sem fins
lucrativos.

Convidamos vocés a refletirem sobre as organiza¢gdées que conhecem ou
nas quais ja tiveram a oportunidade de trabalhar. Pensem em suas diferentes
formas, tamanhos e missdes. A medida que exploramos esse tema, vocés
descobrirdo que a estrutura organizacional desempenha um papel fundamental
na maneira como as organizagdes funcionam e trabalham no sentido de atingir
0Ss seus objetivos.

Uma organizagcao é a forma como se dispde um sistema para atingir
resultados pretendidos. Cada organizagdo € unica, cada uma com 0 seu proprio
DNA, sua propria estrutura organizacional e cultura corporativa e sua propria
identidade. A estrutura, os departamentos e cargos de uma pequena empresa
familiar serdo muito diferentes de uma empresa governamental, ou mesmo de
uma empresa multinacional com unidades espalhadas ao redor do mundo.

Compreender as diversas formas de organizagdo, as nuances da
estrutura organizacional e a capacidade de propor um novo modelo ou sugerir
melhorias em um organograma ja existente sdo habilidades essenciais para o
profissional de Organizagéo, Sistemas e Métodos (OSM). Neste sentido, esta
etapa proporcionara a vocé um conhecimento aprofundado das complexidades
associadas a estrutura organizacional, capacitando-o para desempenhar um
papel fundamental na otimizagdo e aprimoramento das organizagoes.

Desejo bons estudos.
TEMA 1 — CONCEITO DE ORGANIZACAO

Uma organizagdo é uma entidade social ou institucional que reune
pessoas, recursos materiais, financeiros e tecnolégicos com o propésito de
atingir objetivos especificos. Esses objetivos podem variar desde a realizagao de
atividades comerciais, prestagao de servigos, pesquisa, educagao, até o alcance
de metas governamentais e sociais. As organizagdes s&o caracterizadas por

uma estrutura formal ou informal, uma divisdo de trabalho, uma hierarquia de




autoridade, comunicacdo e acdes coordenadas para alcancar resultados
desejados.

Oliveira (p. 63, 2019) define organizagdo como “a ordenagdo e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e
resultados estabelecidos”. Podemos compreender as organizagdes como
sistemas organicos ou abertos, uma vez que interagem, influenciam e séo
influenciadas pelo meio em que estao inseridas, possuem a capacidade de se
adaptar, crescer e se transformar de acordo com as alteracbes de cenario da

realidade por elas vivenciados.
1.1 Tipos de organizacao

As organizagbes podem ter tamanhos, alcances geograficos, naturezas e

propositivos diferentes. Vejamos alguns tipos de organizagdes:

e Organizagdoes empresariais: aquelas que produzem e comercializam
produtos ou prestam servigcos. A exemplo da Coca-Cola, Amazon e Nike.

e Organizagoes da Sociedade Civil — OSC: entidades/grupos nascidos da
livre organizagao e da participacdo social da populagdo que desenvolvem
acdes de interesse publico e social sem visar ao lucro, a exemplo de
entidades que atuam na defesa de animais ou projetos voltados a causas
humanitarias.

e Organizagdbes governamentais: responsaveis por fornecer servigcos
publicos ou regulamentar atividades, tais como servicos de saude e
educacao.

o Organizagao internacional: entidade que opera em varias nagdes e visa
a cooperagao global. A exemplo das Nagdes Unidas (ONU) e a
Organizagédo Mundial do Comércio (OMC).

e Organizagao Esportiva: uma entidade que organiza e promove eventos
esportivos e atividades relacionadas ao esporte. Exemplos incluem o
Comité Olimpico Internacional (COIl) e a Federacédo Internacional de
Futebol (FIFA).

e Organizagao religiosa: destinadas ao ambito religioso ou entidades que

exercem a caridade. A exemplo de templos e igrejas.

De acordo com Chiavenato (2021), existem dois tipos de organizagao: a

organizagao formal e a organizagao informal. A primeira é conduzida pelas



praticas estabelecidas pela empresa, especificacbes e padrbes para atingir
objetivos e que podem ser modificadas pela empresa, usualmente
representadas pelo organograma. A segunda se caracteriza por processos
espontaneos de relacbes sociais que ocorrem de forma inconsciente,

representados por meio de atitudes, crencgas e costumes.
1.2 Organizag¢ao formal

As organizagdes formais sdo estruturas planejadas e oficialmente
estabelecidas, que tém wuma hierarquia de autoridade clara, regras e
regulamentos definidos e um propdsito especifico. Elas sédo criadas a fim de
atingir metas e objetivos especificos. Oliveira (2019) acrescenta que uma
estrutura formal € aquela deliberadamente planejada e formalmente
representada, pelo organograma.

Entre as principais caracteristicas das organiza¢des formais, podemos

citar:

e Hierarquia: as organizag¢des formais tém uma estrutura hierarquica bem
definida, com posi¢cdes e niveis de autoridade estabelecidos, desde a alta
administragao até os niveis operacionais. A autoridade é atribuida com
base na posi¢cao hierarquica, e os membros tém responsabilidades
especificas de acordo com suas fungdes.

e Divisdo do trabalho: as funcdes e tarefas sao divididas de acordo com
especializagbes e habilidades, representadas no organograma pela
departamentalizagao e divisao de areas funcionais especificas.

e Comunicacao formal: a comunicacdo segue canais formais
estabelecidos, frequentemente passando pela cadeia de comando. As
informagdes sdo documentadas e registradas.

e Normas e regras: existem normas, politicas e procedimentos
estabelecidos para orientar o comportamento daqueles que fazem parte
da organizagao.

e Objetivos bem definidos: as organizagbes formais tém objetivos e
metas claramente definidos.

e Processos e padronizagao: existem processos, normas e regras
estabelecidas para orientar as atividades da organizacédo e de seus

colaboradores.



Nesse sentido, Chiavenato (2021) destaca que a organizagao formal tem
carater essencialmente l6gico, sendo conduzida pelas praticas estabelecidas

pela empresa, pelas especificagdes e pelos padrées para atingir seus objetivos.
1.3 Organizacao informal

As organizagbes informais sao estruturas sociais que emergem
naturalmente dentro de uma organizagao formal, a partir da interagao social dos
profissionais de uma empresa (Oliveira, 2019). Elas n&o s&o planejadas nem
oficialmente reconhecidas, mas desempenham um papel importante na
interagcao entre os membros da organizagao.

Chiavenato (2021) enfatiza que a organizacgao informal exerce influéncia
sobre comportamentos, praticas tradicionais, ideais e normas sociais, sendo
traduzida por meio de atitudes e predisposicboes baseadas na opinido na
necessidade de associar-se. Portanto, apresenta relacées que, usualmente, ndo
aparecem no organograma.

Chiavenato (2021) destaca as principais caracteristicas das organizagdes

informais:

e Relagao de identificagao: as pessoas em associagdao com outras, em
diferentes niveis e setores da empresa, criam relagdes pessoais de
simpatia (identificacdo), sendo que essas relagdes sociais, amizades e
conexdes entre 0s membros da organizagao informais podem influenciar
comportamentos e decisoes.

e Colaboracao espontanea: a organizagédo informal € um reflexo da
colaboracdo espontanea entre as pessoas, sendo que a comunicagao
ocorre sem seguir canais estabelecidos, muitas vezes, em conversas
pessoais ou em grupos pequenos.

e Status: o0s individuos interagem em grupos informais,
independentemente de sua posicdo na organizagdo formal. Lideres
emergem com base em influéncia social, carisma ou expertise,
independentemente das posi¢des formais.

o Padroes de relagoes e atitudes: os grupos informais criam de maneira
espontanea padrdes de relacdes e atitudes aceitos e assimilados pelas
pessoas, sendo assim, podem atender as necessidades sociais e

emocionais dos membros, criando um senso de pertencimento.



Em resumo, enquanto as organizagdes formais sao estruturas planejadas
e oficialmente estabelecidas, as organizagdes informais surgem naturalmente a
partir das interagdes sociais entre os membros. Ambas desempenham papéis
diferentes na dindmica organizacional e podem afetar a cultura, a comunicacgao

e 0 desempenho da organizagdo como um todo.

TEMA 2 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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Vimos em nosso primeiro topico que uma organizagdo € um sistema
composto por recursos com o propoésito de atingir objetivos especificos. A
estrutura organizacional deve ser delineada de acordo com tais objetivos e as
estratégias estabelecidas pela organizagéo, ou seja, a estrutura organizacional
€ uma ferramenta basica para alcangar as metas almejadas pela empresa.

De acordo com Oliveira (2019, p. 69),

Estrutura organizacional é o instrumento administrativo resultante da
identificacdo, analise, ordenagéo e agrupamento das atividades e dos
recursos das empresas, incluindo o estabelecimento dos niveis de
alcada e dos processos decisoérios, visando o alcance dos objetivos

estabelecidos pelos planejamentos das empresas. (Oliveira, 2019, p.
69)

Na visdo de Makioszek (2019, p. 103), a estrutura organizacional pode ser
definida como “o conjunto de responsabilidades, autoridades, comunicagdes e
decisbes de uma organizagao”, na qual a autoridade é atribuida por meio de
relagdes hierarquicas que sao representadas em um organograma.

Existem varios tipos de estruturas organizacionais que uma empresa pode
adotar, dependendo de seus objetivos, tamanho, segmento e estratégia.

Makioszek (2019) e Llatas (2011) destacam alguns dos tipos mais comuns:
2.1 Estrutura linear

Também conhecida como hierarquica, vertical ou piramidal, € a mais
simples, rigida e classica de todas, baseada na autoridade, decorrente do
principio da unidade de comando, em que cada colaborador submete-se a
autoridade de um unico gestor imediato. Sendo assim, cada gestor tem
autoridade unica e absoluta sobre os seus subordinados, que, por sua vez,

sabem exatamente a quem devem se reportar.




2.2 Estrutura funcional

A estrutura funcional, atualmente, € a mais aplicada nas organizagoes, &
a que divide a empresa em departamentos. Nesse caso, a organizagao estrutura
seus setores e departamentos com base nas fungbes mais conhecidas e
utilizadas na gestao de empresas, como marketing, logistica, gestdo de pessoas,
financeiro. Dessa forma, os profissionais sdo alocados de acordo com sua area
de atuacao, sendo que para cada departamento havera um gestor de area.

Como vantagem, é possivel citar a especializagdo dos colaboradores nos
postos que ocupam e nivel de cooperacao entre os membros da equipe e, como
desvantagem, a dificuldade de comunicagao entre departamentos ou conflito de

liderancas.

2.3 Estrutura divisional

Também conhecida como estrutura de divisées ou unidades de negocios,
€ usada por empresas com varias linhas de produtos ou servigos, separadas de
acordo com seus objetivos. Neste tipo de estrutura, cada divisdo opera de forma
independente e autbnoma. Pode haver diferentes tipos de estrutura divisional:
por servico ou produto, por area geografica, por projetos e mesmo por
segmentacgao de clientes.

Como vantagem, é possivel citar a independéncia das areas e, portanto,
maior agilidade na tomada de decisbes e, como desvantagem, a dificuldade em

manter um padrao de qualidade comum a toda a organizagao.

2.4 Estrutura matricial

Combina elementos da estrutura funcional e da estrutura divisional, sendo
a mais moderna de todas. Nela, os colaboradores possuem dois supervisores,
um funcional (gestor do departamento) e um de projeto (responsavel pelo projeto
a ser executado).

Esse modelo permite obter maior rendimento dos colaboradores, pois
aproveita a mao de obra pertencente a estrutura ja formada para atuar em
projetos especificos. Sendo assim, um mesmo projeto podera contar com
pessoas de diferentes departamentos e com as especificagdes e intercambio de
conhecimento de diferentes especialistas. J& como desvantagem, pode ser

apontada a dupla lideranca.




2.5 Estrutura em redes

Representa o tipo de estrutura mais moderna, decorrente do advento da
tecnologia da informagéo e intensificada pela pandemia de Covid-19. Nesse tipo
de estrutura, ndo existe subordinagdo direta ou por unidade de comando, os
colaboradores podem estar em qualquer parte do mundo, trabalhando
remotamente (em home office) e suas entregas sao estipuladas a partir das
metas estabelecidas no planejamento das agdes, ou seja, os colaboradores
podem trabalhar por demandas ou por projetos.

Como principais vantagens, podemos citar o menor custo administrativo
e a possibilidade de contratacdo de mao de obra mais especializada, uma vez
que esta pode ser contratada em qualquer parte do mundo. Como desvantagem,
encontra-se o desafio da distancia fisica, que pode distanciar os colaboradores
e se tornar um desafio para a gestdo de pessoas.

Outro ponto de destaque é que uma organizagao pode ser composta por
uma rede de empresas independentes, muitas vezes, em parceria para alcancgar
objetivos comuns.

E importante lembrar que ndo existe uma estrutura organizacional Unica
que sirva para todas as empresas. A escolha correta depende dos objetivos da
empresa, do ambiente de negdcios, da cultura organizacional e de outros fatores
especificos da organizagédo. Muitas empresas também podem adotar estruturas
hibridas ou personalizadas para atender as suas necessidades especificas,
sendo assim, € preciso sempre compreender quais sdo as necessidades

especificas de cada organizacao e entdo adequar o melhor tipo de estrutura.
TEMA 3 - ORGANOGRAMA

Um organograma ¢é wuma representacdo grafica da estrutura
organizacional de uma empresa ou organizagdo. Ele é usado para ilustrar as
relagdes hierarquicas e funcionais entre os diferentes departamentos, unidades,
cargos e individuos que compdem a organizagao.

De acordo com Carreira (2012), o organograma € uma ferramenta visual
usada para ilustrar como uma empresa esta organizada em termos de estrutura.
Ele facilita a compreensao das relagdes de autoridade hierarquica de maneira
agil e eficiente, destacando conceitos importantes incorporados em seu design,

como a distribuicdo das responsabilidades na hierarquia, o alcance das
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responsabilidades de cada cargo, quem esta no comando, até onde se estende
o poder de cada nivel hierarquico, bem como o papel desempenhado e a
relevancia de cada unidade organizacional.

Ao representar a estrutura organizacional por meio do organograma, trés
componentes precisam ser considerados: a organizacgao vertical (hierarquia), a
organizagao horizontal (departamentos) e as linhas de comando (relagbes de

autoridade).

Figura 1 — Componentes do organograma
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Crédito: Macrovector/Shutterstock.

3.1 Organizagao vertical

Em toda organizagdo formal, existe uma hierarquia que divide a
organizagdo em camadas ou niveis de autoridade. A organizagao vertical esta
relacionada a hierarquizagédo da organizagao, responsavel por regulamentar os
seus niveis de autoridade e responsabilidade, estabelecendo as relagdes de
poder e definindo as responsabilidades de cada fungdo ou cargo (Andreoli;
Rossini, 2015).

De maneira geral, os niveis hierarquicos sao: nivel estratégico, nivel tatico

€ nivel operacional.



https://www.shutterstock.com/g/Macrovector
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Figura 2 — Niveis organizacionais
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Crédito: Infographics Project/Shutterstock.

Andreoli e Rossini (2015) destacam as diferengas entre os trés niveis

hierarquicos:

Nivel estratégico: refere-se ao topo da piramide, em que se encontra a
alta administracdo, representado pelo presidente da organizagao,
diretores e outros cargos executivos. E responsavel pela definicdo dos
objetivos e estratégias organizacionais, considerando todo o contexto de
atuacdo da organizagdao e suas relagdes externas. Por suas
caracteristicas, o planejamento desse nivel ocorre a longo prazo.

Nivel tatico: corresponde a média gestdo da organizagdo, como
gerentes e coordenadores de area, responsaveis por areas funcionais.
Atuam no sentido de integrar o nivel estratégico e o operacional, sendo
responsaveis por supervisionar as operacdes diarias de suas unidades,
garantir o cumprimento de metas e objetivos, bem como gerenciar
recursos e equipes.

Nivel operacional: representa a base da piramide e diz respeito a
execugcao das operagdes cotidianas, respondendo pelas atividades
técnicas de cada unidade ou area funcional. Compde as decisdes de curto
prazo, geralmente diarias, semanais ou mensais e segue programas

desenvolvidos em nivel tatico.



https://www.shutterstock.com/g/Infographics_project
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E importante destacar que durante o desenho do organograma
organizacional, cargos de mesmo nivel hierarquico devem ser posicionados em
uma linha paralela, por exemplo, diretor financeiro e diretor de logistica deverao
estar posicionados em uma mesma linha (horizontalmente) por ocuparem cargos
semelhantes, enquanto um diretor e um gerente estardo posicionados niveis
diferentes (verticalmente) e, portanto, também em linhas diferentes, pois um se

reporta ao outro, em uma ordem de sucessao.
3.2 Organizag¢ao horizontal

Na representacdo do organograma, a organizagao ou linhas horizontais
representam a divisdo por departamentalizacdo da empresa, distinguindo os
diferentes tipos de atividades que s&o verificados em um mesmo nivel
hierarquico. Vale lembrar que a divisdo ocorre por departamentos ou areas
responsaveis por um conjunto de tarefas ou fungdes similares, que obedecem a
uma hierarquia de poder.

No eixo horizontal, encontram-se representados os departamentos, por
funcao, localizagdo geografica, clientes, produtos, processo ou produto que

serao conhecidos e estudados nos topicos seguintes).
3.3 Linhas de comando

Essas linhas, em um organograma, representam as conexdes visuais que
ligam os cargos ou unidades organizacionais em diferentes niveis hierarquicos
dentro de uma organizagédo. Elas s&o usadas para ilustrar a estrutura hierarquica
da empresa e indicar a relagédo de autoridade e responsabilidade entre os cargos

ou unidades.

Saiba mais

Por seus conhecimentos, os profissionais de OSM podem atuar no
desenho e na representacéo da estrutura formal das organizagdes, ou seja, na
elaboragcdo de um organograma. Conhega alguns dos softwares e plataformas

web mais utilizados para a realizagao desta atividade.

e Microsoft Visio: ferramenta de diagramacdo da Microsoft que permite

criar organogramas e outros tipos de diagramas de forma intuitiva.
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e Lucidchart: trata-se de uma plataforma baseada na web (on-line) que
permite criar organogramas, fluxogramas e outros tipos de diagramas
colaborativamente.

e Canva: trata-se de uma plataforma baseada na web (on-line) que permite
a elaboragdo de apresentacbes e uma variedade de modelos de
organogramas (pagos e gratuitos).

e SmartDraw:. software de diagramagdo que facilta a criacdo de
organogramas e outros graficos organizacionais. Possui modelos

especificos para essa finalidade.
TEMA 4 - TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACAO

Em nosso topico anterior, compreendemos que o organograma € a
representacado formal da estrutura organizacional, sendo no eixo horizontal em
que estao representados os departamentos ou areas de negécios. Neste tema,
conheceremos alguns dos tipos de departamentalizagdo possiveis em uma
empresa.

De acordo com Carreira (2012), a departamentalizagao é uma abordagem
que possibilita a construgao da estrutura organizacional por meio da utilizagao
de critérios técnicos para agrupar os recursos humanos, financeiros, materiais e
tecnoldgicos, com o objetivo de alcangar as metas da empresa.

Carreira (2012) e Oliveira (2019) destacam os principais tipos de

departamentalizagdo, bem como suas principais vantagens e desvantagens.
4.1 Departamentaliza¢ao por func¢ao

Considerada a forma mais comum de departamentalizacdo, na qual as
atividades sédo agrupadas de acordo com as fungdes da empresa, reunindo os
recursos humanos, financeiros, materiais e tecnologicos pelo critério de
conhecimento da atividade a ser exercida pelo o6rgdo. Dentro desses
departamentos, também os 6rgdos que o constituem sdo departamentalizados
por atividades, por exemplo, a geréncia de recursos humanos sera subordinada
a diretoria geral, tendo como estrutura subordinada a essa geréncia as areas de
recrutamento e sele¢cdo, admissao, treinamento e desenvolvimento (Carrera,
2012).
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Figura 3 — Departamentalizagcao por fungao
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Entre suas principais vantagens, encontram-se:

e Especializacido do trabalho, quando ha definicdes claras e precisas das
atividades desenvolvidas.

e Maior seguranga, pois cada colaborador tem maior conhecimento sobre
sua area de atuacgao.

e Orientacdo dos colaboradores para uma atividade especifica,

concentrando e focando suas competéncias de maneira eficaz.
Entre as principais desvantagens encontram-se:

e Responsabilidade pelo desempenho total vinculado somente a alta
administragao.

e Comunicacéao deficiente, uma vez que as decisdes sao centralizadas nos
niveis mais elevados da empresa.

¢ Visdo parcial da empresa, vinculada a area de atuagao.

e Dificuldade em interligar as atividades da empresa e dificuldade de

implementar inovagoes.
4.2 Departamentalizagao por processo

A departamentalizagao por processos agrupa os recursos de acordo com
a execucdo dos processos operacionais. A exemplo de uma industria de
confecgao de roupas, onde a estrutura organizacional seria composta pela segéo
de corte, de estamparia, de costura e acabamento, que, por sua vez, estaria

By

subordinada a geréncia de producédo (Carreira, 2012). Nesse modelo, as
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empresas costumam agrupar em unidades organizacionais, centros de custos e

de resultados.

Figura 4 — Departamentalizagao por processo
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As principais vantagens desse tipo de departamentalizagao sao:

Permite alocar recursos de forma mais especializada.

Facilidade na transmissao de informacdes técnicas.

Aprimoramento da coordenacéo e avaliacdo de cada componente ou fase

do processo.

As principais desvantagens da departamentalizagdo por processo s&o:

Perda da visédo global do andamento do processo.

Menor flexibilidade para ajustes no processo.
4.3 Departamentalizacao por cliente

Neste modelo de departamentalizagdo, o organograma € organizado de
acordo com as necessidades e segmentagcao de clientes. Por exemplo, uma

empresa que comercializa moveis, eletrodomésticos e eletronicos.
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Figura 5 — Departamentalizagéo por cliente
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Entre suas principais vantagens, estao:

¢ Proporciona uma situacao favoravel para tirar proveito das condi¢des de
grupos de clientes bem definidos.
e Assegura o atendimento continuo eficiente aos diversos segmentos de

clientes atendidos pela organizacgao.
Entre as principais desvantagens, estao:

e Pode haver dificuldade de coordenacdao entre os diferentes
departamentos.
e Dimensionamento inadequado de recursos humanos e de equipamentos,

em termos de grupos de clientes.
4.4 Departamentaliza¢ao por linha de produtos

Neste modelo, os recursos sdo agrupados no organograma pelo critério
de produtos fabricados ou servigos prestados, sendo que o enfoque da empresa
€, predominantemente, sobre os produtos e servicos e ndo sobre toda a estrutura
organizacional A exemplo de uma empresa do segmento de produtos de
cuidados pessoais em que podera haver uma geréncia responsavel pela
perfumaria, outra para a linha de corpo e banho e outra para a linha de cuidados

com cabelos, sendo que para cada sublinha havera uma coordenacéo.
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Figura 6 — Departamentalizagao por linha de produtos

PERFUMARIA CORPO E BANHO
feminina
TS = Condicionador
masculina
Infantil

DIRETORIA

CABELOS

i

Shampoo

[1ht
I

As principais vantagens desse tipo de departamentalizagéo séo:

Facilidade na coordenagédo dos resultados obtidos, por segmentagao,
uma vez que cada um desses grupos funciona como uma unidade de
resultados.

Alocacgéo de recursos humanos especializados para cada um dos grupos
de produtos ou servicos.

Fixacdo da responsabilidade dos departamentos para um produto, ou
linha de produtos, ou servigos.

Flexibilidade quanto ao tamanho das unidades produtivas sem interferir

na estrutura organizacional em si.
As principais desvantagens desse tipo de departamentalizagéo sao:

Maior dificuldade de coordenagao para o estabelecimento das politicas
gerais da empresa.
Pode haver custos em duplicidade em atividades nos diversos grupos de

produtos ou servicos.

4.5 Departamentalizagao por divisao geografica

Na departamentalizagao por divisao geografica ou territorial, o critério

utilizado € o agrupamento de unidades por regido onde a empresa esta instalada.
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E o caso de empresas que possuem unidades produtivas (fabrica) ou centros de

distribuicdo em diferentes regides do pais ou mesmo diferentes paises.

Figura 6 — Departamentalizagao divisao geografica
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Podemos citar como principais vantagens:

Vantagens econOmicas de determinadas operagodes locais.

Maior proximidade de clientes e fornecedores.

Acbes mais adequadas, rapidas e direcionadas de acordo com a

realidade local.

Possibilidade de reconhecimento dos fatores de influéncia e problemas

locais.

Quanto as desvantagens destacam-se:

Duplicagéo de instalagdes e de pessoas.

A coordenacao podera ser negligenciada nos aspectos de planejamento,

execugao ou controle da empresa.

E importante destacar que a departamentalizacdo podera, ainda, ser
mista, combinando diferentes modelos de divisdo de setores, de acordo com o
tamanho da organizagao, sua forma de organizar os setores ou segmentos de
atuacdo. Lembrando que ndo ha um tipo certo ou errado, mas, sim, aquele mais

adequada para a realidade de cada organizagao.
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TEMA 5 — CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO

Vimos que no organograma estao representados os niveis hierarquicos
da organizagdo, bem como as linhas de comando e a departamentalizagéo.
Quando consideramos a relagao entre nivel hierarquico e amplitude de controle,
algumas empresas preferem contar com menos niveis hierarquico e, para isso,
ampliam o controle dado aos seus lideres, centralizando neles as tomadas de
decisdo. Por outro lado, existem organizagdes em que a autoridade € diluida,
ampliando a quantidade de niveis hierarquicos e transferindo o poder de deciséo
entre os niveis mais préximos da base. Esses dois modelos de gestdo séo

denominados de centralizagdo e descentralizagao.
5.1 Centralizagao

Oliveira (p. 200, 2019) descreve a centralizagdo como “a maior
concentracdo do poder decisério na alta administragdo de uma empresa”, ou
seja, o poder de decisdo esta alocado mais préximo ao topo da organizagéo.
Chiavenato (2021) destaca que o presidente (nivel estratégico) possui a mais
alta autoridade, e que a autoridade dos gerentes (nivel tatico) é escalada de
acordo com sua posi¢ao relativa no organograma, obedecendo a uma autoridade

linear.

Figura 7 — Organizagao centralizada

T RN

Fonte: Almeida, 2023.
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A area de OSM e design organizacional pode ser responsavel pelo

desenho da estrutura organizacional e, portanto, € importante que sejam

avaliadas as vantagens e desvantagens de ambos os modelos.

De acordo com Chiavenato (2021) e Oliveira (2019), as vantagens da

centralizacao séo:

As decisbes sdo tomadas por gestores com a visao global do negécio,
que sdo mais bem treinados e preparados do que aqueles que estdo nos
niveis mais operacionais.

As decisbes sao mais consistentes com os objetivos globais da
organizagao e mais rapidas.

Menor numero de niveis hierarquicos, eliminando esfor¢cos duplicados de
varios tomadores de decisdo e, portanto, redugdo dos custos

operacionais.
Chiavenato (2021) destaca como desvantagens da centralizagao:

As decisbes sao tomadas no nivel estratégico e, portanto, distante dos
fatos e das circunstéancias da situagéo local.

As decisdes passam pela cadeia escalar, envolvendo intermediarios e
possibilitando demoras, distor¢des e erros pessoais no processo de
comunicacgao.

Os tomadores de decisao no topo tém pouco contato com as pessoas e
as situacdes envolvidas, que, muitas vezes, se encontram na base da

hierarquia.

5.2 Descentralizagao

Oliveira (p. 201, 2019) descreve a descentralizacdo como “a menor

concentracdo do poder decisério na alta administragdo da empresa, sendo,

portanto, mais distribuido por seus diversos niveis hierarquicos”. Chiavenato

(2021) acrescenta que nesse modelo as decisdes sdo pulverizadas nos niveis

proximos da base, sendo que a autoridade para tomar ou iniciar uma agao deve

ser delegada o mais proximo da situagdo em questdo, dando maior liberdade

aos colaboradores.
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Figura 7 — Organizacao descentralizada

= . e =

Fonte: Almeida, 2023.

Chiavenato (2021) apresenta como vantagens da descentralizaco:

e Os gerentes encontram-se mais proximos do ponto em que as decisdes
devem ser tomadas, reduzindo atrasos nas decisbes da matriz ou dos
diretores distantes.

e Permite a formacao de executivos locais ou regionais mais motivados,
atuando com maior eficiéncia e maior consciéncia dos seus resultados
operacionais.

e Reduz o excesso de trabalho decisorio dos superiores, permitindo que os
dirigentes podem concentrar-se nas decisdes de maior importancia e mais

estratégicas.

Quanto as desvantagens da descentralizagdo, Chiavenato (2021)

destaca:

e Perda de uniformidade e aumento da subjetividade nas decisdes.

e Pouco aproveitamento dos especialistas de staff, a exemplo do
profissional de OSM.

e Necessidade de treinamento prévio e designacédo cadenciadas de novas

funcoes.

Em resumo, centralizacdo e descentralizagdo sdo duas abordagens

distintas para a distribuicdo de autoridade e tomada de decisdo nas




22

organizagdes. A escolha entre esses modelos depende de diversos fatores,
incluindo o tamanho da organizacéo, o grau de formalidade, a complexidade das
tarefas, a cultura organizacional e os objetivos estratégicos. Ambos os modelos
tém vantagens e desvantagens, e a decisao de adotar um ou outro, ou mesmo
uma abordagem hibrida, deve ser baseada nas necessidades especificas de
cada organizacgao.

Nesse sentido, cabe aos profissionais de OSM compreender essas
diferencgas e direcionar a organizagao ao modelo mais eficaz, considerando que
centralizacdo pode ser util para manter o controle e a consisténcia em
determinadas situagdes, enquanto a descentralizacao pode estimular a inovacao
e a agilidade. Encontrar o equilibrio certo € o desafio, e isso requer analise

cuidadosa e adaptagao continua.
TROCANDO IDEIAS

Nesta etapa, conhecemos as diferencas entre os modelos de
centralizac&o e descentralizagdo nas organizagdes. Com base no conhecimento
adquirido, analise qual dos dois modelos é adotado na organizagdo em que vocé
atua. Na sua concepgao, o modelo adotado é o ideal? Qual as vantagens e

desvantagens da agao desse modelo nessa organizagao?
NA PRATICA

O eixo desse conteudo foi a estrutura organizacional, representada pelo
organograma, com seus niveis hierarquicos, linhas de comando e
departamentalizagdo. Vimos ainda que as organizagées podem ter diferentes
tipos de departamentalizagdo, de acordo com seu tamanho, segmento de
atuacéo e cultura.

Realize uma pesquisa em sua organizagéo e verifique se ela possui um
organograma formal, busque compreender como estdo desenhados os niveis
hierarquicos e estruturados os departamentos, localize sua fungao dentro desse
organograma e analise se a estrutura existente € adequada a realidade da
empresa.

Caso a organizagao nao tenha uma estrutura formal, vocé podera elaborar
um organograma que represente visualmente a estrutura da empresa,

lembrando de incluir a hierarquia dos cargos, a relagao entre os departamentos
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e a indicagado de quem se reporta a quem (linhas de comando). E no caso de
vocé nao estar vinculado a uma organizagéo, podera representar sua estrutura
familiar.

Lembre-se: vocé podera utilizar uma das plataformas propostas em um

dos topicos desse capitulo.
FINALIZANDO

Ao explorarmos os conhecimentos a respeito da Estrutura Organizacional,
percebemos que ela representa a base que sustenta e organiza todas as
atividades e operagdes de uma organizagao, sendo o organograma a ferramenta
estratégica para representar de forma visual a hierarquia e a estrutura de uma
organizacgéo, de forma que proporcione uma comunicacgéo eficaz entre os niveis
departamentos e niveis hierarquicos.

Em nossa préxima etapa, trataremos do “S” da OSM conhecendo a teoria
geral dos sistemas, aprendendo a diferencias sistemas abertos e fechados

analisando as diferentes formas de sistemas de producéo e operacgoes.
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