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Aula 04
Modelos Organizacionais

Objetivos da aula:

®* Compreender os modelos organizacionais, e os estudos
referentes as suas questdes como: Especializacao do
trabalho; Departamentalizacao; Cadeia de comando;
Amplitude de controle; Centralizacdo e descentralizacdo;
Formalizagao.

® Conhecer os modelos organizacionais mais comuns:
m  Aestrutura simples;
m A burocracia;
m A estrutura matricial.

® Quais sao as opgdes dos novos modelos:
m  Aestrutura de equipe;
m A organizagao virtual;
m A organizagao sem fronteira.

Os modelos organizacionais existentes hoje nas empresas estao
sofrendo uma profunda transformacdo no que diz respeito em
suas estruturas, e também entre os profissionais que gerem os
processos.

Edeserlevarem consideracdo paraeste processo que aconsciéncia
humana esta voltada para fora e vé apenas processos superficiais.
Ela se retrai ante a penetracdo nas profundezas interiores, que
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Ihe parecem escuras, e onde tem medo de se perder, segundo
(Mariotti, 1999).

E importante saber que estudos demonstraram que alguns tipos
de culturas ajudam, enquanto outros prejudicam o desempenho
econdmico das organizagdes, segundo (Mariotti, 1999) os motivos
da busca das empresas para seu conhecimento interno de seus
modelos sao:

®* As empresas de hoje, estdio orientando-se
predominantemente para servicos. Estamos em plena
era do conhecimento, do capital humano, o diferencial
de satisfacdo e, mais ainda, de encantamento do cliente,
deve ser buscado por todas as organizagdes;

®* Mas satisfacdo de qual cliente? Resposta: de todos eles.
Como se sabe, clientes sao todas as pessoas ligadas
a empresa: diretoria/funciondrios (clientes internos),
fornecedores, parceiros, etc, até chegarmos ao publico-
alvo dos produtos/servicos oferecidos (clientes
externos);

* Ainsatisfacdodosclientesrepercutesemprenosresultados
financeiros das organiza¢des. O problema é que muitas
vezes essa insatisfacao é latente .A empresa pode estar
colhendo maus resultados sem saber porque;

®* Estudos de ambito mundial mostram que a simples
aplicacdo de ferramentas e processos de mudanca
isolados ndo tem funcionado naimensa maioria dos casos.
O motivo é simples: estd comprovado que a cultura das
organizacdes sempre absorve e neutraliza as ferramentas
de que nado necessita.

Para se obter um balanceamento entre os conflitos, que muitas
vezes nas empresas ocorrem no modelo organizacional, é
necessario um diagnostico organizacional em profundidade de
sua propria estrutura organizacional.
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Segundo (Robbins, 2002), as seis questdes bdsicas as quais 0s
administradores devem responder ao planejar e estruturas
organizacionais apropriadas sao:

Dimensao Descricao da habilidade intelectual

1. Até que ponto as atividades podem ser L
o Especializacao no trabalho
subdivididas em tarefas separadas?

Qual a base para o agrupamento das tarefas? Departamentalizacao

A quem os individuos e 0s grupos vao se )
Cadeia de comando
reportar?

Quantas pessoas cada administrador pode

Amplitude de controle
dirigir com eficiéncia e eficacia?

Onde fica a autoridade no processo

decisério? Centralizacdo e Descentralizagao
ecisorio?

Até que ponto haverao regras e

regulamentagdes para dirigir os funcionarios Formalizagao
e os administradores?

Fonte: ROBBINS, Stephen Paul, Comportamento organizacional, Traducdo técnica Reynaldo
Marcondes, 9. ed., Sao Paulo: Prentice Hall, 2002.

Sequir a descricao de cada questao levantada segundo (Robbins,
2002).

1.1 Especializacdo to trabalho

O termo especializacao do trabalho descreve o grau em que as
tarefas na organizacao sao subdivididas em funcdes separadas.

A esséncia da especializacao do trabalho é que, em vez de uma
atividade ser completada inteiramente por uma Unica pessoa, ela é
dividida em um certo nimero de etapas, cada qual sendo realizada
por um individuo. Essencialmente, os individuos se especializam em
realizar parte de uma atividade em vez de fazer a atividade inteira.
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A maioria dos administradores hoje em dia ndo vé a especializacao
do trabalho nem como uma coisa obsoleta, nem como uma fonte
inesgotavel de aumento de produtividade. Sabe-se que ela pode
gerar economias em certos tipos de trabalhos, e problemas quando
levada e extremos.

1.2 Departamentalizagdo

Departamentalizacdo é a divisao do trabalho por meio da
especializacdo, onde é necessario agrupar as atividades para que
as tarefas comuns possam ser coordenadas.

Uma das formas mais populares de agrupamento de atividades se
da pelas fungdes desempenhadas. O gerente de uma fabrica pode
organizar sua unidade separando, em departamentos especificos,
as atividades de engenharia, contabilidade, linha de producao,
recursos humanos e compras.

As grandes organizacbes podem utilizar todos esses tipos de
departamentalizagdo. Por exemplo uma empresa japonesa de
eletronicos organiza cada uma de suas divisdes em termos de fungdes,
e suas fabricas, em termos de processos; departamentaliza suas vendas
em sete regides geograficas e divide cada uma delas em quatro
agrupamentos de clientes. Entre as empresas de todos os tamanhos,
uma forte tendéncia tem se desenvolvido na ultima década.

A departamentalizacao rigida e funcional vem sendo cada vez mais

completada pela adoc¢dao de equipes que ultrapassam as linhas
divisdrias tradicionais.

1.3 Gadeia de comando

A cadeia de comando era o alicerce fundamental nos modelos
organizacionais. Os atuais administradores devem continuar

Faculdade On-line UVB 40



Gestao Organizacional e Educacao Corporativa - UUB

considerando suas implicacdes ao decidir qual a melhor estrutura
para suas organizagoes.

Cadeia de comando é uma linha Unica de autoridade que vai do
topo da organizacao até o escaldao mais baixo, determinando quem
se reporta a quem na empresa.

Dois conceitos estao intrinsecamente ligados a cadeia de comando,
sao eles:

® Autoridade: refere-se aos direitos inerentes a uma posicdo
administrativa para dar ordens e esperar que elas sejam
obedecidas. Para facilitar a coordenacao, cada posicdo
administrativa é colocadaem um lugar na cadeiade comando,
e cada administrador recebe um grau de autoridade para
realizar suas responsabilidades;

* Unidade de comando: ajuda a preservar o conceito da linha
Unica de autoridade, ele determina que cada pessoa deva
ter apenas um superior a quem se reportar diretamente. Se
a unidade de comando for quebrada, o funciondrio pode
enfrentar demandas ou prioridades conflitantes vindas de
diferentes chefias.

A evidéncia que muitas organiza¢des ainda acreditam que ficam
mais produtivas quando reforcam sua cadeia de comando, mas
elas parecem estar se tornando minorias.

1.4 Amplitude te controle

Refere-se a quantidade de funcionarios que um administrador
pode dirigir com eficiéncia. Ela é que vai determinar o nimero de
escaldes de chefia que uma empresa tera.

A tendéncia nos ultimos tempos tem sido em direcdo de um grande
numero de funciondrios para se administrar. Elas sao consistentes
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com os esforcos recentes de reducdo de custos, corte de excessos,
agilizacdo do processo decisério, aumento da flexibilidade,
aproximacao dos clientes e autonomia dos funcionarios.

Os administradores reconhecem que podem gerenciar um
numero maior de subordinados quando estes conhecem bem o
seu trabalho ou sao capazes de se aconselhar com os colegas no
caso de duvidas.

1.5 Centralizacéo e descentralizacio

Em algumas organizagdes, os altos executivos tomam todas as
decisdes. Os administradores de escaldes inferiores simplesmente
cumprem as diretivas dos altos executivos. No outro extremo,
existem organizacdes nas quais as decisdes sao levadas até os
administradores de escalées mais baixos, que estao mais proximos
da acdo. As primeiras empresas sdo altamente centralizadas; as
ultimas descentralizadas.

Centralizacdo se refere ao grau em que o processo decisério esta
concentrado em um Unico ponto da organizacao. Uma organiza¢ao
é centralizada quando sua clpula toma todas as decisdes essenciais
com pouca ou nenhuma participacao do pessoal dos escaldes
inferiores.

A descentralizacao se caracteriza pelas sua acdes nas solucoes de
problemas, que sdao mais rapidas, mais pessoas participam das

decisdes e os funciondrios se sentem menos distantes daqueles
que tomam decisdes que afetam as suas vidas.

1.6 Formalizacéo

O grau em que a padronizacdo em que as tarefas dentro da
organizacao sao realizadas é conhecida como formalizagao.
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Quando uma tarefa é muito padronizada, seu responsavel tem
pouca autonomia para decidir o qué, quando e como deve ser feito.

Nas organiza¢des altamente formalizadas existem descri¢oes
explicitas de tarefas, muitas regras organizacionais e procedimentos
claramente definidos sobre os processos de trabalho.

O grau de formalizagcao pode variar muito entre as organiza¢des e
dentro de uma mesma empresa.

Um exemplo: os representantes de editoras - que visitam
universidades para divulgar aos professores os ultimos lancamentos
— possuem uma grande dose de liberdade em seu trabalho. Por outro
lado, dentro dessas mesmas editoras estao as fungdes administrativas
e de producao editorial, cujos responsaveis tém de estar no trabalho
pontualmente as 08:00h ou ficar presos aos seus computadores
seguindo estritamente as regras ditadas pela administracao.

2. Modelos Organizacionais mais comuns

Segundo (Robbins, 2002), os modelos mais comuns de estrutura
organizacional sao:

2.1 A estrutura simples

A estrutura simples é a mais encontrada nos pequenos negdécios,
onde o proprietario é também o principal dirigente. Costuma ser
caracterizada mais pelo que néo é, do que pelo que é. Ela nao é
elaborada, possui baixo grau de departamentalizacdo, grande
amplitude de controle, autoridade centralizada em uma unica
pessoa e poucaformalizacdo. Aestruturasimples é umaorganizacao
achatada: possui geralmente apenas dois ou trés niveis verticais,
um grupo pouco ordenado de empregados e um individuo que
concentra toda a autoridade do processo decisorio;

Faculdade On-line UVB 43



Gestao Organizacional e Educacao Corporativa - UUB

2.2 A burocracia

A burocracia é caracterizada por tarefas operacionais altamente
rotineiras, realizadas através de especializagao, regras e regulamentos
muitos formalizados, tarefas que sao agrupadas em departamentos
funcionais, autoridade centralizada, pequena amplitude de controle
e processo decisério que acompanha a cadeia de comando. Quando
surgem €asos que ndo se ajustam exatamente as regras, nao ha
espaco de manobra. A burocracia s6 é eficiente enquanto seus
funcionarios enfrentam problemas ja conhecidos e para os quais
regras programadas de decisao tenham sido ja estabelecidas;

2.3 A estrutura matricial

Esta estrutura se encontra em agéncias de propaganda, empresas
aeroespaciais, etc. Sua caracteristica mais 6bvia desta estrutura é que
ela rompe com o conceito de unidade de comando. Os funcionarios
dessas organizacoes tém dois chefes — o gerente do departamento
funcional e o gerente do departamento de produto. Portanto, a
estrutura matricial possui uma dupla cadeia de comando.

3. Opcdes de noves motdelos organizacionais

Nas ultimas décadas dirigentes de muitas organizacbes vém
trabalhando para desenvolver novas opgdes estruturais que possam
ajudar suas empresas a competir mais eficazmente.

Segundo (Robbins, 2002), as estruturas sao as seguintes:

Umas das principais caracteristicas da estrutura de equipe é
que ela desmonta as barreiras departamentais e descentraliza o
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processo decisorio ao nivel das equipes de trabalho. Outro detalhe
importante é que a estrutura de equipe também requer que os
funciondrios sejam tanto generalistas quanto especialistas.

No caso das empresas maiores, a estrutura de equipe complementa
0 que seria uma tipica burocracia, permitindo que toda organizagao
obtenhaa eficiéncia da padronizacao burocratica,ao mesmo tempo
em que consegue a flexibilidade proporcionada pelas equipes.

3.2 A organizacdo Virtual

A esséncia deste modelo organizacional é o seguinte: Por que
ser proprietario se vocé pode alugar? Este é o modelo tipico que
também é chamado de organizacdo em rede ou modular, onde
uma organizagao pequena terceiriza a maior parte de suas fungdes
de negécios.

A organizacgao virtual fica em extremo contraste com a burocracia
tipica, que tem diversos niveis gerenciais e onde o controle é
exercido por meio da propriedade.

Esse modelo de organizagao é orientado por um pequeno grupo
de executivos, cujo trabalho é supervisionar diretamente as
atividades realizadas dentro da empresa e coordenar as relagdes
com os terceirizados.

O quadro abaixo mostra uma organizagao virtual que terceiriza
todas as fungdes basicas do negécio.
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Uma organizacao Virtual

Empresa
independente de Agéncia
consultoria em de
pesquisa e propaganda

desenvolvimento

Fabricas Representantes
na de vendas
Coréia do Sul comissionados

Fonte: ROBBINS, Stephen Paul, Comportamento organizacional, Traducdo técnica Reynaldo
Marcondes, 9. ed., Sao Paulo: Prentice Hall, 2002.

3.0 A organizac@o sem Fronteiras

O presidente da General Eletric — GE, Jack Welch, cunhou o termo
organizacao sem fronteiras para descrever a seguinte idéia: queria
transformar a GE em um armazém familiar de US$ 60 bilhdes.
Apesar do tamanho gigantesco da empresa, ele queria eliminar
suas fronteiras verticais e horizontais e quebrar barreiras externas
entre a empresa e seus fornecedores e clientes.

A organizacao sem fronteiras busca eliminar a cadeia de comando,
ter amplitude ilimitada de controle e substituir os departamentos
por equipes autbnomas.

Esse modelo tem um apoio muito forte natecnologia dainformacao
e que muitos preferem chamar de essa estrutura de organizacao
em forma de T ou tecnologia.

Ao operacionalizar uma organizacdo com o modelo sem fronteiras, tem-
se como uma caracteristica superar as barreiras com entidades externas
(fornecedores, clientes, etc), e as barreiras criadas pela geografia,
conhecida pela globalizacao.
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4. 0s modelo$ organizacionais e o
Comportamento do Funciondrio

O fato de existir modelos organizacionais nao deixa claro que seja
produtivo a ligagdo entre as estruturas organizacionais com o
desempenho e a satisfacdo dos funciondrios, portanto nao se pode
generalizar.

Algumas pessoas se sentem mais satisfeitas e sdo mais produtivas
quando seu trabalho é padronizado e aambigiidade é minimizada
- ou seja, sob a estrutura mecanicista. Assim qualquer discussao
sobre os efeitos do modelo organizacional sobre o comportamento
dos funcionarios precisa considerar as diferencas individuais.

Evidéncias indicam que, de modo geral, a especializacao do
trabalho contribui para uma maior produtividade do funciondrio,
mas ao preco de sua satisfacdo com o trabalho ser reduzida.

Emboramaisgente hojeemdiarejeite astarefas superespecializadas
do que as geragOes anteriores, seria ingénuo ignorar a realidade de
que uma parcela da forca de trabalho ainda prefere a rotina e a
repeticao dos trabalhos superespecializados.

Algumas pessoas querem um trabalho que exija o minimo de sua
capacidade intelectual e que ofereca a seguranca da rotina. Para
esses individuos, a alta especializacdo do trabalho é a fonte de
inspiracao.

Como existe uma certa auto-selecao na escolha das carreiras,
podemos concluir que os resultados negativos comportamentais
da alta especializagdo tém maior probabilidade de aparecer
nas carreiras profissionais, buscadas por individuos com grande
necessidade de crescimento pessoal e diversidade.
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Podemos observar nesta aula o crescimento existente em muitas
estruturas organizacionais. Neste processo em constante mudanca
é muito interessante a participacao de gestores na administracao de
departamentos e em relacao aos funcionarios, pois nao sao todos que
sao adeptos a todas as estruturas.
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