Estrutura e cultura da organizacao

Relacoes com o desempenho organizacional
Divisao e coordenacao do trabalho
Centralizar ou descentralizar?

Maneiras alternativas de divisao do trabalho

Tipos de estruturas organizacionais
Maneiras alternativas de coordenacao
Componentes e tipos de cultura
Multiplas culturas na organizacao
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Uma perspectiva geral do tema
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Porqué estudar a estrutura?

« Todas as organizacoes tém estrutura(s) e cultura(s)
- Explicitas (organograma) ou implicitas, contraditorias
A estrutura e cultura organizacionais afectam o
processo de criacao de valor
- Maneira como dividem e coordenam o trabalho

* Reflectem assuncoes do gestor sobre estruturas e
culturas
- Sao dequadas face ao contexto?
- Que alternativas poderiam funcionar melhor?
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Estrutura e desempenho?

» A medida que uma organizagdo (um negécio)
cresce existe necessidade de dividir o trabalho e
coordenar as partes integrantes — criar uma
estrutura em gque as pessoas trabalham

Em regra, quando uma organizagao nao tem bom
desempenho o gestor muda a estrutura

Reflecte a crenca que a estrutura afecta o
desempenho

- Clarifica expectativas e permite monitorizacao
- Evita confusao e redundancias (desperdicios)

Quais os melhores tipos de estrutura?
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Elementos da estrutura

* Rede de interaccoes e de coordenacao definida pela
gestao para ligar as tarefas aos individuos e grupos
para se atingirem os objectivos da organizacao
(Formal e informal)

» Elementos para definicao da estrutura:

v" Atribuicdo de tarefas e responsabilidades que definem o
trabalho dos individuos e dos departamentos

v Agregacao dos individuos em unidades ou departamentos
gue definem a hierarquia

v Mecanismos que facilitam a coordenacao do trabalho (vertical
e horizontal)
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Divisao do trabalho

» Define a responsabilidade das unidades
departamentais (direccoes, seccoes,
departamentos) e das pessoas
- Quais as expectativas sobre o que tém de fazer

Divisao do trabalho focaliza-se em:

- Areas de trabalho ou areas funcionais: producao,
vendas, ...- Internas

- Mercados distintos: produto., geografico,... - Externas

Comparacao de estruturas atraves de

organogramas (evidéncia de tarefas,
subdivisdes, niveis ou posi¢cdes na hierarquia e
linhas de comando: autoridade formal - quem
reporta a quem)
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Desenvolver a estrutura num pequeno negocio

“The organisation structure at Multi-show Events”

Managing Director

Operations Department Sales and Marketing Bookkeeper
Operations Manager Marketing Manager

Event Assistant Operations Account  Account  Account
Manager Manager Co-ordinator ~ Manager ~ Manager ~ Manager

Admin Storeman Admin
Assistant Assistant
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Design
Director

Factory
General Manager

Estrutura de uma unidade nhum grande negocio
“The structure within a BAE aircraft factory”

Production Purchasing Inventory
Engineering Director Director
Director

Production

Human
Resources
Director

Director

Electrical Mechanical
Manager Manager

Aerostructures
Manager

Completions
Manager

Area Managers

Electrics

Principal
Structures
Engineer

Principal
Systems
Engineer

Principal
Furnishings
Engineer

I
|
Flight Test

Final Assembly

Development

Senior
Engineers

| Supervisors

Engineers

Hydraulics
Supervisors

Amilcar Ramos: ISCTE-Business
School

Electrics Powerplant

Supervisors
Flying

Controls

Operators




Dividir o trabalho - Criar uma estrutura vertical

Organograma da organizacao

Divisao do trabalho

Linhas de autoridade (cadeia de comando)
Autoridade, responsabilidade e delegacao

Autoridade “line” e “staff”

Amplitude de controle (“span of control”)
Descentralizacao

Formalizacao
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Organograma

Rede de relagOes que evidencia:

« A agregacao dos individuos em
departamentos especificos

 As relactes de dependéncia hierarquica e
0s canais de comunicacao da informacao

* A visualizacao da cadeia de comando que
liga cada individuo ao topo da organizacao
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Organizacao do trabalho

Simplificacao de tarefas; Rotacao de tarefas
Alargamento de tarefas; Enriguecimento de tarefas
Organizacao do tempo de trabalho

(conciliar interesses: empresa e trabalhadores)

Caracteristicas Estado psicologico do Resultados
centrais do trabalho trabalhador Elevados

Variedade e Sentem a utilidade do | * Motivacao
Identidade trabalho; e Realizacao
Autonomia e Responsabilidade e Satisfacao
Feedback por resultados

\ Conhecimentos e capacidades; Satisfagdo com /

o contexto; Necessidades de realizacdo pessoal
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Cinco formas (tipos) de estrutura

1 Functional

| ]
Human
resources

| Production Purchasing

Human
resources Product

|__| I__l | Division A

Product
Division B

Production Purchasing

4 Teams
2 Divisional

Product Product
Division A Division B 5 Network

Purchasing Manufacturing
agencies companies

; Human . Human
Production Production
resources resources

Entrepreneur

Purchasing Purchasing

Human Distribution
resources companies
agency




Dividir o trabalho - Criar uma estrutura horizontal

Perspectiva funcional
- Especializagao por funcao

Perspectiva divisional
- Divisbes por produto ou por cliente (“unidade de negocio”)
- Divisao geografica

Perspectiva matricial
- Simultaneamente divisional e funcional

Estrutura por equipas
- Elementos com tarefas distintas, mas com relacoes entre si

Estrutura em rede
- Organizacdo como intermediario entre unidades independentes
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Estrutura simples
Caracteristicas: - Baixo nivel de departamentalizagao
- Elevada amplitude de controle
- Autoridade centralizada
- Baixo nivel de formalizacao

Vantagens:
Rapidez; Flexibilidade; Pouco custosa;
Responsabilidades claras

Desvantagens:

- Torna-se menos adequada a medida que a
organizacao cresce

- Risco de centralizagcao numa s6 pessoa
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Estrutura Funcional
[ Topo }

[ Producao Marketing Financeira }

Vantagens:

* Eficiencias de recursos por juntar pessoas com competéncias
e orientacoes comuns

» Coordenacao facil dentro de cada area
 Especializagao em profundidade
» Potenciais vantagens técnicas sobre a concorréncia

Desvantagens:

« Fraca comunicacao entre areas funcionais
« Visao da organizacao limitada

* Resposta lenta a problemas

* Treino limitado para gestores
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Estrutura divisional

T

1 2 3
Negéc., Prod. Negaoc., Prod. Negéc., Prod.
ou Mercado ou Mercado ou Mercado

brod. | [(Mark. | (Fm |

Vantagens: - Resposta rapida a envolvente (Clientes)
- Enfase nos objectivos da Divisao
- Coordenacao facil entre as fungdes

Desvantagens:- Duplicacido de funcoes (recursos p/ Divisoes)
que aumenta custos e reduz a efici€ncia
- Concorréncia entre Divisoes

- Partilha limitada entre Divisdes (inovagao.. )
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I1&D Negéc., Prod. Negéc., Prod.
ou Mercado ou Mercado

CProd. | [ Mark, | [ Fin

Vantagens:

» Efici€ncia dos recursos (“Corporate™)
» Adaptacao e flexibilidade nas Divisoes
e Coordenacao facil entre as fungoes

Desvantagens:
 Contflitos entre orgaos (“Corporate” e Divisionais)
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Estrutura Matricial

_TOPO | .
Gestores| Funcionais/V. ertﬁcals

Prod. Mark
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Proj. ... —

» Descentralizacao da decisao; Forte coordenacao (Produto/Projecto);

* Monitorizacdo da envolvente e resposta rapida; Inovacao
e Utilizacao ﬂexwel de recursos humanos;
ge“ Custos administrativos, confusdo de autoridade

Enfase nas relagoes lntemas, COI/lﬂltOS mterpessoais
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Estruturas em rede

* Preocupacio pela “organizacao das relacoes externas”,
sendo concebidas como estruturas temporarias que reunem
entidades independentes da empresa (clientes, fornecedores,
colaboradores) ligadas através de tecnologias de informacao
que realizam um processo produtivo em diferentes
localizagdes

Parceiro

1T

EMPRESA Cliente

1T

Parceiro

Fornecedor
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Organizacoes Aprendentes
e Estruturas que desenvolvem a capacidade de adaptacao
continua a mudanca porque todos os seus elementos t€m
um papel activo na identificacao e resolucao dos
problemas

Design organizacional

e Limites da organizacao
menos definidos (Clientes)

e Equipas; “Empowerment”

Cultura Informacao

e Relagoes fortes Learning
e Comunidade Organizatiﬂn

e Confianga;“Caring”

partilhada

e Abertura, atempada

Lideranca
 Visao partilhada
e Colaboracio
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Estruturas contrastantes na “enfermagem”
“por tarefa e por doente”

Task allocation

All patients in ward

Nurse A Nurse B Nurse C

Allocated tasks
e Temperature,

pulse, and blood
monitoring pressure recording
e Theatre transfers e |nvestigations

Ward rounds

Allocated tasks Allocated tasks
e Bedbaths e Medicines

e |mmersion baths e |V.infusion
e QOral care

Patient allocation — the named nurse

Nurse A Nurse B Nurse C

Allocated patients Allocated patients Allocated patients

All aspects of care All aspects of care All aspects of care




Coordenacao do trabalho
Quando se divide o trabalho ha necessidade de coordenacao
(para acrescentar valor e ir de encontro as expectativas),
atraves de:

e Supervisao directa
- relacionado com “span of control”
Hierarquia
- resolver problemas de diferentes departamentos

Estandardizacao dos inputs e outputs
Estandardizacao dos processos (regras)
Sistemas de informacao (intranet)
Contacto pessoal directo

Quais os métodos que funcionam melhor?
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Formalizacao

e Grau em que o trabalho na organizagao esta
estandardizado ¢ o comportamento do individuo é
orientado por regras e procedimentos

Auséncia de formalizagao: Formalizacao excessiva:
e Consome mais tempo * Desencoraja a mudanca e

» Gera solugdes 1niquas a1n0vacao

e Mais liberdade de accao

Em geral, as PME tém um baixo grau de formalizagdo,
que aumenta com a dimensdo para facilitar a coordenacdo
vertical do trabalho
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Amplitude de controle

* Quantos empregados pode gerir um gestor? (Numero de
subordinados que dependem directamente do gestor)

Poucos subordinados:
* Sub-utilizagdo do gestor
e Tendéncia excessiva para o

controle e fraca autonomia dos

subordinados

Muitos Subordinados:
 Dificuldade de coordenagao
e Falta de controle do que se
passa no seu departamento

oBdeZIuR3IOo

A ‘. B
7\ Amplitude Q Amplitude

/

64

256

512

1 024

4096

8 Gestores:
A =1365

School

B= 585
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Cultura organizacional

» Conviccao de que a cultura afecta o desempenho

* Schein (1985): A maneira como as pessoas
trabalnam em conjunto e desenvolvem um
conjunto de crencas - sobre si e sobre 0s outros -
acerca do que funciona bem e que, por isso, é
transmitido as novas geracoes

» Crencas relativas a:
- missao (historia do fundador...)
- maneiras de atingir objectivos
- como avaliar e medir o desempenho
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Como se desenvolve a cultura da organizagao?
“The stages of cultural formation”

Shared values

Reinforcing

Shared beliefs
outcomes

Individual and
group behaviour

Amilcar Ramos: ISCTE-Business
School




Componentes da cultura

- Praticas
- Face visivel - caracteristicas visiveis: linguagem,
etiqueta, vestuario, “layout” (“open spaces”)...

« Costumes

- Normas de comportamento, como as pessoas
interagem umas com as outras, reflectem valores e
atitudes...

« Crencas

- Assuncoes sobre o que “funciona” no negocio, sobre
os mercados, a concorréncia...

 Valores

- Conviccoes profundas e “inalteradas” sobre o que esta
certo ou errado, o que é justo ou injusto...
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Tipos de cultura organizacional (quinn et al., 2003)

Enfase mais
nas relacoes
informais e
interpessoais
que na estrutura
formal; satisafacao
dos membros;
lideres de apoio
e participativos;
C0eSsao...
Empresas de
servicos...

Pouca atencao ao
exterior; eficiéncia,
estabilidade e
controle; regras;
lider conservador e
cauteloso (énfase
técnica); sequranca,
ordem...

Servicos Publicos...

Flexibility

Human relations Open systems

Internal External

Internal process

Rational goal
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Pessoas véem o
exterior como
fonte vital de
ideias, energia e
recursos...meio
turbulento exige
lider visionario,
flexivel; Estimulo,
criatividade e
variedade. ..
“Start-up firms” e
novas unidades
“organicistas’...

Produtividade,
objectivos
economicos,
exigéncias
externas; Lider
directivo;
competicao e
“achie ven&gnt”
GEmecanicistas




Multiplas culturas na organizagao

« Martin (2002) discute a perspectiva de a cultura ser

unica na organizacao, sugerindo :

- Integragao: os membros tém crencas e valores consistentes pelos
guais explicam os acontecimentos...

- Diferenciacgao: focalizacao no conflito, nas distintas perspectivas face
aos acontecimentos...

- Fragmentacao: énfase na natureza fluida das organizacoes e na
Interaccao e mudanca de perspectivas sobre os acontecimentos...

Ogbonna e Harris (1998): a posicao hierarquica

determina a perspectiva sobre os acontecimentos

- “Head office managers”: Integration - Unified culture desirable...

- “Store managers”: Differentiation - Reconciling conflicting views of head
office and shop floor; pluralism as inevitable...

- “Store employees”: Fragmented - Contraditory nature of values;
organisation as complex and unpreditable...
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Conclusao

As ideias e conceitos de:
- Estrutura vertical e horizontal
- Coordenacao
- Cultura

fornecem instrumentos para analisar as
praticas das organizacoes

As praticas reflectem assuncgoes e interesses
pessoais dos gestores

Sao adequadas ao contexto e que
alternativas poderiam funcionar melhor?

GRH e mudanca organizacional...
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