Aula 16 - Estrutura e Desenho
Organizacional

Imagine que vocé esta construindo uma casa. Antes de erguer as paredes, vocé precisa de um projeto, certo?
Esse projeto define onde ficarao os comodos, como as tubulacdes se conectarao, onde a eletricidade
passara. Sem ele, a casa seria um amontoado de tijolos, sem funcionalidade ou propdsito claro. No mundo
das organizacoes, a logica € a mesma. Uma empresa, seja ela uma startup vibrante ou uma multinacional
consolidada, precisa de um "projeto" para funcionar de forma eficaz. Esse projeto € a sua estrutura e desenho
organizacional.

Compreender a estrutura e o desenho organizacional nao é apenas uma formalidade académica; € uma
habilidade essencial para qualquer profissional que deseja navegar e, mais importante, influenciar o ambiente
de trabalho. E a lente pela qual entendemos por que algumas empresas sao ageis e inovadoras, enquanto
outras parecem presas em burocracias interminaveis. E a chave para otimizar processos, engajar equipes e,
em ultima instancia, alcancar os objetivos estratégicos de uma organizacao.

Ao longo desta aula, nosso objetivo € desvendar os mistérios por trds da forma como as empresas se
organizam. Vocé sera capaz de identificar os elementos fundamentais que compdéem uma estrutura, como
especializacao e departamentalizacao, e entender como eles moldam o dia a dia de trabalho. Exploraremos os
modelos tradicionais que ainda servem de base para muitas organizacoes e, em seguida, mergulharemos nas
estruturas modernas, que buscam responder aos desafios de um mundo em constante transformacao.
Prepare-se para conectar esses conceitos com as tendéncias mais atuais, como o trabalho hibrido e a
promoc¢ao da saude mental, e descobrir como a psicologia organizacional atua na constru¢cao de ambientes
mais produtivos e humanos.



Elementos da Estrutura: A Base de Tudo

Vocé ja parou para pensar como uma grande orquestra consegue produzir uma sinfonia harmoniosa? Nao é
apenas um grupo de musicos talentosos; € a forma como eles estao organizados. Cada musico tem um papel
especifico (especializacao), os instrumentos sao agrupados (cordas, sopros, percussao -
departamentalizacao), ha um maestro que coordena tudo (cadeia de comando) e regras claras sobre como e
quando cada um deve tocar (formalizacao). Essa é a esséncia da estrutura organizacional: um sistema que
define como as tarefas sao divididas, agrupadas e coordenadas.

A estrutura é o esqueleto da organizacao, o arcabouco que sustenta todas as suas operacdes. Sem uma
estrutura bem definida, a empresa pode se tornar caodtica, com esforcos duplicados, comunicacao ineficiente
e decisdes lentas. E por isso que, antes de falarmos sobre tipos de estruturas, precisamos entender seus
elementos fundamentais. Eles sdo os blocos de construcao que, combinados de diferentes formas, dao
origem a uma infinidade de desenhos organizacionais. Vamos comecar com a especializacao do trabalho, um
conceito que remonta aos primordios da Revolucao Industrial, mas que ainda hoje é central para a eficiéncia.

Especializacao do Trabalho: Foco para a Eficiéncia

[J) Conceito-chave: A especializacao do trabalho refere-se ao grau em que as tarefas em uma
organizacao sao subdivididas em trabalhos separados. Em vez de uma unica pessoa realizar uma
atividade inteira, cada etapa é executada por um individuo diferente.

Pense em uma linha de montagem de automaoveis: um trabalhador instala as rodas, outro o motor, outro a
parte elétrica. Essa divisao permite que cada um se torne um especialista em sua tarefa, aumentando a
eficiéncia e a produtividade.

Vantagens Desafios

e Ganho de produtividade e Monotonia

e Maior destreza e Perda de sentido no trabalho
e Menos tempo trocando de atividade e Queda da motivacao

e Treinamento mais especifico e Risco de burnout

Em um contexto pds-pandemia, onde a saude mental é prioridade (alinhada a ISO 45003), as organizacdes
buscam equilibrar a eficiéncia com o bem-estar, repensando a profundidade da especializacao para evitar a
desumanizacao do trabalho.



Elementos da Estrutura: Organizando as
Tarefas

Depois de dividir o trabalho em tarefas especializadas, o proximo passo € agrupar essas tarefas de forma
l6gica e eficiente. E como organizar um armario: vocé pode separar as roupas por tipo (camisas, calcas), por
cor, por estagcao ou até por quem as usa. Na organizacao, esse processo € chamado de departamentalizacao,
e a escolha de como agrupar as atividades tem um impacto profundo na comunicacao, na coordenacao e na
cultura da empresa.

A departamentalizacao € o fundamento para a criacao de unidades organizacionais, sejam elas
departamentos, divisdes ou equipes. Ela busca criar sinergias, facilitando a supervisao e a responsabilidade.
Uma decisao errada aqui pode gerar silos de informacao, conflitos interdepartamentais e lentidao na tomada
de decisdes. Por outro lado, uma departamentalizacao bem pensada pode otimizar recursos, promover a
colaboracao e acelerar a inovacao.

Departamentalizacao: Agrupando para a Sinergia

A departamentalizacao € o agrupamento de tarefas em unidades de trabalho. Existem diversas formas de
fazer isso, e a escolha depende da estratégia da organizacao, do seu ambiente e dos seus objetivos.

Funcional

Agrupa tarefas por funcdes semelhantes, como Marketing, Financas, Producao, Recursos
M Humanos. E eficiente para empresas com um Unico produto ou servico, pois permite a

especializacao aprofundada e a economia de escala. O desafio € a comunicacao entre os

departamentos, que pode gerar "silos" e dificultar a visao holistica do negdcio.

Geografica

@ Agrupa tarefas por localizac&o territorial. E comum em empresas com operacdes espalhadas,
como multinacionais ou redes de varejo. Permite atender as particularidades de cada regiao,
mas pode duplicar funcdes e dificultar a padronizacao global.

Por Produto/Servico

Agrupa tarefas em torno de um produto ou linha de produtos especifica. Cada divisao de produto

@) tem suas proéprias funcées (marketing, producao, etc.). Favorece a inovacao e a resposta rapida
as demandas do mercado para aquele produto, mas pode gerar competicao interna por
recursos.

Por Processo

Agrupa tarefas com base no fluxo de trabalho ou processo de producao. E comum em industrias
gue seguem uma sequéncia logica de etapas, como uma fabrica de papel ou uma refinaria.
Otimiza o fluxo de trabalho e a eficiéncia operacional.

Por Cliente

IEZ Agrupa tarefas com base nos diferentes tipos de clientes que a organizacao atende. Permite um
atendimento mais personalizado e focado nas necessidades especificas de cada segmento de
cliente, como uma empresa que tem divisdes para clientes corporativos e clientes individuais.

Comparativo dos Tipos de Departamentalizacao

Tipo de Foco Principal Vantagens Tipicas Desafios Comuns

Departamentalizacao

Funcional Especializacao Eficiéncia, economia de Silos, comunicagao
escala interdepartamental

Geografica Localizacao Atendimento local, Duplicacao de funcdes,
adaptacao regional padronizacao

Por Produto/Servico Produto/Servico Inovacao, foco no Competicao interna,
mercado duplicacao de recursos

Por Processo Fluxo de Otimizacao do fluxo, Rigidez, dificuldade de

Trabalho eficiéncia operacional adaptacao a mudancas

Por Cliente

Necessidade do
Cliente

Atendimento
personalizado,
satisfacao do cliente

Duplicacao de recursos,
complexidade de gestao



Elementos da Estrutura: Quem Manda em
Quem?

Depois de dividir e agrupar as tarefas, surge uma questado fundamental: como garantir que todos saibam a
quem reportar e quem é responsavel pelo qué? E aqui que entram a cadeia de comando e a amplitude de
controle. Pense em um time de futebol: cada jogador tem uma posicao (especializacao), ha grupos de defesa,
meio-campo e ataque (departamentalizacao), e o técnico é a autoridade maxima, com seus assistentes
coordenando grupos menores de jogadores. Essa hierarquia e a forma como a autoridade é distribuida sao
cruciais para a ordem e a eficacia.

A clareza na cadeia de comando e uma amplitude de controle bem definida sao vitais para evitar a confusao,
a sobrecarga de trabalho e a ineficiéncia. Em um cenario de trabalho hibrido e remoto, onde as interacdes
face a face sao reduzidas, a necessidade de clareza nessas definicdes se intensifica. Sem elas, a
comunicacao pode falhar, as decisdes podem ser atrasadas e a sensacao de autonomia pode se transformar
em isolamento ou falta de direcao.

Cadeia de Comando: A Linha de Autoridade

A cadeia de comando € uma linha ininterrupta de autoridade que se estende dos niveis mais altos da
organizacao aos mais baixos, definindo quem reporta a quem. Ela € fundamental para a coordenacao e para a
tomada de decisdes. Trés conceitos sao essenciais aqui:

Autoridade

Refere-se aos direitos
inerentes a uma posicao
gerencial de dar ordens e
esperar que elas sejam
obedecidas. E o poder legitimo
de um individuo para tomar
decisoes e direcionar as acoes

Responsabilidade

E a obrigacdo de desempenhar
as tarefas atribuidas. Quando a
autoridade € delegada, a
responsabilidade também

deve ser atribuida, garantindo
que a pessoa seja cobrada
pelos resultados.

Unidade de Comando

Principio que estabelece que
cada funcionario deve ter
apenas um superior a quem
reportar diretamente. Isso
evita conflitos de ordens e
confusao sobre prioridades.
Embora desafiado em

de outros. estruturas mais flexiveis, como
a matricial, ainda é um pilar

importante para a clareza.

Amplitude de Controle: Quantas Pessoas um Lider
Pode Gerenciar?

A amplitude de controle, também conhecida como amplitude administrativa, refere-se ao numero de
subordinados que um gerente pode dirigir de forma eficaz e eficiente. Uma amplitude de controle estreita
significa que o gerente supervisiona poucos funcionarios, resultando em uma estrutura organizacional mais
alta, com muitos niveis hierarquicos. Ja uma amplitude de controle ampla significa que o gerente supervisiona
muitos funcionarios, levando a uma estrutura mais achatada, com menos niveis.

Amplitude Estreita Amplitude Ampla

e Controle mais proximo e Reducao de custos

e Mais comunicacao gerente-subordinado e Acelera tomada de decisbes

o Estrutura organizacional alta e Empodera funcionarios

e Mais cara e Estrutura organizacional achatada
e Pode lentificar decisdes o Exige lideres mais capacitados

e Exige equipes mais autbnomas

A escolha da amplitude de controle impacta diretamente a eficiéncia e a agilidade da organizacao. No
contexto do trabalho remoto, a amplitude de controle tende a se ampliar, exigindo que os lideres desenvolvam
novas habilidades de gestao a distancia e confiem mais em suas equipes.



Elementos da Estrutura: Onde as Decisoes
Acontecem?

Imagine uma empresa onde todas as decisdes, desde a compra de um clipe até o lancamento de um novo
produto, precisam ser aprovadas pelo CEO. Isso seria uma organizacao extremamente centralizada. Agora,
pense em outra onde as equipes de linha de frente tém autonomia para resolver problemas dos clientes e
inovar em seus processos. Essa seria uma organizacao descentralizada. A forma como o poder de decisao é
distribuido é um dos aspectos mais criticos do desenho organizacional, impactando diretamente a agilidade, a
inovacao e o engajamento dos colaboradores.

A centralizacao e a formalizacao sao elementos que definem o grau de controle e padronizacao dentro de
uma organizacao. Em um mundo que exige respostas rapidas e adaptabilidade, especialmente com as
discussdes sobre ambientes psicologicamente seguros e a necessidade de flexibilidade no trabalho hibrido, o
equilibrio entre esses elementos € um desafio constante. Uma organizacao excessivamente centralizada pode
sufocar a criatividade e a proatividade, enquanto uma falta total de formalizacao pode levar ao caos e a
inconsisténcia.

Centralizacao e Descentralizacao: O Poder da
Decisao

Centralizacao Descentralizacao

Centralizacao refere-se ao grau em que a Descentralizacao, por outro lado, significa que a
tomada de decisao esta concentrada em um tomada de decisao € delegada aos niveis mais
unico ponto na organizacao, geralmente nos baixos da organizacao. Isso permite que os
niveis mais altos da hierarquia. Em uma funcionarios mais préximos da acao tomem
organizacao centralizada, os gerentes de nivel decisoes, 0 que pode acelerar a resposta a
superior tomam a maioria das decisoes, e 0s problemas, aumentar a flexibilidade e promover
gerentes de nivel inferior sdo responsaveis por um maior senso de responsabilidade e
implementar essas decisoes. engajamento.

[ Tendéncia atual: A tendéncia atual, impulsionada pela necessidade de agilidade e pela valorizacéo
da autonomia, é em direcao a descentralizacao. Empresas que adotam o trabalho hibrido ou remoto,
por exemplo, precisam confiar mais em suas equipes e dar-lhes autonomia para gerenciar seus
horarios e métodos de trabalho, o que naturalmente leva a uma estrutura mais descentralizada. Isso
também se alinha com a promocao de ambientes psicologicamente seguros, onde a voz do
colaborador € valorizada e ele se sente empoderado para contribuir.

Formalizacao: As Regras do Jogo

A formalizacao refere-se ao grau em que os trabalhos dentro da organizacao sao padronizados. Se um
trabalho é altamente formalizado, o funcionario tem pouca liberdade sobre o que fazer, quando fazer e como
fazer. Existem descricées de trabalho explicitas, regras organizacionais e procedimentos claros.

Alta Formalizacao Baixa Formalizacao

e Manuais de procedimentos e Maior liberdade de acao

e Politicas detalhadas e Estimula criatividade

e Forte énfase na conformidade e Favorece inovacao

e Garante consisténcia e Maior capacidade de resposta

e Reduz variabilidade e Adaptacao a situacoes inesperadas
o Facilita o controle o Flexibilidade

Em organizacdes com alta formalizacao, ha manuais de procedimentos, politicas detalhadas e uma forte
énfase na conformidade. Isso pode garantir consisténcia, reduzir a variabilidade e facilitar o controle. No
entanto, o excesso de formalizacao pode sufocar a criatividade, a inovacao e a capacidade de resposta a
situacdes inesperadas. Em ambientes dinamicos, como os que exigem adaptacao rapida a novas tecnologias
ou a mudancas de mercado, uma formalizacdo excessiva pode ser um entrave. O desafio é encontrar o ponto
ideal, onde a formalizacao oferece a estrutura necessaria sem engessar a organizacao.



Desenhos Organizacionais Tradicionais:
Modelos Classicos

Até agora, exploramos os blocos de construcao de qualquer estrutura organizacional. Agora, é hora de ver
como esses blocos sdo montados para criar diferentes tipos de "casas" organizacionais. Assim como na
arquitetura, existem estilos classicos que, embora desenvolvidos ha décadas, ainda formam a base de muitas
organizacoes e sao essenciais para entender a evolugcao do desenho organizacional. Eles representam
abordagens testadas e comprovadas para organizar pessoas e tarefas.

Entender esses modelos tradicionais é como aprender o alfabeto antes de escrever um romance. Eles nos dao
o vocabulario e a gramatica para analisar e, eventualmente, projetar estruturas mais complexas. Embora o
mundo corporativo esteja em constante mudancga, com a ascensao do trabalho remoto e a valorizagao da
diversidade, esses modelos fornecem um ponto de partida crucial para qualquer discussao sobre como as
empresas se organizam. Vamos comecar com a estrutura mais basica e, talvez, a mais intuitiva: a estrutura
simples.

Estrutura Simples: A Agilidade da Pequena Empresa

A estrutura simples é caracterizada por um baixo grau de departamentalizacao, amplas amplitudes de
controle, autoridade centralizada em uma Unica pessoa e pouca formalizacao. E o tipo de estrutura mais
comum em pequenas empresas, startups e negocios familiares. Pense em uma pequena padaria: o dono é o
gerente, o padeiro, o caixa e, muitas vezes, o responsavel pelo marketing. Ele toma todas as decisoes, € a

comunicacao é direta e informal.

Desafios

e Gargalo de decisdes

o Dependéncia de uma pessoa
e Sobrecarga do lider

o Falta de especializacao

e Inconsisténcias

A grande vantagem da estrutura simples € a sua agilidade e flexibilidade. As decisdes sao tomadas
rapidamente, e a adaptacao a mudancas é facilitada pela auséncia de burocracia. No entanto, a medida que a
organizacao cresce, essa estrutura pode se tornar um gargalo. A dependéncia de uma unica pessoa para
todas as decisdes pode levar a sobrecarga do lider e a falta de especializacdo. Além disso, a informalidade
excessiva pode gerar inconsisténcias e dificuldades de coordenacdo em equipes maiores. E um modelo
eficaz para o inicio, mas que exige evolu¢cao a medida que a complexidade aumenta.

Resumo da Estrutura Simples

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo

Estrutura Simples Pequenas empresas, Centralizacao, Padaria local, startup
startups informalidade de tecnologia iniciante



Desenhos Organizacionais Tradicionais: A
Forca da Especializacao

A medida que uma organizacao cresce e a estrutura simples se torna inviavel, a necessidade de
especializacao e eficiéncia se torna premente. E nesse ponto que muitas empresas migram para a estrutura
funcional, um dos modelos mais difundidos e estudados. Pense em uma grande universidade: ela nao é
gerenciada por uma unica pessoa, mas sim por reitorias, pro-reitorias e departamentos (Engenharia, Direito,
Medicina), cada um com sua equipe de especialistas. Essa divisao por areas de conhecimento é a esséncia da
estrutura funcional.

A estrutura funcional € um reflexo direto da departamentalizacao funcional que vimos anteriormente. Ela
agrupa especialistas em areas semelhantes, permitindo que eles aprofundem seus conhecimentos e
desenvolvam processos otimizados. No entanto, essa especializacao, embora traga eficiéncia, tambéem pode
criar barreiras. Em um mundo que valoriza a colaboracao e a integracao de diferentes perspectivas (como na
promocao da diversidade e inclusdo), os desafios da estrutura funcional se tornam mais evidentes.

Estrutura Funcional: Eficiéncia pela Especializacao

A estrutura funcional agrupa especialidades ocupacionais semelhantes ou relacionadas. Por exemplo, uma
empresa pode ter departamentos de Producao, Marketing, Financas, Recursos Humanos e Engenharia. Cada
departamento € liderado por um gerente que reporta a um executivo de nivel superior, como o CEO.

Vantagens
e Economias de escala ¢ Visao limitada dos objetivos organizacionais
e Reducao de duplicacdo de pessoal e (“silos")
equipamento o Dificuldade de comunicacao entre
e Especializacao aprofundada departamentos
o Conforto entre colegas com habilidades  Coordenagao complexa
semelhantes e Tomada de decisdes mais lenta
e Eficiéncia operacional e Fragmentacao em trabalho hibrido

As principais vantagens dessa estrutura sao as economias de escala que ela proporciona, a reducao da
duplicacao de pessoal e equipamento, e a facilitacao da especializacao aprofundada. Os funcionarios se
sentem mais confortaveis trabalhando com colegas que tém habilidades e conhecimentos semelhantes. No
entanto, ela pode levar a uma visao limitada dos objetivos organizacionais (o famoso "silo"), dificultar a
comunicacao e a coordenacao entre os departamentos e tornar a tomada de decisdes mais lenta,
especialmente quando envolve multiplas areas. Em um contexto de trabalho hibrido, a coordenacao entre
funcdes pode ser ainda mais desafiadora, exigindo ferramentas e processos de comunicacao robustos para
evitar a fragmentacao.

Resumo da Estrutura Funcional

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo

Estrutura Funcional Empresas de médio a Departamentalizacao Fabrica de automoveis,
grande porte funcional banco tradicional



Desenhos Organizacionais Tradicionais:
Foco no Resultado

Se a estrutura funcional brilha pela especializacao e eficiéncia em um unico tipo de atividade, ela pode
tropecar quando a organizacao precisa gerenciar multiplos produtos, mercados ou clientes com necessidades
muito distintas. E aqui que a estrutura divisional entra em cena, oferecendo uma alternativa que prioriza o
foco no resultado. Pense em um conglomerado de empresas que possui uma divisao para eletrénicos, outra
para eletrodomésticos e outra para servicos financeiros. Cada divisao opera quase como uma empresa
independente, com seus proprios recursos e responsabilidades.

A estrutura divisional é uma resposta a complexidade e a diversificacao. Ela permite que cada unidade de
negocio se adapte melhor as particularidades do seu mercado, produto ou cliente, promovendo a agilidade e
a inovacao dentro de cada segmento. No entanto, essa autonomia tem um custo: a duplicacao de recursos e a
potencial falta de sinergia entre as divisées. Em um cenario onde a colaboracao e a visao integrada sao cada
vez mais valorizadas, o desafio é equilibrar a autonomia divisional com a estratégia global da organizacao.

Estrutura Divisional: Autonomia para o Crescimento

A estrutura divisional é composta por unidades de negdcios separadas ou divisdes. Cada divisao tem
autonomia para tomar suas proprias decisdes e € responsavel por seus proprios produtos e servicos. A
estrutura divisional pode ser baseada em produto (ex: divisao de carros, divisdo de caminhdes), em geografia
(ex: divisao América do Norte, divisao Europa) ou em cliente (ex: divisdo corporativa, divisao de varejo).

© @ %

Foco no Cliente Facilita Crescimento Agilidade

Gerentes de divisao sao Novas divisdes podem ser Cada divisao pode se adaptar
responsaveis por seus produtos e  adicionadas sem perturbar a rapidamente as particularidades do
servicos, levando a maior foco no estrutura existente, facilitando seu mercado especifico.

cliente e na inovacao. diversificacao.

[J Atencao aos desafios: As desvantagens incluem a duplicacao de funcdes e recursos (cada divisao
pode ter seu proprio departamento de RH ou marketing), o que pode aumentar os custos e criar
conflitos entre as divisdes que competem pelos mesmos recursos ou clientes. A coordenacao entre
as divisées pode ser um desafio, exigindo mecanismos robustos para garantir que a organizacao
como um todo esteja alinhada.

Resumo da Estrutura Divisional

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo
Estrutura Divisional Grandes empresas Departamentalizacao Conglomerado
diversificadas por industrial, empresa de
produto/geografia/clie bens de consumo com

nte varias marcas



Estruturas Modernas: Adaptando-se a
Complexidade

Os modelos tradicionais, embora eficazes em muitos contextos, foram concebidos para um mundo de
negocios mais estavel e previsivel. No entanto, o cenario atual é de volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade (VUCA, ou BANI - Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible). A globalizacao, a rapida
evolucao tecnoldgica, a ascensao do trabalho remoto e a crescente demanda por ambientes de trabalho
inclusivos e psicologicamente seguros exigem novas formas de organizar. As estruturas modernas surgem
como uma resposta a essa complexidade, buscando flexibilidade, agilidade e colaboracao.

Essas novas abordagens nao descartam completamente os principios dos modelos tradicionais, mas o0s
reinventam e os combinam de maneiras inovadoras. Elas reconhecem que a hierarquia rigida e os silos
funcionais podem ser obstaculos a inovacao e a capacidade de resposta. Ao invés disso, priorizam a
conectividade, a adaptabilidade e a capacidade de formar e dissolver equipes rapidamente. Vamos explorar a
estrutura matricial, que tenta conciliar a eficiéncia funcional com o foco em projetos.

Estrutura Matricial: Dupla Linha de Comando

A estrutura matricial € um desenho organizacional que atribui especialistas de diferentes departamentos
funcionais para trabalhar em um ou mais projetos. Ela cria uma dupla linha de comando, onde os funcionarios
tém dois gerentes: um gerente funcional (responsavel pela sua area de especializacdo, como RH ou
Engenharia) e um gerente de projeto (responsavel pelos resultados de um projeto especifico).

[ Exemplo pratico: Imagine um engenheiro que trabalha no departamento de Engenharia (seu gerente
funcional) mas € alocado para um projeto de desenvolvimento de um novo produto (seu gerente de
projeto). Ele reporta a ambos.

Vantagens
e Facilita coordenacao de atividades complexas e Dupla linha de comando pode gerar confusao
e Compartilhamento de especialistas entre e Conflitos de prioridade
projetos o Estresse nos funcionarios
o Util para inovagao continua « Exige comunicacao clara
o Gestao de multiplos projetos simultaneos « Necessidade de clareza de papéis

e Flexibilidade de recursos

A grande vantagem da estrutura matricial é a sua capacidade de facilitar a coordenacao de multiplas
atividades complexas e interdependentes, além de permitir o compartilhamento de especialistas entre
projetos. Isso é particularmente util em ambientes que exigem inovacao continua e gestao de multiplos
projetos simultaneamente. No entanto, a dupla linha de comando pode gerar confusao, conflitos de prioridade
e estresse nos funcionarios, especialmente se 0s gerentes ndo se comunicarem bem. A clareza de papéis e a
comunicacao sao cruciais para o sucesso de uma estrutura matricial.

Resumo da Estrutura Matricial

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo
Estrutura Matricial Empresas de projetos, Dupla linha de Empresas de
P&D, consultoria comando, equipes engenharia,
multifuncionais desenvolvimento de

software, agéncias de
publicidade



Estruturas Modernas: Conectando Pontos

A medida que o ambiente de negdcios se torna ainda mais dinamico e globalizado, as organizagdes buscam ir
além da complexidade da matricial, explorando modelos que priorizam a flexibilidade e a capacidade de
alavancar recursos externos. E como se, em vez de construir todas as partes da casa, vocé pudesse contratar
especialistas para cada etapa (encanador, eletricista, marceneiro) e coordena-los de forma fluida, sem a
necessidade de manté-los em sua folha de pagamento permanentemente. Essa é a Idgica por tras das
estruturas em rede e virtual.

Essas estruturas sao particularmente relevantes no contexto atual, onde o trabalho remoto e a colaboracao
global sdo a norma. Elas permitem que as organizacdes se concentrem em suas competéncias essenciais e
terceirizem outras funcdes, ganhando agilidade e reduzindo custos fixos. No entanto, elas também trazem
desafios unicos, como a gestao da confianca, a garantia da qualidade e a manutencao da cultura
organizacional em um ambiente distribuido e muitas vezes sem fronteiras fisicas.

Estrutura em Rede: O Poder da Colaboracao Externa

A estrutura em rede (ou modular) € um pequeno nucleo de organizacao que terceiriza a maioria de suas
funcdes de negdcios importantes para outras empresas. A organizagao central atua como um coordenador,
gerenciando as relacdes com o0s parceiros externos que realizam a fabricacao, distribuicdo, marketing ou
outras funcodes.

Y

Design Central Fabricacao Terceirizada

A empresa mantém sua funcao central (ex: design Producao é realizada por parceiros especializados
de produtos)

& T

Distribuicao Externa Marketing Parceiro

Logistica gerenciada por empresas especializadas Agéncias cuidam da comunicacao e promocao

Um exemplo classico € uma empresa de vestuario que projeta suas roupas (funcao central), mas terceiriza a
fabricacao para fabricas na Asia, a distribuicdo para empresas de logistica e o marketing para agéncias de
publicidade. A principal vantagem é a flexibilidade e a capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas do
mercado, aproveitando as melhores competéncias disponiveis globalmente. Reduz custos fixos e permite que
a empresa se concentre em seu core business. O desafio é a perda de controle sobre as operacdes
terceirizadas, a dependéncia de parceiros e a dificuldade em manter uma cultura organizacional coesa
quando muitos colaboradores sao externos.

Estrutura Virtual: A Organizacao Sem Escritorio

A estrutura virtual (ou organizacao sem fronteiras geograficas) € uma variacao da estrutura em rede, mas com
um foco ainda maior na tecnologia e na auséncia de um local fisico central. Ela utiliza a tecnologia da
informac&o para conectar pessoas, recursos e ideias, independentemente de sua localizacédo geografica. E
uma organizagao que existe principalmente online, com equipes distribuidas que colaboram remotamente.

® :

Talentos Globais Reducao de Custos Flexibilidade
Contratacao de profissionais Economia com infraestrutura Horarios adaptaveis
de qualquer lugar do mundo fisica e escritorios contribuem para bem-estar

Com a ascensao do trabalho hibrido e remoto pds-pandemia, a estrutura virtual ganhou enorme relevancia.
Ela permite que as empresas contratem talentos de qualquer lugar do mundo, reduzam custos com
infraestrutura fisica e oferecam flexibilidade aos funcionarios, o que contribui para o bem-estar e a atracao de
talentos. No entanto, a gestao de equipes virtuais exige novas habilidades de lideranca, ferramentas de
comunicacao eficazes e um esforco consciente para construir engajamento e coesao de equipe a distancia. A
avaliacao de desempenho também precisa ser adaptada para focar em resultados, e nao em presenca fisica.



Estruturas Modernas: Rompendo Barreiras

Se as estruturas em rede e virtual nos mostram como as organizacdes podem se expandir para além de suas
fronteiras fisicas, a estrutura sem fronteiras nos convida a repensar a propria ideia de limites dentro de uma
empresa. E um conceito mais filoséfico do que um organograma rigido, que busca eliminar as barreiras
internas (entre departamentos, niveis hierarquicos) e externas (com clientes, fornecedores, concorrentes).
Pense em uma empresa onde as ideias fluem livremente, onde a hierarquia € quase invisivel e onde a
colaboracao com o ecossistema externo é tao natural quanto a colaboracao interna.

Essa abordagem é a mais radical das estruturas modernas e reflete a necessidade de agilidade extrema e de
uma cultura de inovacao continua. Ela é particularmente relevante em um cenario onde a diversidade,
equidade e inclusao (DE&I) sao estratégicas, pois busca quebrar as barreiras que podem impedir a plena
participacao e contribuicao de todos. No entanto, implementar uma estrutura sem fronteiras exige uma
mudanca cultural profunda e um alto grau de confianca e autonomia entre os colaboradores.

Estrutura Sem Fronteiras: A Fluidez da Colaboracao

A estrutura sem fronteiras busca eliminar a cadeia de comando, ter amplitudes de controle ilimitadas e
substituir os departamentos por equipes empoderadas. Ela procura remover as barreiras verticais (hierarquia),
horizontais (departamentos) e externas (com clientes, fornecedores e até concorrentes).

Equipes Multifuncionais Parcerias Estratégicas
Grupos diversos trabalhando em @ [@1@ Colaboracao com ecossistema
projetos especificos externo
Autogestao Comunicacao Aberta
Equipes autogerenciadas com = ﬁﬁﬁ Informacoes e ideias fluem
autonomia livremente

A ideia é que a organizacao seja fluida e adaptavel, com informacodes e ideias fluindo livremente. Isso &
alcancado através do uso de equipes multifuncionais, equipes autogerenciadas e parcerias estratégicas. A
comunicacao € aberta e transparente, e a tomada de decisao € descentralizada. A estrutura sem fronteiras é
ideal para ambientes altamente dinamicos e inovadores, onde a capacidade de resposta rapida € crucial. Ela
promove uma cultura de colaboracao, aprendizado continuo e empoderamento. No entanto, ela exige um alto
nivel de maturidade dos colaboradores, uma cultura organizacional forte baseada na confianca e na
responsabilidade, e lideres que atuem mais como facilitadores do que como controladores. A auséncia de
uma estrutura formal pode ser desafiadora para alguns, exigindo um novo mindset sobre como o trabalho é
organizado e realizado.

Resumo da Estrutura Sem Fronteiras

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo

Estrutura Sem Organizacoes ageis, Eliminacao de Empresas de

Fronteiras inovadoras, startups hierarquia e silos, tecnologia com cultura
de alto crescimento equipes "flat", organizacodes

autogerenciadas exponenciais



Estrutura e o Futuro do Trabalho:
Tendéncias e Desafios

Chegamos a um ponto crucial: como todas essas estruturas e seus elementos se conectam com as grandes

transformacdes que estamos vivenciando ho mundo do trabalho? A pandemia acelerou mudancas que ja

estavam em curso, forcando as organizacdes a repensar ndo apenas onde e como o trabalho é feito, mas
também como as pessoas sao gerenciadas e apoiadas. A estrutura organizacional, longe de ser um conceito

estatico, precisa ser um organismo vivo, capaz de se adaptar e evoluir para responder a essas novas

realidades.

As tendéncias de Saude Mental e Bem-Estar no Trabalho, Trabalho Hibrido e Remoto, e Diversidade, Equidade

e Inclusao (DE&I) ndo sdo apenas "modismos"; sao pilares para a sustentabilidade e o sucesso das

organizacoes em 2025 e além. Elas desafiam os modelos tradicionais e exigem que as estruturas sejam
projetadas nao apenas para a eficiéncia, mas também para o bem-estar humano e a justica social.

Integrando Tendeéncias: Estruturas para um Novo

Mundo

&

Saude Mental e Bem-
Estar no Trabalho

Desafio: Estruturas muito
hierarquicas e formalizadas
podem gerar estresse,
burnout e falta de autonomia.
A ISO 45003, que foca na
gestao de riscos
psicossociais, exige
ambientes psicologicamente
seguros.

Adaptacao da Estrutura: As
organizagoes estao buscando
estruturas mais achatadas e
descentralizadas, que
promovam a autonomia e a
voz do colaborador. A
amplitude de controle pode
ser ampliada, mas com lideres
capacitados para oferecer
suporte e feedback
construtivo. Estruturas que
permitem flexibilidade de
horarios e modelos de
trabalho (como as virtuais e
em rede) contribuem
diretamente para o bem-estar.
A formalizacao excessiva é
revista para dar espaco a
criatividade e a resolucao de
problemas.

Exemplo: Empresas que
implementam equipes
autogerenciadas ou estruturas
de projetos com maior
autonomia, onde o foco é o
resultado e nao o
microgerenciamento,
reduzindo a pressao e
aumentando o senso de
proposito.

Trabalho Hibrido e
Remoto

Desafio: Manter a coesao da
equipe, 0 engajamento e a
comunicacao eficaz em um
ambiente distribuido. A
lideranca precisa se adaptar
para gerenciar a distancia.

Adaptacao da Estrutura: As
estruturas em rede e virtuais
se tornam mais prevalentes. A
departamentalizacao pode ser
mais fluida, com equipes
multifuncionais que se
formam e se dissolvem
conforme a necessidade do
projeto, independentemente
da localizacao fisica dos
membros. A cadeia de
comando precisa ser clara,
mas com forte énfase na
confian¢a e na delegacao. A
formalizacao pode ser
necessaria para processos de
comunicacao e
documentacao, mas flexivel
para a execucao do trabalho.

Exemplo: Uma empresa de
tecnologia que adota um
modelo "remote-first", onde a
estrutura é projetada para a
colaboracao assincrona e a
comunicacgao digital, com
pouca dependéncia de um
escritoério fisico central.

o090

(M

Diversidade, Equidade
e Inclusao (DE&l)

Desafio: Estruturas rigidas e
hierarquicas podem perpetuar
vieses e dificultar a ascensao
de grupos minorizados. A falta
de representatividade em
niveis de decisao ¢ um
problema estrutural.

Adaptacao da Estrutura: As
organizacdes buscam
estruturas mais horizontais e
inclusivas, que promovam a
diversidade de pensamento e
a equidade de oportunidades.
A descentralizacao da tomada
de decisao e a formacao de
equipes multifuncionais e
autbnomas, com
representatividade diversa,
sao cruciais. A estrutura sem
fronteiras, em sua esséncia,
busca eliminar barreiras que
impedem a plena
participacao. A formalizacao
pode ser usada para garantir
politicas de DE&I, mas a
cultura deve promover a
inclusao genuina.

Exemplo: Uma multinacional
que cria conselhos de DE&I
com representantes de todos
0s hiveis e departamentos,
com poder de influenciar
decisdes estratégicas e de
estrutura, garantindo que as
politicas e praticas sejam
inclusivas.



Consolidacao e Proximos Passos

Chegamos ao fim de nossa jornada pela estrutura e desenho organizacional. Vimos que a forma como uma
organizacao se organiza nao € um mero detalhe administrativo, mas sim o esqueleto que sustenta sua
estratégia, sua cultura e sua capacidade de adaptacao. Desde os elementos basicos como especializacao e
departamentalizacao, passando pelos modelos tradicionais que ainda moldam muitas empresas, até as
estruturas modernas que buscam responder a complexidade e a fluidez do mundo atual, cada escolha de
desenho tem um impacto profundo no dia a dia dos colaboradores e nos resultados do negécio.

Compreender esses conceitos nos permite ndao apenas analisar as organizacoes existentes, mas tambem
projetar futuros ambientes de trabalho que sejam nao sé eficientes, mas também humanos, inclusivos e
resilientes. As tendéncias de saude mental, trabalho hibrido e DE&I ndao sao apenas desafios, mas
oportunidades para repensar a propria esséncia de como nos organizamos.

Em Pratica

Analise Organizacional Impacto do Modelo de Trabalho
Analise o0 organograma da sua empresa (ou de Reflita sobre como o0 modelo de trabalho
uma que vocé conheca) e identifique os (presencial, hibrido, remoto) impacta a
elementos da estrutura: qual o grau de estrutura e a comunicagao na sua equipe.

especializacao? Como é a
departamentalizacao? A tomada de decisao é
centralizada ou descentralizada?

Saude Mental e Estrutura DE&I na Pratica

Pense em como a estrutura atual da sua Considere como a estrutura pode ser
organizacao favorece ou dificulta a promocao adaptada para promover maior diversidade,
da saude mental e do bem-estar dos equidade e inclusao.

colaboradores.

Autoavaliacao

1. Qual elemento da estrutura organizacional se refere ao grau em que as tarefas sao subdivididas em
trabalhos separados, visando maior eficiéncia?

o a) Departamentalizacao

o b) Cadeia de Comando

o c) Especializacdo do Trabalho
o d) Amplitude de Controle

2. Uma empresa que agrupa suas atividades com base em diferentes linhas de produtos (ex: Divisao de
Eletrénicos, Divisao de Eletrodomeésticos) esta utilizando qual tipo de departamentalizagao?

o a) Funcional
o b) Geogréafica
o c¢) Por Processo
o d) Por Produto/Servico
3. A principal desvantagem da estrutura matricial, que pode gerar confusao e conflitos, é:
o a) A alta formalizacao dos processos.
o b) A dupla linha de comando.
o c) A excessiva centralizacao das decisoes.
o d) A baixa especializacao do trabalho.

4. No contexto das tendéncias atuais, qual tipo de estrutura organizacional € mais alinhado com a promocao
da autonomia, flexibilidade e atracao de talentos em um cenario de trabalho remoto?

o a) Estrutura Simples

o b) Estrutura Funcional

o ¢) Estrutura Virtual

o d) Estrutura com alta formalizacao

5. Descreva como as discussoes sobre Saude Mental e Bem-Estar no Trabalho (incluindo a ISO 45003)
podem influenciar a escolha e o desenho de uma estrutura organizacional moderna.

(J Gabarito

1.¢c)|2.d)|3.b)|4.c)

Proxima Aula

Na Aula 17 - Gestao da Mudanca Organizacional, exploraremos como as organizacdes podem se adaptar e
implementar transformacdes em suas estruturas e processos, preparando-se para os desafios do futuro.

Recursos Adicionais

e Livro: "Comportamento Organizacional" de Stephen P. Robbins e Timothy A. Judge — Para aprofundar nos
conceitos classicos e modernos.

e Artigo: Pesquise artigos sobre "Organizacées Exponenciais" — Para entender as estruturas mais
disruptivas e ageis.

e Norma: ISO 45003 - Para compreender a gestao de riscos psicossociais e seu impacto no desenho de
ambientes de trabalho.

NOTA IMPORTANTE: As informacdes regulatorias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até 2025.
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alteracées.




