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RESUMO

A busca pela eficiéncia e eficacia no ambiente empresarial faz com que as empresas desenvolvam
estratégias para maximizar o uso dos recursos disponiveis, em especial, 0s recursos humanos.
Nesse sentido, uma das atividades empresarias mais antigas, e aplicadas até os dias atuais, € a
divisdo do trabalho em departamentos, ou departamentalizacdo. Diante do exposto, o objetivo
deste estudo é apresentar a departamentalizacdo como ferramenta de gestdo para as
organizagOes, ressaltando seu carater estruturalista e hierarquico, e adicionando a essas bases
iniciais novas visdes que surgiram ao longo do tempo. Para isso, realizou-se um estudo
envolvendo uma empresa nacional de pequeno porte e, posteriormente, uma comparacdo com
uma empresa multinacional de grande porte. Constatou-se que a empresa de pequeno porte, pelo
fato de possuir menor contingente de recursos humanos, tem mais dificuldade na divisdo do

trabalho, quase sempre culminando com actimulo de fungdes nos departamentos.
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ABSTRACT

The search for efficiency and effectiveness in the business environment makes companies
develop strategies to maximize the use of available resources, especially human resources. In this
sense, one of the oldest business activities, and still applied today, is the division of work into
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departments, or departmentalization. Given the above, the objective of this study is to present
departmentalization as a management tool for organizations, highlighting its structuralist and
hierarchical character, and adding to these initial bases new visions that have emerged over time.
To this end, a study was carried out involving a small national company and, subsequently, a
comparison with a large multinational company. It was found that small companies, due to the fact
that they have a smaller number of human resources, have more difficulty in dividing work, almost

always culminating in an accumulation of functions in departments.

Keywords: Departmentalization; organizational structure; interaction.

1. Introducéo

Héa consenso que qualquer ajuntamento de individuos, seja por interesse
social ou econémico, deve dispor de algum sistema que o regularize, organize e
estruture para o alcance dos objetivos (Chiavenato, 2016; Cury, 2018; Oliveira,
2006). O meio empresarial segue essa premissa, que pese a heterogeneidade
das estratégias para a implantar esses sistemas, o que confirma a organizacao
como uma amostra da sociedade em sua universalidade de caracteristicas.

Desde os primordios da civilizagcdo, o homem busca, através da hierarquia
e da divisdo de tarefas, otimizar recursos, tempo e espaco. No inicio, a questédo
era a sobrevivéncia através da caca e propagacdo da espécie, passou pelos
tempos biblicos, onde evidenciava a separacao de cargos e tarefas na historia do
povo hebreu, passou pela monarquia da Idade Média, a militarizacdo no final do
século XIX e inicio do século XX, até os tempos atuais (Dias Junior, 2020).

O pés-guerra amplificou a necessidade de desenvolvimento econémico e a
producdo em larga escala para abastecimento mundial e trouxe, como heranca
da militarizacdo, a rigidez hierarquica e burocratica, levando para as empresas
uma estrutura dividida nas tarefas e centralizada na tomada de decisdes.

Como consequéncia da necessidade da divisédo de tarefas e do melhor
sistema de gerenciamento, houve a busca por maior especializacdo da mao de
obra e maior avanco no uso da tecnologia, afim de fundamentar e solidificar a
posicdo das organizacdes nos ambientes interno e externo. Nesse sentido, a
departamentalizacdo, no seu aspecto mais amplo, permite ao gestor observar, de
forma macro, os diversos processos da empresa, auxiliando na tomada de
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decisédo estratégica ou funcional em diversos cenarios.

Porém, a dificuldade da implementacdo desse sistema, em especial nas
pequenas empresas, muitas vezes com recursos limitados, acarreta, ndo de
forma proposital, mas como consequéncia, o acumulo de cargos e funcgoes,
fadiga os colaboradores e reduz os lucros e resultados.

Com o intuito de elucidar, esclarecer e testificar a eficacia da melhor forma
de implantar a departamentalizagdo em uma pequena empresa, este estudo
pretende, mais do que trazer informacdes, provocar alguns gquestionamentos:
Qual a melhor forma para implantar a departamentalizacdo em uma pequena
empresa? Qual balizamento € necessario para se estabelecer um comparativo
entre as diversas organizagdes?

Diante do exposto, o presente estudo tem como objetivo analisar as
melhores préticas e os fatores relevantes na implantacdo de uma estrutura que
permitam sedimentar uma pequena empresa através da departamentalizacéo, e
comparar sua condicdo frente a uma organizacdo de maior porte. Para isso,
utilizou-se uma pesquisa qualitativa baseada em estudo de caso observacional
numa empresa de pequeno porte da area de marketing, seguida de comparacao

com uma multinacional de grande porte do segmento de papel e celulose.

2. Revisao da Literatura

TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRACAO

Os conceitos de planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e
controle surgiram com Fayol no inicio do século XX, com a Teoria Classica da
Administracdo, complementando as teorias Cientifica e Burocratica, e tem como
pilares: divisdo de trabalho, responsabilidade e hierarquia (Chiavenato, 2016).

Porém, a evolucdo das organizacdes nao deixou inerte as teorias; ao
contrario, estabeleceu novas formas e sistemas de gerenciamento e divisdo de
trabalho, além de adaptar as ja existentes, o que torna o tema do estudo atual e
relevante nos ambitos gerencial e académico.

A necessidade da estruturar o ambiente organizacional surgiu com Henry
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Fayol, no inicio do século XX, ao contrapor a Teoria da Administracdo Cientifica
de Taylor (Maximiano, 2023). Dentre os tépicos utilizados por Fayol, a divisdo de
trabalho como ferramenta organizacional, evidencia-se na departamentalizagao,
modo adotado na busca de maior eficiéncia de recursos materiais, humanos e
melhor controle das movimentacdes no fluxo produtivo e administrativo.

Para Chiavenato (2016), enquanto a Teoria Cientifica observava, como
fontes para o sucesso da organizagcdo, as habilidades técnicas do operéario e a
énfase nas tarefas, a Teoria Classica partia da observacao geral da organizacdo
e da estrutura para garantir a eficiéncia de todos os mecanismos envolvidos.

De acordo com Silva (2013), Fayol assegurava que qualquer organizacao
necessitava de administracdo e, em qualquer condicdo, existe uma funcéo
administrativa a ser desempenhada. Segundo Chiavenato (2016), Fayol partiu de
uma abordagem anatémica e estrutural que fez sucumbir a Teoria Cientifica a
medida que expandiu o campo de observacdo e acdo na empregabilidade de
métodos para o cumprimento do objetivo final.

Conforme Chiavenato (2016), Fayol definiu os conceitos da administracao
classica em prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Portanto, o
administrador deveria utilizar ferramentas para antecipar situacdes internas e
externas que interferissem na organizagao, utilizar sistemas de estruturacéo de
todos os organismos, dirigir tarefas e recursos, transacionar e acomodar recursos
e pessoas, e certificar-se da eficiéncia e eficacia dos métodos e fluxos.

Segundo Silva (2013), Fayol utilizou quatorze principios para alicercar 0s
seus conceitos: i) divisdo do trabalho; ii) autoridade e responsabilidade; iii)
disciplina; iv) unidade de comando; v) unidade de direcéo; vi) subordinacdo do
interesse individual ao interesse geral; vii) remuneracdo do pessoal; viii)
centralizacdo; ix) cadeia escalar; x) ordem; xi) equidade; xii) estabilidade do
pessoal no cargo; xiii) iniciativa; e xiv) espirito de equipe.

DIVISAO DO TRABALHO E ESPECIALIZACAO

Um dos conceitos estruturais da Teoria Classica da Administracdo € a
divisdo do trabalho, o que culmina evolutivamente dentro das organizacfes para

o sistema de departamentalizacdo. Para Chiavenato (2016), a divisdo do trabalho
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constitui a base da organizacéo; é a propria razdo da organizacdo, o que explica
o fato de muitas organizacdes alcancarem melhores indices de resultados a partir
da analise fragmentada do processo e da utilizacdo dos recursos envolvidos,
inclusive os humanos. A prépria divisdo do trabalho, no sentido macro, acaba
reconhecendo a heterogeneidade das operacdes, recursos e pessoas, concluindo
naturalmente para um processo de especializacdo nas organizacdes, onde 0s
pares em habilidade e conhecimento acabam por ajuntar-se.

Chiavenato (2016) acrescenta que a divisdo do trabalho ocorre em duas
direcOes: vertical e horizontal. A vertical refere-se a hierarquia da organizacéo,
onde o nivel mais elevado acumula maior responsabilidade e autoridade,
diminuindo esse patamar nos niveis inferiores, o chamado principio escalar. Ja a
horizontal refere-se a diversidade das tarefas executadas na organizacao, onde o
mesmo nivel hierarquico responsabiliza-se por sua parcela no processo, 0 que
evidencia o agrupamento de profissionais com a mesma especializacdo do
trabalho. A divisdo do trabalho no sentido horizontal assegura homogeneidade e
equilibrio, e é chamada de Departamentalizacdo, e refere-se a especializacédo
horizontal da organizagao (Chiavenato, 2016). Para Coltro (2015), as ideias de
divisdo do trabalho ainda sao relevantes, apesar das complexas funcdes e do alto

grau de exigéncia do gestor no ambiente empresarial moderno.

CONCEITO DE DEPARTAMENTALIZACAO

Departamentalizacdo € o agrupamento, conforme critérios especificos de
homogeneidade, das atividades e recursos (humanos, financeiros, materiais e
equipamentos) em unidades organizacionais (Ribeiro, 2016; Oliveira, 2006).

Para descrever a departamentalizacao, Chiavenato (2016) acrescenta:

Em uma organizacdo, o agrupamento de atividades se processa em dois
sentidos contrarios: um em que as linhas divisérias sdo verticais,
indicando tipos ou variedades de atividades; e outro no qual no qual as
linhas delimitadoras s&o horizontais, indicando niveis de autoridade. E
impossivel definir qualquer atividade em qualquer organizacdo sem
enquadra-las nesses dois sentidos, da mesma maneira que € impossivel
fixar um ponto em um mapa a ndo ser em termos de suas coordenadas

(p- 87).

Com a evolugédo do pensamento e do comportamento humano, a visao
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tradicional de estrutura organizacional pouco evoluiu, porém, o aspecto formal de
estruturacdo representado fortemente pela departamentalizacdo representa o
aspecto decisivo quanto ao alcance dos objetivos pelas empresas.

Para Cury (2018), apds os niveis hierarquicos mais altos da organizacéo
inicia-se um processo de divisdo de cargos e tarefas através dos departamentos,
0 que determina o agrupamento de atividades, operacfes e especialistas de um
mesmo nicho na organizagdo ou até mesmo de atividades complementares.

Chiavenato (2016) descreve a departamentalizacdo sob aspectos vertical
e horizontal. Na especializac&o vertical ocorre 0 aumento nos niveis hierarquicos
na organizacado, denominado processo escalar, cujo intuito € aumentar o controle
e definir as responsabilidades e autoridade, com maior frequéncia de utilizacao
em empresas de grande porte. Em contrapartida, a especializacdo horizontal
ocorre com a expansao lateral de cargos e funcdes, que se aproximam por meio
da homogeneidade de habilidades ou integracdo de processos.

Nas empresas, a departamentalizacdo é representada pelo organograma,
gue facilita a visdo dos cargos e fungdes. A implantacado deve considerar fatores
de natureza formal e informal. Segundo Cury (2018), os fatores formais a serem
considerados sdo: i) a importancia das atividades; ii) énfase na especializacao; iii)
processo de coordenacédo; iv) processo de controle; e v) custo da estrutura. O
autor acrescenta que os fatores informais a serem considerados partem da
andlise sistémica da organizacdo e uma correta alocacdo da for¢ca de trabalho,
assim como, 0 processo politico envolvido, o preparo dos empregados para
mudancas, treinamento, diferenciacéo e integracao.

A departamentalizacdo nas organizagdes deve considerar os ambientes
externo e interno, em busca de desempenho e sofisticagdo orientados para o
resultado, e sua complexidade é determinada pelo tamanho da organizagédo. A
departamentalizacdo tradicional, baseada em hierarquia, autoridade e controle,
tende a representar uma estrutura mecanicista em seu processo produtivo e em
seus fluxos administrativos. Para Andreoli e Rossini (2015), a visdo mecanicista
trata @ empresa como uma magquina, onde o funcionério é uma pec¢a que deve ser
corretamente posicionada e pode ser descartavel quanto a sua importancia no

processo. O modelo culmina em uma estrutura linear, baseada na centralizacao
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do comando, cargos bem definidos e sistema de responsabilidades reportaveis
sempre ao nivel hierarquico superior. Por ser uma estrutura simples, o modelo
mecanicista é bastante adotado, em especial, nas pequenas empresas devido ao
seu carater centralizador. Porém, a modernizacdo nas relagbes humanas e
trabalhistas sugere evolu¢des quanto aos modelos e as abordagens estruturais

gue podem apresentar resultados mais satisfatorios para as empresas.

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACAO

A necessidade de controlar e dirigir atividades direcionadas para um
mesmo cliente, servigo ou objetivo contribuiu para surgir o conceito da separacao
em departamentos, observada em grande escala, inicialmente, nas grandes
organizacdes e, posteriormente, adotada nas pequenas e médias empresas. A
departamentalizacdo € diretamente relacionada com o tamanho da organizacéo e
com a complexidade das operacdes (Chiavenato, 2016).

Portanto, para Cury (2018) e Oliveira (2006), a escolha do tipo de
departamentalizacdo considera fatores formais e informais, os ambientes interno
e externo da organizacado, além do porte da organizacao, definido pelo nimero de

funcionarios ou faturamento.

- Departamentalizagcéo Funcional ou por Funcdes

Segundo Chiavenato (2016), Jones (2010) e Oliveira (2006), esse € o tipo
mais utilizado nas organizacgdes, pois agrupa funcées semelhantes com o objetivo
de maximizar talentos e especializar determinado compartimento da empresa, de

acordo com um objetivo especifico, conforme mostrado na figura 1.

Figura 1 — Departamentalizacdo por Funcdes

Diretoria Geral

Geréncia de Geréncia Geréncia de Geréncia de
Producéo Financeira Marketing RH
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Segundo Chiavenato (2016) e Oliveira (2006), este modelo possibilita o
agrupamento de especialistas, maximiza as habilidades dos colaboradores,
permite economia, devido a maxima utilizacdo de insumos e intelectos, simplifica
0 processo de treinamento e promove a estabilidade nos processos produtivos.

Para Jones (2010), o processo de cargos e promoc¢des intrinseco em uma
departamentalizacéo por funcdes permite o acimulo de conhecimentos, e o fato
de trabalharem préximos, aumenta a capacidade de controle vertical e horizontal
uma vez que além da supervisdo hierdrquica, as pessoas se monitoram e se
controlam. Em contrapartida, Chiavenato (2016) e Oliveira (2006) esclarecem que
esse processo de departamentalizacdo culmina com um engessamento nas
relagfes interdepartamentais, além de dificultar a flexibilidade e a adaptacdo dos
funcionérios a outras funcdes.

Oliveira (2006) observa ainda problemas como a comunicacado deficiente
gerada a partir da centralizacdo dos processos, resisténcia a inovacoes e Vvisao
parcial da organizacéo, pois o foco fica ampliado nas tarefas (mecanicismo) em
detrimento de uma visdo global da organizacdo (holismo). Para Chiavenato
(2016), essa estrutura € indicada para ambientes estaveis, pouco flexiveis e com

rotinas bem definidas dando énfase a estrutura interna da propria organizacao.

- Departamentalizac&o por Produtos ou Servigos

Para Chiavenato (2016), esse modelo ocorre quando ha o agrupamento de
atividades e processos que contribuem para a fabricacdo de determinados
produtos (bens ou servicos) pela empresa. A diversificagdo das empresas em
relacdo aos seus produtos faz com que a descentralizacdo do controle seja
necesséria, a fim de acomodar recursos especificos para determinada atividade

sendo esses inseridos no abastecimento geral da empresa, conforme figura 2.

Figura 2 — Departamentalizacdo por produtos ou servicos
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Diretoria Geral

Geréncia de Produtos Geréncia de Produtos Geréncia de Produtos
Téxteis Farmacéuticos Quimicos

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Segundo Cury (2018), a departamentalizacdo por produtos permite que a
empresa possua seus proprios clientes, equipes e recursos especializados sem
gue esses transitem por produtos ou servi¢os. Para Chiavenato (2016) e Oliveira
(2006), esse modelo facilita a coordenacdo dos resultados entre departamentos,
ja que o foco no produto, aumenta a responsabilidade e o comprometimento dos
envolvidos, absorve facilmente as mudancas externas e simplifica as relagdes
entre clientes e prestadores, pois evidencia o ponto de contato entre as partes.

Entretanto, Oliveira (2006) ressalta que tal estrutura pode resultar em
dificuldades quanto a coordenacdo em relacdo aos objetivos universais da
organizacdo, além de premiar gerentes e supervisores com grau elevado de
poder, desestabilizando e pressionando a direcdo da companhia devido ao seu

alto grau de conhecimento especifico, ganhando importancia exacerbada.

- Departamentalizagcéo por Localizacdo Geografica

Conforme Chiavenato (2016), Cury (2018) e Oliveira (2006), este tipo leva
em consideracdo o agrupamento de atividades por territério, podendo ser estes
estados regibes, paises, continentes e etc. Os recursos sdo todos alocados e
controlados por uma administracao regional que observa questfes logisticas, de

mercado e académicas para sua instalacéo, conforme figura 3.

Figura 3 — Departamentalizacéo por Localizacdo Geografica
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

As principais vantagens desse tipo de departamentalizacdo dizem respeito
a possibilidade de resolver os problemas mais rapidamente, pelo fato de se
conhecer a cadeia de suprimentos e 0s clientes mais especificadamente, e pela
maior facilidade em reconhecer e prever os movimentos locais, sendo eles
favoraveis ou ndo ao negécio (Oliveira, 2006).

Contrapondo, Cury (2018) afirma que esse modelo apresenta dificuldades
guanto ao gerenciamento central em relacdo a lideranga regional, bem como um
acanhamento e reducdo da capacidade de desenvolvimento por parte das
regides. Além disso, aumenta o problema do controle no nivel institucional da

empresa (Chiavenato, 2016).

- Departamentalizacéo por Cliente

Para Chiavenato (2016), esse tipo de departamentalizacédo tem o foco em
pessoas e grupos de pessoas que sdo separadas de acordo com idade, sexo,
nivel econémico e interesse especifico, conforme figura 4. Para atender os mais
diversos publicos sdo criadas estratégias de venda e atendimento exclusivos,

facilitando a comunicacéo e interacdo entre as partes envolvidas.

Figura 4 — Departamentalizagéo por Clientes
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Divis&ode
Vendas
| |
Departamento Departamento Departamento
Feminino Masculino Infantil
Secédo Secéo Secéo Secéo Secédo Secéo Secdo
Perfumaria Lingerie Modas Roupas Calcados Roupas Bringuedos

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2016)

Segundo Chiavenato (2016), sédo positivas as questdes relacionadas a
satisfacdo e a variedade de produtos, bem como aos esfor¢cos revertidos aos
clientes, o que permite 0 aumento do conhecimento em relagdo as diferentes
necessidades do mercado.

Em contrapartida, Oliveira (2006) ressalta o revés da dificuldade de
coordenacao devido a necessidade de os gerentes apresentarem privilégios para

dessa forma fidelizar o cliente.

- Departamentalizac&o por Processos

De acordo com Chiavenato (2016), Cury (2018) e Oliveira (2006), essa
estrutura € aplicada quando ocorre uma sucessao de etapas que, quando
finalizadas, resultam em um mesmo tipo de produto ou de servigo. Dessa forma,
a sequéncia do processo produtivo utiliza-se em cada secdo de recursos e
equipamentos especificos sendo eles controlados por sua propria geréncia,
conforme figura 5. Portanto, processo é um conjunto de atividades estruturadas e
destinadas a resultar em um produto especifico para um determinado cliente ou
mercado (Chiavenato, 2016).

Figura 5 — Departamentalizacédo por Processos

11




Revista Multidisciplinar do Nordeste Mineiro, v.10, 2024

ISSN 2178-6925

Preparagéo

Diretor
Industrial
Corte Estamparia Pre-
montagem

Montagem

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Este tipo favorece a tecnicidade, especializacdo e economia na producao

em larga escala e a facilidade no gerenciamento central uma vez que todas as

etapas do processo se encontram em um mesmo local (Cury, 2018). No entanto,

segundo Chiavenato (2016), a evolucao tecnoldgica pode desfavorecer este tipo

de departamentalizac&o, por ser inflexivel e inadaptavel, podendo gerar atrasos e

déficit de qualidade do produto, por se tratar de um sistema fechado.

- Departamentalizacéo por Projetos

Envolve um processo temporario onde o agrupamento dos recursos e das

atividades segue o sistema de resultados com tempo variavel, utilizado no

desenvolvimento de melhorias e inovacdes (Oliveira, 2006), conforme figura 6.

Figura 6 — Departamentalizagdo por Projetos

Administragaoe

Finangas

Diretoria
Comercial Projetos
Projeto Projeto Projeto
A B C

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Projetos séo trabalhos com datas de inicio e término, e com resultado final

previamente estabelecido, em que sdo alocados e administrados 0s recursos,
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tudo sob a responsabilidade de um coordenador (Oliveira, 2006).

Para Chiavenato (2016), uma das vantagens do modelo € a concentracao
de esforcos e recursos para o desenvolvimento da atividade, pois se baseia em
datas e prazos para a entrega do resultado. Oliveira (2006) destaca a dificuldade
na comunicacao, pelo fato de centralizar o foco, e a coordenacdo, envolvida
intelectualmente e tecnicamente no processo, aloca os recursos disponiveis,

muitas vezes, de forma leviana, culminando na perda de eficiéncia no projeto.

- Departamentalizacéo Mista

Oliveira (2006) sustenta que esse tipo de divisdo por departamentos acaba
ocorrendo de forma corriqueira nas empresas, tendo sua empregabilidade
fortemente utilizada na pequena e média empresa. Consiste na adaptacdo de
varios modelos utilizados de acordo com a necessidade da organizacao,
respeitando ndo sé diretrizes fundamentadas na gestdo como também as

variaveis dos ambientes externo e interno, conforme figura 7.

Figura 7 — Departamentalizacdo Mista

Diretoria
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Projetos Financeira Comercial
Projeto A
Regional Regional
Sul MNorte
Projeto B
Projeto C

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)
Este tipo de departamentalizacdo pode ser utilizado em empresas com o

guadro de funcionarios reduzida e com diretrizes de mercado diversificadas e,
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geralmente, utiliza menos recursos e acaba por acumular responsabilidades, ao

mesmo tempo em que permite a avaliacao individual dos segmentos.

IMPLANTACAO DA DEPARTAMENTALIZACAO

Ha diversos fatores relevantes na escolha do tipo de departamentalizacao,
que variam conforme o tamanho (quantidade de funcionarios ou faturamento),
espaco geografico, pluralidade (diversificacdo de produtos ou clientes), capital
para investimento e a prépria cultura organizacional.

Para Oliveira (2006), existem alguns obstaculos no processo de escolha
da departamentalizacéo, e que devem ser suplantados a partir de certos critérios:
i) Principio do maior uso: quem mais utiliza o recurso tem a responsabilidade e
autoridade sobre ele; ii) Principio do maior interesse: quem tem maior interesse
na atividade deve supervisiona-la; iii) Separacdo de controle: independéncia do
controle sobre o processo a ser controlado; iv) Supressdo da concorréncia:
agrupamento de departamentos correlatos para ndo haver concorréncia; e v)
Diferenciacdo: determina a relevancia do fator humano, tecnologia e natureza da
atividade, objetivos, estratégias e politicas conflitantes entre os relacionados.

Para Cury (2018), algumas perspectivas devem serem observadas na
adocao da descentralizacdo: i) Natureza estratégica: quando a descentralizacao
ocorre por produtos paradoxalmente a estrutura formal dos departamentos; ii)
Natureza estrutural: produto direto da departamentalizacéo, quando ao aspecto
geral da empresa cria sua parcela especifica em relacdo ao todo; e iii) Natureza
comportamental: quando a descentralizagdo é na filosofia gerencial, € dado
liberdade para o pessoal dirigir suas proprias atividades, assumindo riscos e
responsabilidade das atividades envolvidas.

O autor acrescenta que a delegacdo de competéncias permanece com
carater formal na organizacdo; a ordem € dada e representada formalmente,
transferindo ou acrescentando autoridade e responsabilidade ao subordinado,

mas, ainda assim, aumentando o grau de interacao do subordinado a atividade.

(...) a descentralizacdo tem carater permanente e € impessoal, enquanto
a delegacéo tem carater transitorio e € quase sempre pessoal, nominal.
Na descentralizacdo, a autoridade passa para o nivel subordinado as
atribuicdes e responsabilidades, enquanto na delegagdo a autoridade
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continua responsavel pela tarefa cometida a seu subordinado (Cury,
2018, p. 195).

Cury (2018) e Oliveira (2006) observam que os processos de escolha de
um modelo estrutural de departamentalizacdo paradoxalmente visam controle e
proatividade, uma vez que se faz necessario cumprir com regras e respeitar
delimitacdes fisicas e hierarquicas, mas que através dessas haja interacéo,
interdependéncia, liberdade e criatividade em busca do alce das metas gerais,

tornando o papel do analista fundamental e minucioso.

3. Metodologia

A pesquisa cientifica € fundamentada em observacdes e evidéncias e se
caracteriza pelo embasamento no conhecimento acumulado (Casarin; Casarin,
2012). Padua (2018) acrescenta que a pesquisa cientifica tem a intencdo de
adquirir conhecimentos para aplicacao prética, e considera contextos historicos e
sociais ligados a valores e ideologias, tanto individuais quanto coletivos.

No desenvolvimento deste estudo foram utilizadas publicacdes referentes
as Teorias Administrativas e, como tema central, a departamentalizacdo nas
organizacdes. Para isso, utilizou-se de uma pesquisa qualitativa, conforme Lima,
Ramos e Paula (2019), com base na observacdo nas atividades cotidianas da
empresa P&A Marketing, utilizada no desenvolvimento da proposta de melhoria.
De acordo com Perovano (2016), na pesquisa qualitativa, o pesquisador ressalta
0s pontos relevantes da abordagem, e a coleta de dados se baseia nas acoes e
vivéncias do pesquisador, ndo utilizando parametros estatisticos ou numéricos.

O presente estudo teve como foco a implantacdo da departamentalizacao
em uma empresa nacional de pequeno porte, com 0 objetivo de maximizar a
eficiéncia de suas atividades, através da escolha do modelo aplicado, por meio
da observacédo in loco durante o periodo de estagio presencial, e embasada na
revisao bibliografica para desenvolver a proposta.

Trata-se de uma pesquisa descritiva, que tem, como objetivo, a descricéo
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendémeno (Gil, 2022). Para

isso, utilizou-se de dados descritivos, que proporcionaram a interpretacado da
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estrutura organizacional e a analise do campo psiquico de fenbmenos e agentes

envolvidos nas relagdes de trabalho, de forma isolada ou em conjunto.

4. Resultados e Discussao

O presente estudo tratou da departamentalizacdo nas organizacoes,
apresentando conceitos, modelos e a evolugdo no ambiente das organizacoes, e
as novas ideias e técnicas sobre ao assunto, a fim de disponibilizar ferramentas
para melhor empregabilidade e critica. Observou-se o funcionamento e o fluxo de
atividades da empresa P&A Marketing, estrutura organizacional e seu método de
divisdo de tarefas, autoridade e responsabilidade, e acompanhado, ainda que de
forma superficial, seus parametros de controle, objetivos e metas.

A observacao permitiu questionar como maximizar a eficiéncia da empresa
em suas atividades, através de uma forma complementar de acomodacao dos
recursos materiais e humanos e, ao final, surgiu a proposta da melhor forma de
departamentalizacdo. O atual modelo utilizado nas areas administrativo e trading
da empresa é de uma departamentalizagdo mista.

O setor de trading é dividido de acordo com o pais onde esta localizado
determinado cliente; existe uma equipe especifica composta por um trader e um
assistente que atendem a carteira de clientes em cada regido. De acordo com a
cadeia escalar o assistente reporta ao trader, o trader ao gerente de exportacéo,
0 gerente ao assistente da diretoria e, este, ao diretor. Esse segmento conta com
equipe especializada para cada regido, utiliza recursos financeiros respeitando
essa divisao e ha pouca interacao entre eles, pela diversificacdo da abrangéncia.

No setor administrativo existe o cargo de supervisdo, que engloba as
atividades financeiras, administrativa e RH, e possui um assistente financeiro, um
recepcionista e um assistente para servicos externos e limpeza. Neste caso, a
departamentalizacdo por funcdes caracteriza-se pelo agrupamento de cargos que
respondem a uma mesma supervisdo, onde ndo € observado alto grau de
especificidade nas operacdes. Esses cargos de nivel hierarquico mais baixo
desempenham fun¢des que resultam em movimentos mais estaticos com a figura

da supervisado, conforme modelo apresentado na figura 8.
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Figura 8 — Organograma atual - P&A Marketing (trading e administrativo)

Diretor

Assistenteda

Diretoria
= Supervisor
Gerente de Exportagao Administrativo/Financeiro/RH
Trader Trader Trader Assistente o
Asia/ América Europa/EU Financsiro Recepcionista
Oceania Central/Sul AlJamaica
Assistente de
Assistente Assistente Assistente Servigos Externos
e Limpeza

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Quanto a divisdo do trabalho, observou-se que, na aplicacdo dos recursos
no setor de trading, ha uma satisfatéria comunicacéo vertical, e o foco especifico
no cliente acaba sendo um trunfo, devido a exclusividade das relacdes das
equipes, com destaque para a necessidade do dominio de linguas estrangeiras.

No setor administrativo, o fluxo de informacdes e atividades é elevado,
englobando os processos financeiros, fiscais e humanos, além do agendamento
de visitas, contratacdo de servigos e tarefas adicionais. Neste caso, observa-se a
problematica envolvida, com a identificacdo de sobrecarga de atividades neste
setor, falha na comunicacéo e, eventualmente, atrasos em processos cotidianos,
derivada do insuficiente preenchimento das lacunas de cargos e do deficiente
escoamento do fluxo de atividades. Como tentativa de solugédo, apresentou-se a
proposta de alterar o atual organograma da empresa, embasada na teoria dos
sistemas abertos, a qual sugere um fluxo de entradas e saidas de materiais e
informacdes, e que pode ser aplicado no setor administrativo da empresa.

Como ja visto, a departamentalizacdo evolui de sua forma mecanicista
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para uma visdo holistica ou organica, aumentando a interacdo e a comunicacao
entre as diferentes areas, que sdo o0s subsistemas ou partes menores de um
sistema macro que sofre influéncias dos ambientes interno e externo.

Propbe-se, entao, a alteracao do atual modelo de departamentalizagdo na
area administrativa pela departamentalizacdo por funcdes, com a criacdo de trés
cargos de assistente, para assuntos administrativos, financeiros e RH. Estes
seriam responsaveis pelo gerenciamento das atividades da recepcionista, uma
vez que faz parte da fluigdo dos processos envolvidos em suas fungdes, e do
cargo de auxiliar de servicos externos e limpeza, assumindo o cargo de

supervisao, uma funcéo de geréncia, conforme modelo apresentado na figura 9.

Figura 9 — Proposta de organograma - P&A Marketing (trading e administrativo)

Diretor

Assistente da

Diretoria
Gerente de Exportac&o - Gerente
Administrativo/Financeiro/RH
Trader Trader £ Tra:fgu A Assistente Assistente || Assistente
As:a{ America uropa/t Administrativo Financeiro de RH
Oceania Central/Sul /Jamaica

Assistente Assistente Assistente o
Auxiliar de

Servigos Externos 4  Recepcionista
e Limpeza

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Se aplicado o novo modelo de departamentalizacdo por fungdes no setor
administrativo, espera-se que ocorra a descentralizacdo no fluxo de atividades e
informacdes, transferindo para os assistentes maior autonomia e melhoria nos
processos de delegacéo, ja que, agora na funcao de gerente, o entdo supervisor

se concentre em questdes estratégicas para o setor, passando aos assistentes
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as demandas mais operacionais.

Procura-se, ainda, aliviar a carga operacional, uma vez que a distribuicao
de tarefas e responsabilidades ter4 maior diluicdo, pois havera uma hierarquia
mais bem definida no setor com o aumento vertical do organograma, facilitando
0 acesso do subordinado ao seu responsavel direto ou chefia imediata.

Também é esperado que ocorra uma maior especializacdo, uma vez que,
0s cargos intermediarios serdo ocupados por colaboradores com conhecimentos
especificos das fungBes a serem assumidas, contribuindo, por consequéncia,
para reduzir custos referentes ao retrabalho de tarefas e a melhor acomodacao
dos recursos. Isso possibilitar4 aos gerentes enxergarem, de forma individual, a

producéo e os custos de cada subsistema, setor ou departamento.

5. Concluséao

O presente estudo observou, através da analise da teoria, a aplicabilidade
dos conceitos da departamentalizagdo no ambiente empresarial, em especial na
pequena empresa, uma vez que este modelo empresarial foi o foco deste estudo,
contudo, ndo desconsiderando outros portes de empresas. Com isso, houve a
possibilidade de comparacdo da empregabilidade da departamentalizacdo em
uma empresa de pequeno porte e uma empresa de grande porte, suas nuances,
estruturacdo e metas a serem alcancadas através desta ferramenta de gestéo.

Observou-se um grau superior de divisdo em empresas de grande porte,
devido ao seu maior fluxo operacional, bem como, maior quantidade de recursos
financeiros e humanos, além da necessidade de maior clareza na obtencéo de
dados estratégicos e resultados.

Em contrapartida, a menor quantidade de recursos na pequena empresa
reduz, de forma inconsciente e involuntaria, a divisdo por departamentos a um
mero acumulo de fungdes, menor especificacdo das tarefas e menor quantidade
de insumos estratégicos para a tomada de decisoes.

Com a proposta de melhoria apresentada, hd o anseio de promover maior
eficiéncia no fluxo de atividades e informac¢des, promover maior comunicacao

entre subordinados e superiores e aumentar a velocidade na resolucao interna de
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problemas, ao passo que havera uma descentralizacdo em curso e uma maior
capacidade de delegacao de responsabilidades.

A proposta do presente estudo foi apresentada, em carater meramente
académico, respeitando as condi¢cdes administrativas da empresa em questéo e a
decisdo interna pelo seu emprego ou néo, ressaltando o intuito da proposta de
melhorar a divisdo das tarefas, contudo, havendo necessidade de investimentos e
elaboracao de projetos.

Por fim, ressalta-se a importancia da departamentalizacao, ferramenta de
grande utilidade operacional e estratégica, que pode ser aplicada em quaisquer
segmentos empresariais e niveis hierarquicos, sendo de grande valia para as
mais diversas analises e tomadas de decisfes, garantindo um fluxo uniforme de

tarefas e resultados para as organizagoes.
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