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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo estudar éisanaalguns modelos tradicionais de
organogramas e, a partir destes, sugerir uma pEgdesnodelo de organograma empresarial
onde todos os setores tenham interagdo sem queega@rejuizo no poder de decisdo. De
uma forma clara e objetiva a pesquisa verifica ssibdidade de uma maneira diferente de
dispor as camadas societarias dentro do quadraxaggama de uma empresa. Esta é uma
pesquisa qualitativa de carater exploratorio giizat a pesquisa de campo para obtencao de
exemplos reais de organogramas de empresas. Exesgi@o apresentados e nos mesmos
serdo feitas analises das caracteristicas dawstiriganizacional. Foram coletados exemplos
de organogramas junto aos proprietarios das engpréfgumas empresas foram visitadas e
neste momento foi feita a coletas destes organ@g.adepois de coletados os organogramas
foi feita um entrevista com alguns dos gestoresrdpresa para o entendimento de como as
pessoas estavam dispostas dentro da empresa e fl@ma utilizavam suas competéncias e
habilidades dentro de suas funcgdes.

Palavras-chave: Organogramas. Estrutura Organizacional. Modelos truttsais.
Organograma Empresarial. Gestdo por CompeténcideMale organograma.
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1 INTRODUCAO

A organizacdo da empresa pode ser sucintamenteiddeftomo o agrupamento e a
ordenacéo de atividades e recursos, com a preteles@tcancar os objetivos e resultados
estabelecidos (OLIVEIRA, 1994).

Esta ordenacédo de atividades e recursos citad@Ip@ira, resume a necessidade que
as empresas tém em possuir um organograma. O grgamn® € a representacdo grafica de
como as camadas de funcionarios, setores e furesh@s definidas hierarquicamente dentro
da empresa. E através dos organogramas que assasiprganizam suas estruturas existentes
e seus moldes para dispor 0s setores em seuspwrdestes graus de poder na tomada de
decisbes. Os organogramas determinam as camades di&s empresas, e estas camadas sao

formadas por diferentes grupos de pessoas de npEssité&o, funcdo e poder de decisao.

Muitas empresas normalmente adotam os modelogydeagrama que facilmente séo
apresentados e encontrados na literatura. E moitim que ao se estabelecer uma relacéo
entre empregadores e empregados a condicdo depssigdo aconteca. Os modelos de
organogramas adotados pelas empresas sao basamhantes. Os tipos mais comuns de
estruturas organizacionais sdo: os modelos detastréuncional, o modelo divisional, o

modelo matricial, 0 modelo de organizacé&o por posje o modelo de estrutura celular.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Os modelos de organogramas comumente usados nassesigolocam as pessoas
dispostas de forma que as camadas mais altas {sdtiretoria, gestores...) ndo tenham
qualquer ligagdo com as camadas mais baixas negsodecisivo da empresa. No entanto, €
possivel que um dos socios da empresa possaa@stagérh em uma camada mais baixa. Com
certeza ele ndo perderia seu poder de decisdo preéisaria deixar de desempenhar a sua

funcdo que mais lhe cabe ou que melhor desempertnatréui para a empresa.

Ninguém melhor que os funcionarios de um deterntinsetor para saber sobre os
problemas daquele setor. Da mesma forma, ninguélinomgue o responsavel por aquele

setor para saber sobre as qualidades de um detelonsetor, seus melhores funcionarios e as



atividades melhor desenvolvidas.

Nos modelos utilizados formam-g@apsentre cada um dos niveis do organograma
tradicional. Estes sé@o diminuidos de forma que t@mpresa esteja interligada através de
seus funcionarios, setores e direcao independenterde onde quer que desempenhem suas

funcoes.

A guestdo norteadora deste estudo é como os gesiempresa poderiam aproveitar
melhor suas habilidades e suas competéncias e assuha participar do processo decisorio da

empresa?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é elaborar uma qei@pde enquadramento de
gestores no modelo de organograma proposto de fgueapossam aproveitar

melhor suas competéncias, habilidades sem quegserdeu poder de deciséo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos séo:

* Apresentar uma proposta de um modelo de organogma uma estrutura

diferente de visualizacao
» Apresentar o organograma atual de cinco empresdsdetlentes segmentos

» Identificar a posicdo dos gestores dentro do orggamoa de cada empresa

Identificar competéncias e habilidades dos gestqres poderiam enquadra-lo

simultaneamente em outra posi¢ao dentro do orgamayr

* Elaborar proposta de readequacéo dos gestore® alntrma estrutura diferente
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sem que percam seu poder de decisdo, em cada ampres

1.3 JUSTIFICATIVA

Sun Tzd fala que a arte da guerra é tentar sobrepujaindga pela sabedoria e ndo
somente pela forca. No mesmo livro faz ainda qoeathentos tais como: qual dos
governantes é mais sabio e qual o mais apto? Qasmlcdmandantes é mais talentoso?
Comparando-se com a realidade de uma empresa seigmtificar que todas as pessoas

estdo, cada uma com sua capacitacao, independehigasl que ocupem no organograma.

Este estudo pode ser muito Gtil tanto sob o poetwista académico, mas também
como elemento de estudo e orientacdo de outroad@htigos de estrutura organizacional por

outros profissionais e outras empresas.

Nos exemplos abaixo se nota esta disposicdo oinilerarquia dentro das empresas
ocorre de forma que tem mais poder de decisdo mietivamente faz parte do negocio

(Figura 1 e Figura 2).

Director

Administracao Comercial Operacional

Consultonia Designer

Figura 1 — Organograma tradicional
Fonte: Google imagens

L A Arte da Guerra.
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CONSELHO | DIRETOR

o b

/%
SECRETARIA
EXECUTIVA
—
I 1
'
SECRETARIOD SECRETARIO SECRETARIO
EXECUTIVO INSTITUCIONAL ADMINISTRATIVO
-

Figura 2 — Organograma tradicional
Fonte: Google imagens

A importancia deste trabalho estd em propor, ndwagéoria, mas na pratica um novo

formato de disposicao entre classes distintas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ORGANOGRAMA

2.1.1 Conceito de Organograma

De modo geral, a definicAo encontrada na literatnltada para a administracao
descreve o organograma como sendo a representagfica glos cargos e das relacbes
hierarquicas travadas no ambiente organizaciona). d®mo afirma Chiavenato (2001, p.
251): “organograma € o grafico que representatestrormal da empresa’. E, apesar de ndo
revelar os relacionamentos informais, traduz dem&omequivoca a divisdo do trabalho e as
posicdes existentes nas organizacoes, seu agrupaerenunidades e a autoridade formal
(MINTZBERG, 1995).

2.1.2 Origem do Organograma

Morgan (1996, p. 24) escreve que raramente as iaagdies S&0 propostas como um
fim em si mesmas. Sao instrumentos criados patisgirem outros fins. Isso é refletido
pelas origens da palavrarganizacdoque deriva do greg@rganon que significa uma
ferramenta ou instrumento. Ndo é de admirar, ptrfagque as idéias sobre tarefas, metas,
propdésitos e objetivos se tenham tornado conceitganizacionais tdo fundamentais. Com
efeito, ferramentas e instrumentos sdo dispositivesanicos inventados e aperfeicoados para

facilitar no entendimento de atividades orientguas um fim particular.

O mesmo autor (1996) também cita que da palavaigem gregarganonderiva a
palavraorganograma,ou seja, € uma ferramenta ou instrumento que gemae organizar a
estrutura empresarial. Através do organograma dgmesas dividimos responsabilidades,
habilidades e competéncias tanto dos seus gestmm®@® dos demais funcionarios e
colaboradores da empresa. E através do organodesnieém que separamos a estrutura da
empresa por setores, departamentos, locais ddhwalfdiais e outros pontos. E possivel
inclusive que de um organograma master derivenosyequenos organogramas setoriais. O

organograma, portanto, serve para organizar qatwéite qualitativamente os pontos de uma
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sociedade organizacional.

2.1.3 Finalidade dos Organogramas

Conforme Porter (1986), essencialmente os orgam@gaforam criados para dar
representacdo grafica as relacdes entre cargosgaaizacdo. Atualmente o conceito de
organograma evoluiu de maneira a incluir ndo soenanéstrutura organica presente, mas
também a estrutura futura, conforme foi pensadlmefada pela empresa. Em resumo, em
Seu uso mais genérico o organograma funciona cameo “iotografia” da hierarquia e da
divisdo de atividades da organizacédo. Mostra quenbérdinado a quem ou que cargos Sao

superiores e que cargos sao subordinados e aam®patalizacdo organica existente.

O organograma gera confianca e transmite informgg&odevem ser conhecidas por
todas as partes envolvidas no grafico. O organagrdeve revelar com fidelidade os
movimentos reais de uma empresa. Para que se possimar trabalhos de forma
organizada, todas as instituicbes que querem cresmeem ter um organograma. Um
organograma transmite todos 0s passos que se dfiteparganizada uma empresa e em que

direcdo caminha esses passos.

2.1.4 Modelos de Organogramas

O organograma classico também |é
chamado de vertical. E 0 mais comum tipo
de organograma, elaborado com retangulos

Classicos f o :
que representam os 0rgaos e linhas que
fazem a ligacdo hierarquica e de
comunicacao entre eles. (Figura 3)

N&o classicos Séo todos os demais tipos.

Representados por intermédio de longos
retdngulos a partir de uma base vertical,
Em barras onde o tamanho do retangulo é diretamente
proporcional a importancia da autoridade
que o representa. (Figura 4)

Em setores(setorial, setograma) Sdo elaborados por meio de circulos
concéntricos, 0s quais representam |os
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diversos niveis de autoridade a partir do
circulo central, onde se localiza @

autoridade maior da empresa. (Figura 5)

Radial (solar, circular)

O seu objetivo € mostrar 0 macrossistema
das empresas componentes de um grapde

grupo empresarial.

Organograma funcional

E parecido com o organograma vertical,

mas ele representa ndo as relacges

hierarquicas, e sim as relacbes funciona

da organizacéo.

Organograma matricial

S

E usado para representar a estrutura gas

organizacbes que nao apresentam u
definicdo clara das unidades funciona
mas grupos de trabalhos por projetos q
podem ser temporarios  (estrutur
informal).

Organograma horizontal

Também é criado com base na hierarql
da empresa, mas tem essa caracteris
amenizada pelo fato dessa relacéo
representada horizontalmente, ou seja,
cargo mais baixo na hierarquia nao es
numa posicao abaixo dos outros (0 q
pode ser interpretado como discriminacg
ou que ele tem menos importancia), m
ao lado;

Lambda

Apresentam, apenas, grupos de 6rgaos
possuam caracteristicas comuns.

Bandeira

Apresentam grupos de oOrgdos ql
possuem uma missdo especifica e b
definida na estrutura organizaciona
normalmente em quatro niveis.

Organograma Linear de
ResponsabilidadgOLR)

Possui um diferenciador em relagdo a
demais organogramas pois a sua
preocupacdo ndo €& apresentar

posicionamento hierarquico, mas sim
inter-relacionamento entre diverss
atividades e os responsaveis por cada u
delas.

ma
S,
ue
a

lia
tica
ser
0
sta
e
0,
as

que

0]
(0]
1S
ma

Informativo

Apresenta um méximo de informacoes (
diversas naturezas relacionadas com cg
unidade organizacional da empresa.

e
hda

Dial de Wyllie

Na forma de um disco separado p
circulos concéntricos conforme o gra

DI
u

hierdrquico e, dentro de tais sesso¢

2S,
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orgaos representados por circulos menores,
cuja posicdo relativa aos 0Orgaas
representados em sessfes mais proximas
ao centro indica sua subordinacdo
hierarquica. O organograma Dial de
Wyllie tem por objetivo representar
organizacfes de hierarquia dinamica, cam
vinculagdes  variando  conforme 0
desenvolvimento de novos projetgs
interdepartamentais.

Elaborado pelo autor. Adaptado de LOBATO, CHIAVENB,TDUTRA, FLEURY.

Figura 3 — Organograma Classico
Fonte: Google imagens



Figura 4 — Modelo de organograma em barras
Fonte: Google imagens

Figura 5 - Modelo de organograma em setores
Fonte: Google imagens

16
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2.2 COMPETENCIAS

2.2.1 Conceito

Fleury (2004, p. 115), define competéncias, comon “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica em mobilizar, integraransferir conhecimentos, recursos,

habilidades que agregam valor econémico a orgadizegalor social ao individuo”.

De acordo com Dutra (2004), competéncia organipaticd o patrimbénio de
conhecimento que confere vantagens competitivaiganizacao e competéncia individual é a

capacidade de a pessoa agregar valor ao patridérdonhecimentos da organizacgao.

Desenvolver as competéncias organizacionais deveosgrande objetivo das
empresas, uma vez que dominando tais competén@agoeesa consegue garantias de um

bom desempenho no mercado em que atua tanto hamjéoguo futuro.

Fazendo um resumo dos diversos conceitos sobreeténgia individual, observamos
gue na maioria dos textos encontramos as palaviabilidades”, “atitudes” e
“conhecimentos”. Muito embora cada escritor defioanpeténcia de maneiras diferentes, a
maioria destaca as habilidades, as atitudes e pkecimentos individuais como parte
integrante de sua competéncia. Entdo, podemos rclaegaa definicdo genérica de que
competéncia é o conjunto somatério dos conheciraertabilidades e atitudes que um
individuo possui sobre determinado assunto espaunitnte (Figura 6 - CHA).
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Conhecimentos Habilidades

Comipeténcias -

TR g

ACAO - DESENVOLVIMENTO - RESULTADO ‘

Figura 6 - CHA — Conhecimento, Habilidades e Atis.
Adaptado de Soares/Andrade.

2.2.2 Tipos de Competéncias

Segundo Resende (2000), autor do livro “O Livro @Gaspeténcias”, competéncia é a
transformacdo de conhecimentos, aptiddées, habégjadteresse e vontade, em resultados
reais, praticos, pois quando um individuo tem coimhento e experiéncia e ndo sabe aplica-
los em favor de um objetivo, de uma necessidadéeoum compromisso, significa que este
individuo ndo é realmente competente. Nesse semtidompeténcia é resultado da unido de
conhecimentos (formacdo, treinamento, experiéncia awo-desenvolvimento) com

comportamentos (habilidades, interesse e vontade).

Na mesma obra, o autor classifica as competénoiasoge categorias, sugerindo que

existem varios tipos de competéncias:

 Competéncias técnicas: de dominio apenas de elgtasisem determinado
assunto ou trabalho;
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» competéncias intelectuais: relacionadas a aptid@edais;

» competéncias cognitivas: uma mistura de capacidadiectual com dominio
de conhecimento;

e competéncias relacionais: capacidade de se relaaoimteragir;

e competéncias sociais e politicas: capacidade delaeionar e participar dos
acontecimentos sociais;

e competéncias didatico-pedagdgicas: sdo as competénmltadas para a
educacéo, ensino e treinamento;

» competéncias metodologicas: capacidade de apliéemicas e meios de
organizacéo de trabalhos e atividades;

» competéncias de lideranga: capacidade de influeec@onduzir pessoas para
diversos fins ou objetivos na vida profissionalsogial,

* competéncias empresariais ou organizacionais: s&orapeténcias aplicadas a
diferentes objetivos e formas de organizacdo eAgesinpresarial. (SOARES,
ANDRADE).

2.3 HABILIDADES

2.3.1 Conceito

Como exposto por Hitt (2002), habilidade pode sefindla como o conjunto de
qualidades que as pessoas da empresa dominamemsir\base para a geracao de beneficios

para a organizacao.

2.3.2 Tipos de Habilidades

Sao muitas as habilidades que podem ser desema®leicencontradas em gestores.
Algumas deles variam até em funcdo do cargo qupamsle em que ramo a empresa atua.
Dependendo do grau de responsabilidade exigidoabsidades também podem se tornar
fator diferencial entre pessoas. Porém, no quabeixa se encontra algumas geralmente

citadas na literatura de forma genérica, séo elas:

O gestor deve possuir a capacidade |de
planejar e organizar suas proprias
atividades e as da sua equipg,
estabelecendo metas que possam [ser
observadas e medidas e cumprindo-as com
eficacia.

Planejamento e organizagao
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Conhecimento técnico

Além da experiéncia prética, uma das

habilidades dos gestores é o conhecimento

técnico. Formacao académica
especializacbes sdo diferenciais ent
profissionais.

Julgamento

Todo gestor, seja ele o diretor da empre

e

sa

ou mesmo o encarregado de um setor, deve
ter a capacidade de chegar a concluspes

logicas com base nas evidéncias

disponiveis.

Comunicagéo oral

Saber se expressar verbalmente com bons

resultados em situagdes individuais e em

grupo também é habilidade de um bo

gestor. As idéias e fatos devem sgr

apresentados de forma clara e convincer

Comunicagéo é uma troca de informacgoes,

idéias, fatos e significados. Este proces
pode ser wusado para informaca
coordenacdo e motivacdo das pessq
Porém, alguns contratempos

comunicacdo podem ocorrer, referente
capacidade dos envolvidos entre enviar
receber uma mensagem: falta ¢
articulagao, segundas intencoe

hostilidade e diferentes estilos de

comunicacdo. E importante entender que
vai receber a informacdo e saber qual s
objetivo analisando o clima, assim, usan
palavras e expressdes que ambos este
familiarizados.

Feedback

Ferramenta de um bom gestor que sel
para dar informacdes sobre resultados
guaisquer outros assuntos do interesse
relacdo entre chefe e subordinado. Rece
feedbackaprimora o relacionamento entr,
as partes, esclarece duvidas e favorece
ambiente.

Desenvolvimento dos empregados

Um bom lider é aquele que prepara out
lider. Através da delegacao o gestor po
buscar o aprimoramento das competénc
e habilidades dos funcionéarios. 4
avaliacdo de desempenho pode ser fe
medindo responsabilidade, autoridade
prestacéo de contas.

e
S1

>m
eu
o
jam

ro
de
ias
A\
rita
e

Comunicacéao escrita

E a capacidade gerencial de sab
expressar suas idéias, objetivos, analis
entre outros, por escrito.

er
es,
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Administracédo do tempo

Habilidade de gestor em conseguir fazer
gestdo de sua equipe e das atividag
pertinentes para obtencdo dos resultag
desejados dentro do prazo estabelecido
tempo pode ser medido de acordo com
necessidades, podendo até, ser fixa
dentro do planejamento estratégico.

a
les
los

@)

as
do

Persuasao

Um bom gestor deve desenvolver
habilidade de possuir a capacidade
organizar e apresentar suas idéias de m
a induzir seus ouvintes e colaboradores
forma que entendam e aceitem estas idé

a
de
pdo
de
as.

Percepcéao auditiva

O gestor deve ser capaz de cap
informagdes relevantes, a partir da

[ar
AS

comunicacoes orais de seus colaboradagres

e superiores. Saber ouvir, as vezes, pq
ser mais importante que falar. Dependen
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estabelecer diferentes agdes.
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Motivacao

Esta € a arma de todo bom gestor.
através da motivacdo da equipe (q
podemos obter bons resultados. Claro,
uma equipe motivada ndo gera resultad
por si s6, mas aliada a profission
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do trabalho na satisfacdo pessoal e des
de realizacéo no trabalho.
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Pensamento criativo

Ao gestor também cabe a habilidade
encontrar dentro da sua equipe idéi
diferentes das suas, mas que possam
desenvolvidas e  apresentadas.
criatividade é uma maneira de pensar g
envolve a geracdo de novas idéias
solucbes. Valorizar o pensamento criati
da equipe é ponto positivo para o gestor.
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Administracdo de conflitos

Cada tipo de conflito pode ter um
consequUéncia positiva ou negativa. (
conflitos dentro da equipe tendem

produzirem e refletrem em mau
resultados. A habilidade do gestor deve 3
a de perceber o conflito antes mesmo q
acontegca para que possa de anten
desencadear um processo de solucéo p
um problema que, teoricamente, ainda ne
aconteceu. O conflito de tarefas pode
deve ser resolvido através da organizag
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das atividades e equipes de forma que
tenham a sua melhor performance.

E a capacidade de o gestor criar bpa
impressdo, captar atencdo e respeito,
adquirir confianca e conseguir
reconhecimento pessoal.

Impacto

Também entendida como garra, no sentido
de ter a equipe focada e direcionada para
Energia uma determinada tarefa. E a habilidade
gerencial de atingir um alto nivel de
atividade junto com a equipe.

Capacidade em levar o grupo a aceitar
idéias e a trabalhar atingindo um objetivo
especifico. Liderar Também é uma arte. As
equipes sao formadas por diferentes
pessoas e cabe ao gestor entender estes
diferentes perfis entre as pessoas da sua
Lideranca equipe e liderar de forma justa atingindo
seus objetivos propostos. A liderancp,
basicamente, pode ser entendida coma o
resumo de muitas outras habilidades que
devem estar aparentes no gestor. A soL‘na
de varias habilidades pode aumentar| a
capacidade gerencial e gerar lideranga.

Elaborado pelo autor. Adaptado de FLEURY, CHIAVENATDUTRA, RESENDE.

2.4 DIFERENCAS ENTRE SETORES DA MESMA EMPRESA

Para que uma empresa, seja ela familiar ou um comghdo multinacional,
permaneca lucrativa € muito importante a adequatlacdo entre seus departamentos.
Porém, € muito comum vermos departamentos discdodans com 0s outros para atingirem

suas metas individuais, em detrimento do resultiadbda organizacéo.

Peters (2003), cita que é muito importante pararo de uma empresa que ela tenha
todos os seus departamentos alinhados e trabalhtadds em busca de uma causa ou
objetivo comum. Mais interessante ainda é quandset@es interagem entre si e buscam
resultados partindo da atividade de um setor enuetsncom uma acgéo de outro. Quanto
maior uma empresa, mais dividida em departamentest@es ela pode ser, ou seja, a
informacé&o entre um setor e outro se nao for meta feita, os ruidos do meio do caminho

podem colocar em choque estes setores que devaramhar juntos.



23

Porter (1986) escreve, mesmo que 0s planejamerstoatégicos e taticos sejam
elaborados em conjunto, nas acdes do dia a dianagias se polarizam em grupos
independentes que muitas vezes até sao provocakbssgooprios gestores da empresa. Logo,

a integracao entre os departamentos deve ser @&scestratégias gerais da empresa.

Vamos imaginar uma empresa e desta citar apermsdtéres: producao, vendas e
marketing. Uma acdo de venda de um produto (vendasgssita que tenha produtos
suficientes para serem vendidos (producdo) e nexegse as pessoas em geral figuem
sabendo desta acdo de vendas (marketing). Este éasm classico da necessidade da
interacdo entre setores. Se o0 departamento de tnarlddrecionar suas agbes para outro
produto que ndo aquele que o departamento de vestiagocado, provavelmente, nenhum
dos dois setores alcancara seus melhores desemspeniesultados. Ainda, se marketing e
vendas estiverem alinhados, mas o setor de produ@dcestiver avisado das acdes, pode
ocorrer, de focar sua producdo em outro produtopéetamente diferente e, mais uma vez,

nenhum dos setores atinge seus objetivos.

Morgan (1996), escreve sobre estas diferencas eptmes e de como um pode
interferir nas acdes de outro baseado em diferenteesses. Na obra ele cita as diferentes

imagens que as empresas podem assumir, quais sao:

as organizacdes vistas como maquinas;

« as organizagdes vistas como organismos;

« as organizagdes vistas como cérebros;

« as organizagdes vistas como culturas;

- as organizacdes vistas como sistemas politicos;
- as organizacgdes vistas como prisdes psiquicas;

« as organizacdes vistas como fluxo e transformacéao;

as organizacdes vistas como instrumentos de do&unag

A maioria das empresas € dividida em departamentosprocesso que assegura e
facilita a racionalizacdo dos trabalhos e na espeacdo dos colaboradores, porém cria um
sentimento de posse, de individualidade sendo umawenpara uma maior participacédo e

compreensao da importancia da integracéo por gartedos.
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No modelo de organograma proposto esta necessidiadateracdo entre setores
também acontece e é fundamental para o resultadiod@ empresa. Independente de onde o
gestor estiver ele deve desempenhar o seu melhfongao e setor que se encontra e, ainda
assim, interagir com outros setores, outros furérion e, por que ndo, outros socios. O fato
de nao estar na primeira linha do organograma igadisa perda do poder de decisao e nem
tdo pouco detrimento de sua imagem frente a neleetesda tomada de deciséo.

A figura abaixo € ilustrativa e representa pessoas 0 mesmo poder hierarquico em

diferentes posicdes e setores.

Figura 7 - pessoas com 0 mesmo poder hierarquicdifenentes posicdes e setores
Fonte: Google imagens

2.5 NOVOS TALENTOS - VELHOS LIDERES

Dentro das empresas habitualmente os mais velhais @ntigos na empresa) tendem
a ocupar cargos mais altos em funcéo da sua erperi€o seu conhecimento ou mesmo por

tempo de servico. Esta pratica normal pode fazer goe um novo empregado com menos
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tempo de servi¢o que outro tenha dificuldade dgpacum cargo de gestado. Nesta nova época
de recursos humanos a tendéncia € que isso mu®s talentos sejam melhor aproveitados.

Mezei (2012, p. 42), fala que estamos entrandoraadaopen source economy,
alguma coisa do tipo economia de cédigo aberto. pesle significar que estamos migrando
de um mundo simples, mais previsivel, linear e #de®a experiéncia para um cada vez mais
complexo com inovagdo permanentemente. Essa mudaptaa transformacdes profundas
e necessarias na estratégia, na organizacao @enanica. O conceito de estratégia criado por
uma diretoria em um determinado momento deve sofrgorocesso de mudanca em funcao
da crescente quantidade de informacdes que cirCula. estratégia € um processo continuo,
uma vez que o mundo e as situagbes dentro da enfaedém mudam. Dentro de uma
empresa muitas vezes nao € possivel esperar orr@xercicio para que um pequeno grupo
de pessoas se reuna e trace uma nova estratégimuNedo corporativo, perder tempo é
perder muito mais do que dinheiro. Os novos tateentro das empresas de hoje fazem
parte de um grupo que participa de um processoridedo de inteligéncia coletiva. A
empresa como um todo passa a conectar seu conhézisobre as atividades em que todos
estdo envolvidos, ou seja, vai exigir que todo&insionarios estejam refletindo, observando
e entendendo os impactos das mudancas sobre asasedd@e uma certa forma, isso faz com
que a organizacgéao funcione de um modo mais orgaNima empresa conectada cada parte
tem um entendimento sistémico de como o todo fuagiqual € o modelo de negocio, seus

objetivos e, conseqientemente, entende a interdépeia entre as pessoas e areas.

Amorin (2012), cita que ainda na linha da econadeiaddigo aberto, o lider deve ser
conector e a mudanca no perfil da lideranca sust@rdrganizacdo. Este novo lider terd de

agir em trés niveis:

* Intelectual: ele devera admitir que ndo tem resppsa tudo e ira trabalhar o
conceito de co-criacdo, permitindo aos funcionagoe ajudem na busca de

solucdes.

» Comportamental: os lideres passardo a ser cadmaiszavaliados e examinados
pelas novas geracdes, detentora de questionamentds grande poder de

informagao.

 Emocional: o lider devera engajar as pessoas ariand vinculo por meio de

simbolos fortes, histdrias profundas e metéaforas.
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Saber reconhecer, lidar e valorizar as diferengzagfes atuantes no mercado serao
acoes fundamentais. Politicas com foco em retededmessoas, ampliacdo da capacidade de
analise do departamento de recursos humanos dassaspcriatividade, visdo estratégica,
lideranca, habilidade de motivar, entre outrosd@easpectos decisivos dos novos gestores
para o conhecimento do negdcio.

Vamos continuar aprofundando o debate sobre o mhpdepartamento de RH na
aceleragdo da competitividade das empresas, sewr diei lado o equilibrio com o
nivel de qualidade de vida que torna a todos maiduypivos. A mobilidade e a
flexibilidade podem ser ferramentas importantess mé&o sdo adequadas a todos 0s
tipos de empresa, devido a natureza de cada uniste BExna falsa idéia de que
gualidade de vida s6 se refere ao tempo que sa fissdo local de trabalho. Isso é
um erro. Se o ambiente de trabalho é construtinoleaodos sdo ouvidos, ndo
importando seu nivel hierarquico e nele as pessi@asespeitadas, existe qualidade
de vida dentro da vida profissional. (MEZEI, 2(12)

Amorin (2012, p. 36), fala ainda com relacdo atdigiacdo da vida e as novas
tendéncias associadas ao desenvolvimento das dg@®le midias sociais, € possivel
assegurar que estdo mudando a maneira como asapessa@omunicam, dentro e fora do
trabalho. Podemos arriscar dizer que essa novaafal@encompartilhar coisas do trabalho,
inclusive fora do horario de servico e da estrutuearquica da empresa, sdo 0 que esta
mudando o mundo e os gestores. O uso de platafootaborativa faz com que estruturas
formais e hierarquias figuem de lado e que se lrabanais levando em conta os
conhecimentos da pessoa com quem se interage dsegueargo. Cria-se também um
ambiente propicio para que as pessoas possam desn@usms competéncias para o resto das
pessoas e setores da empresa. Os lideres de fmesternos estudantes com a mentalidade
aberta e flexivel, no lugar de velhos gestores adawios e acostumados com suas rotinas de

trabalho.

Porém, pelo outro lado, executivos mais velhos pegsntes tem um grande valor
para as empresas. O conhecimento técnico acumpklde anos a frente das empresas, a
experiéncia de vida necessaria para evitar ernoglas, 0 jogo de cintura de quem domina a
estrutura da empresa de cima a baixo, entre osfiasalgumas caracteristicas importantes na
funcéo de gestdo. Existe realmente a duvida dedguam executivo de uma empresa deve
dar lugar a um gestor mais jovem e com toda umadsg nova que aliado ao histérico de

erros e acertos da empresa, pode se transformamenhabilidade de gerir muito bem uma

2 Eduardo Mezei, Gerente de RH da divisdo Améridaaala Fedex.
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empresa. Mesmo assim, as empresas podem apontarucomsco o conflito de geragbes na

hora de contratar e manter veteranos.

Amorin (2012) fala também que conselhos de admagdb sdo a instancia mais
importante para a gestdo de qualquer empresa.uBgad é simples: defender os interesses
dos acionistas. Na prética, os conselhos definepsiaatégias de longo prazo e evitam, por
exemplo, que os executivos tomem grandes risc@s ganentar resultados no curto prazo.
Seria de esperar que as cadeiras dos conselhcamfossupadas por profissionais que
conhecem a fundo aquilo que é discutido nas resni@ém, muitas vezes, estes estdo muito

mais despreparados do que deveriam.

Enfim, ndo existe uma regra de como se deve procsde podemos afirmar o que é
certo e 0 que é errado. Nao podemos saber quajagessta mais preparada para este ou
aquele outro negdcio. O importante sim, € que asgas estejam nos lugares certos e ocupem
os lugares corretos dentro dos organogramas dagesamsp sem prejuizo das suas
competéncias e, principalmente, desenvolvendo lsaliidades e participando do processo

decisorio, quando este for o caso.

2.6 GOVERNANCA FAMILIAR - VIDA DE HERDEIRO

E muito comum encontrar dentro dos organogramaigsesas pessoas ocupando
cargos de gestdo e, obviamente, participando deegso de decisdo pelo simples fato de
pertencerem a familia do proprietario da emprespiela premissa de que “filho de peixe,
peixinho €” se torna quase que um livre acesso gessoas muitas vezes despreparadas para

tal necessidade da empresa.

A cena é classica no imaginario popular: o herdéérasm império empresarial nasce
com a vida ganha, tem todo o tempo do mundo pamveipar os beneficios da fortuna
construida pelos membros mais velhos da familideequebra, pode manter o negdcio
familiar quase que por inércia. Muitas vezes, éstaesmo uma verdade e costumam herdar
negocios ja consolidados e quase nunca partemrdprmesmo quando decidem empreender

por conta prépria.

Nos processos de sucessao de empresas familis@gcacdo profissional comeca
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bem cedo com antecedéncia até de décadas. A gogarf@amiliar define basicamente as
fungbes de cada membro da familia no ambiente evaupaé Esta pratica serve para
acomodar as frustracbes de quem se vé preteridonima de poder da empresa ou que
descobre a falta de vocacédo para tocar os negéaatiares. O conceito de governanca
familiar em sintese ressalta que uma familia uidabase de sustentacdo de uma empresa
forte. Dentro deste conceito é absolutamente négesseparar 0 que € gestdo da empresa do

que € gestao da familia.

O guia da boa governanca familiar: o que é recoadmgbara que o fundador e os

herdeiros consigam viver sem, ou pelo menos migmseus conflitos:

1. Dé importancia ao planejamento para evitar deciptesipitadas quando o tema

da sucesséao aparecer.

2. Nao tente acomodar todos os parentes ou herderoggocio. “Muito cacique e
pouco indio”, como diz o ditado, é um erro estratggue pode custar a vida da

empresa.

3. Nao se constranja ou ndo se envergonhe de pedla guprofissionais para

assegurar um planejamento e uma sucesséao tranquila.

4. Observe as qualificacdes de seus familiares e @postquem demonstra ter mais

vocacgao para tocar os negocios no dia a dia.
5. Sucessao deve ser feita a partir de critérios déaoeacia e de eficiéncia.

6. Para evitar crises, o recomendavel é auxiliar mogets de vida individuais de
cada um dos herdeiros dentro ou fora da empresde @a remuneracdo dos

herdeiros e garanta participacdo nos negocios, mésa da operacao.

7. Organize a sociedade e garanta no papel as formakedsao, tentando evitar
confrontos. Escolha formas consensuais de deaisd@®, se isso nao for possivel,

opte pelo voto da maioria.

8. Tenha disciplina e cumpra as determinacdes acsrtadasmo que iSSO possa

causar algum conflito pessoal.

9. Festas de familia ndo sdo os féruns adequadosdpheder ou discutir negécios

que envolvam a prépria familia.

10.Separe a mesa de jantar da mesa de reunides.
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11.Se for necessario crie um conselho de familia cegras objetivas e uma agenda
de reunides para organizar as pretensoes e voade@asia um.

12.De preferéncia, pense com o bolso, e ndo s6 camagao.

E necessario lembrar que, no mundo dos negociosmportamento adequado por si
s6, ndo satisfaz a confianca dos demais. E pretEsthém, que o gestor corresponda as
expectativas depositadas, o que se agrava no eagestbr familiar. Por fim, a trajetéria de
herdeiros de algumas familias mostra que nem seénfar@l ter nas maos a responsabilidade
de ser a “nova geracao” (LERNER, 2012).
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3 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O tipo de pesquisa realizado caracteriza-se por war estudo exploratério
experimental. Salienta-se que as pesquisas expliastsdo aquelas que tem por objetivo
explicitar e proporcionar maior entendimento de poblema. Neste tipo de pesquisa, 0

pesquisador procura um maior conhecimento soleesa em estudo (GIL, 2005).

Este modelo pode sim ser entendido também como xerienento, onde sua

aplicacao vai depender do resultado efetivamerdengrado.

Experimento € o "procedimento racional e sisternatite tem como objetivo

proporcionar respostas aos problemas que séo pospOsAKATOS, 2002).

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ESTUDO

As unidades que serviram como estudo foram modi#dosrganogramas de cinco
empresas de diferentes segmentos existentes nadoefs cinco modelos de organogramas
mais relevantes foram mencionados e analisadosse@®entos das cinco empresas Sao
variados: uma delas é cooperativa do segmentmlamiea empresa de alimentos congelados,
uma cooperativa vinicola, uma empresa de repreggentzomercial e um restaurante. Estas
cinco empresas foram escolhidas porque é preaistiféeentes ramos de negdcio, bem como

diferentes estruturas e diferentes tamanhos deesampr

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS
A fim de cumprir os objetivos especificos desseidest buscou-se alguns tipos de
coleta de dados.

Foi solicitado as empresas 0 seu organograma. @amopresa ndo possuisse, foi

criado um organograma com base nos dados fornepalos gestores.
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Em entrevistas informais com seus gestores podapsatar quais competéncias
possuem e se as mesmas estdo sendo utilizadassigdopem que se encontram. Foram
entrevistados diretores e proprietarios das empréstes foram escolhidos porque ocupam o

grau mais alto no organograma tradicional.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A partir do resultado das entrevistas e da posigdarganograma da empresa, foi feita
uma analise de como as pessoas estdo dispostagammg@rama tradicional das empresas e

como poderiam estar levando em conta suas comjmténbabilidades.

N&o foi feita uma avaliagcédo da funcionalidade dyaopgrama proposto e de como, de

certa forma, ele influencia em uma tomada de decisa

3.5 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Obviamente ndo pretendemos com este trabalho &eiav a roda”. Toda a literatura
existente utiliza como base dos organogramas o®lo®{h existentes. Quando propomos
este modelo diferente, encontramos a limitacadrdaanao ser utilizado, portanto, ainda nao

ter estudos que comprovem a sua eficiéncia e @ic@cque diz respeito a sua utilizagao.

Impossivel também é pesquisar todos os modelosgdmagramas existentes dentro
das empresas. Pela prépria diferenca entre umaesen@r outra ndo podemos fazer uma
avaliacdo precisa de como este novo modelo propsst@ncaixaria nas estruturas ja

existentes das empresas.

O estudo € valido para as empresas aonde foiaf@esquisa.
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4 MODELO DE ORGANOGRAMA INTEGRADO ENTRE SETORES

O modelo de organograma geralmente utilizado petgzresas reflete a posicéo entre
gestores (sécios, proprietarios, acionistas...) wras camadas inferiores (gerentes,
supervisores, chefes, colaboradores...) com poderdetisdo igualmente menor. Estes
modelos tradicionais geralmente sdo verticais, eja, gjJuem ocupa um lugar mais alto tem
um poder de decisdo maior dentro da sociedade puesen Dentro das diferentes camadas
existentes nos modelos tradicionais o poder desdea dado de forma horizontal, ou seja,
guem estd no mesmo nivel tem, geralmente, a messmnsabilidade. Assim também
funciona no que diz respeito as competéncias elithaiiés. Geralmente as pessoas sdo
distribuidas dentro do padrdao que a empresa necessassim por diante. Logo, pode
acontecer de uma pessoa ter uma habilidade espaciatieterminado tipo de tarefa, mas néao
desenvolvé-la em virtude de se encontrar numa camais alta do organograma tradicional.
Mesmo que um individuo tenha vindo, por mérito pipdas camadas mais baixas
representadas no organograma ele acaba desemperfbagdes que sdo pertinentes a este
novo nivel em que se encontra e aquelas atividdElestes passam a ser exercidas por outras

pessoas. O poder de decisdo também acompanheaestgéo.

Uma diferenciada proposta de organograma, uma foone grafica de visualizagéo.
Neste novo modelo proposto as pessoas devem ocspseus cargos e neles desempenhar
funcdes que melhor tenham conhecimento. O podéedséo estd na pessoa e nao no nivel
horizontal em que se encontra. Nesta nova progpséfica de organograma 0s niveis séo
verticais e ocupados por pessoas que podem deseangencdoes diversas e ter o controle do

seu poder de decisao, independente do cargo gparacu

A forma como montamos um organograma, dependeadiggite das pessoas que
estdo envolvidas nele, tanto nos processos pradudité aos que tem funcdo mais gerencial.
No campo da gestdo de pessoas 0 conceito de comjpetim merecido grande atencao, pois
é a partir dele que elaboramos a estrutura orgaoizal da empresa. E com base em
habilidades e competéncias que pessoas sdo dwiddaolocadas em setores onde
desempenhardo suas responsabilidades. No univerporativo existe uma busca em

compreender qual o papel do gestor e de que fdenraftete em resultado para a empresa.
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Cada organizacdo nasce da vontade de fundadoeesuad crengas quanto a alguma
necessidade do mercado a ser satisfeita e de cdonpsaque saberdo valorizar o que a
organizacdo faz. Em torno dessas vontades e crehéasima intencdo estratégica da
organizacdo que € a energia fundamental, o impuisial e o compromisso dos fundadores

ou dirigentes de tornar a organizagao bem sucedidaisca de seus resultados.

A figura a seguir representa 0 modelo de organogramegrado entre setores
proposto. Conforme o modelo abaixo, se pode mptara camada mais a frente (cinza) pode
até ser formada pelos gestores da empresa, mas estf® inseridos dentro das outras
camadas (verde, vermelha, azul e amarela), prodioizimto e desempenhando, por vezes, as
mesmas fung¢des de quem compde estas outras gaataalas. Se pensar na segunda camada
(verde) como nivel de geréncia, também se notaetpeesta inserida dentro da terceira
camada (vermelha) e que dentro deste nivel verdterx pessoas da camada vermelha.
Assim sucessivamente ocorre em todos os niveide Mesdelo estdo representadas apenas
cinco camadas, mas poderiam ser quantas forem séeiss para representar os diversos

niveis hierarquicos existentes dentro de uma eraffiggira 8).

Figura 8 — Modelo de Organograma Integrado Entter&e.
Elaborado pelo autor.

Podemos entender o mesmo modelo grafico represedtadutra maneira, em forma
de cones concéntricos, onde cada um representavwaihierarquico diferente da empresa.
Da mesma forma como antes 0s niveis vao interagimgdocom o0s outros e vdo somando

pessoas de forma que diferentes individuos comcitapées semelhantes estejam em um
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mesmo grupo, porém com responsabilidades e podelecisdo diferente. Nesta figura a
camada cinza ainda representa o grupo de pesspasne®r poder de decisdo dentro da
empresa, mas este esta inserido dentro do segiwelp averde, que também esta inserido
em outro nivel de cor vermelha e assim sucessivieniEigura 9).

Figura 9 — Modelo de Organograma Integrado Entter&e.
Elaborado pelo autor.

Uma viséo superior da figura apresentada antermenseria apresentada na figura a
seguir (figura 10). Da mesma forma a representag@&ira que 0 grupo cinza esta contido no
grupo verde, que faz parte do grupo vermelho goespa vez, também pertence ao grupo
azul e que, finalmente, todos os grupos estéo idi®emo grupo amarelo que estaria
representando todos os individuos da empresa. Blidade é isso mesmo que acontece,
todas as pessoas fazem parte da empresa e pantidipeta ou indiretamente dos niveis
hierarquicos aos quais pertencem. A representacdficay em forma de circulos mostra
exatamente esta dimensao, uma vez que ao criammpssgmenores, todos ainda se mantém

na mesma estrutura organizacional representada.
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Figura 10 — Modelo de Organograma Integrado Ergtergs.
Elaborado pelo autor.

Fazendo um comparativo entre os modelos de orgamagr tradicionais e o modelo
de organograma integrado entre setores propos&prasentacdo grafica usando o modelo
tradicional estaria representada na figura abaifigur@ 11). Neste modelo grafico
apresentado se identifica como células vermelhgestores efetivos da empresa (socios) e as

outras células correspondem a colaboradores.

Figura 11 — Integracdo entre modelos.
Elaborado pelo autor.
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Trazendo isso para uma realidade de mercado podemagear, por exemplo, uma
empresa comercial onde trés sicios se reunem pamagio da mesma. Um deles é
administrador nato, outro é um excelente pizzagotooutro sempre trabalhou como garcom.
Nos modelos tradicionais de organograma para esiadade, ambos estariam no mesmo
nivel e provavelmente exerceriam fungbes adminigam de pouca funcdo. No modelo de
organograma integrado entre setores proposto, gadacontinua desempenhando a sua
funcao original, trazendo para a sociedade o baoede estar no melhor lugar que poderia
para o resultado esperado da empresa. Ao mesm®,tewdrés sécios ndo perdem o seu
poder de decisdo individual. Cabe sempre aos @idessa tomada de decisdo em que grau
guer que esteja. Suas competéncias e suas habdidadtinuam sendo mantidas e exploradas
de forma que o resultado final de suas acOes s@jlltor para a empresa e satisfatérias para

sim mesmas.

Outro exemplo que podemos citar sdo as sociedadgei@tivas, onde efetivamente
em muitos casos 0s produtores, associados, co@gserdiletores e outros membros estao
espalhados pela empresa exercendo as mais diviewsges sem perder seu poder de

decisao.

Enfim, este modelo de organograma integrado ergteres proposto pode ser
entendido como uma visualizacdo gréfica diferemteqde existe atualmente nas empresas.
Uma forma clara e objetiva de localizar pessoasaderdo com suas habilidades e
competéncias e coloca-las em setores diferentég, possam realizar suas tarefas da melhor
maneira possivel e de forma que contribuam conuarsghor desempenho para a empresa,

sem que percam seu poder de decisdo quando sadssario.
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5 ANALISE DE ORGANOGRAMAS EMPRESARIAIS

Neste capitulo vamos ver na pratica o organograalade algumas empresas e de que
forma se apresentam. Nomes e cargos foram presstvadrém, das empresas que nao se
opuseram seus nomes bem como seus logos esta@smgpiento com seu organograma. Para
as empresas que preferiram nao divulgar seus nofoegleito o nome genérico de

“Anonyma” e “Anonymos”.

Todas as empresas pesquisadas apresentam orgaasgtarforma tradicional, com
diretorias, geréncias e outros setores bem definiddom base nestes organogramas
tentaremos notar em que momento o modelo de orgamagproposto pode ser inserido.
Porém, em nenhuma empresa foi implantado o modejmopto por se tratar apenas de um
estudo e pela necessidade de mais tempo, estuslticacBio para sua implantacdo. Todavia,
o0 modelo sempre foi apresentado e, de certa fofalagomentado sobre qual impacto
representaria a migracao do atual modelo de organm@gpara o novo.

Nas entrevistas com o0s gestores foi identificadal qu perfil de gestdo e quais
competéncias e habilidades estavam presentes Boio&p empresa propriamente dito. Para
nenhuma das empresas foi elaborado um novo modalogdnograma, uma vez que os dados
pesquisados sao puramente para fins académicos.

Para cada uma das cinco empresas pesquisadapresensado:

a) Um breve histérico identificando os diferentes segtos;

b) Apresentacdo do organograma atual fornecido pefgsesas. Para as empresas
gue ndo possuiam, foi criado um organograma cora bas dados fornecidos
pelos entrevistados;

c) ldentificacdo da posicdo dos gestores dentro danogyama de cada empresa,

bem como suas competéncias e habilidades;

d) Proposta de readequacao dos gestores dentro destratura diferente sem que
percam seu poder de decisdo, em cada empresa.
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Empresa 1: Cooperativa Santa Clara Ltda.
a) Histdrico

A Cooperativa Santa Clara € uma empresa centegaeafabrica produtos lacteos
derivados do leite e de carne suina. Além de piodambém comercializa produtos de
laticinios e de frigorifico. Apresenta uma marcdde lider de mercado no segmento em que
atua. Com cerca de 4000 associados e mais de WBO@riarios conta com uma estrutura

bem complexa e seu organograma também repressota is
b) Organograma
Apresentado na figura 12.
c) Posicao dos gestores, competéncias e habilidades

Dentro do organograma atual, os produtores ruamsaparecem. Estes produtores séo
0S responsaveis pela matéria prima a qual a emptéga: leite e suinos. Entre todos os
associados sao eleitos 11 pessoas para compoeratddsm geral. Esta assembléia depois é
dividida nos conselhos de representantes, adnag#&ire fiscal. Nenhum dos onze produtores
trabalha efetivamente dentro da cooperativa eateaas como fornecedor de matéria prima.
De todos os associados, apenas 11 aparecem nmgrgara atual compondo assembléia
geral e representando os outros associados. Réescao, todos os associados tem poder de
voto 0 que representa que apesar de ndo estarseni@® no organograma atual, eles tem
mais poder de decisdo do que os gestores atusgs.otorre porque, se em determinado
momento, votarem por trocar a direcdo da empresacelfazem e decidem em assembléia
uma nova direcdo para a empresa. Teoricamentetossdantos associados estdo em uma

camada mais baixa da empresa que nem chegam a&payerganograma

Outro fato encontrado, que pode servir como exengplque um dos membros da
diretoria geral tem formacdo em medicina veteraériparticipa diretamente das reunides e
decisbes do departamento de politica leiteira, ealmara este setor tenha um outro

profissional contratado para exercer o cargo.
d) Proposta de readequacéo

No modelo de organograma proposto, estes assocadi@siam na mesma faixa que
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0S outros, representado pela inser¢cdo da primaireada na ultima. O produtor ndo precisa
deixar de produzir e pode sim a base de toda gaueis claramente estara demonstrado no
organograma o seu poder de decisdo através do Matibos associados tem formacgao
académica em diversas areas e, por se tratar decooperativa, poderiam participar de
reunides onde suas competéncias profissionaisvsedéocadas a disposicdo para discussao
de assuntos pertinentes ao interesse da empresashNao departamento de politica leiteira,
este poderia facilmente abrigar aquele diretordoitanteriormente que tem formacéo e
competéncias para ocupar o cargo de gestor, exEreems habilidades sem perder seu poder
de decisdo em assuntos relacionados a este e satowes da empresa, 0s quais a opinido de
diretoria seja pertinente.

Conselho
REPRESENTANTES

e |

i

T‘Qw:;v —
=
@

hont

ASSEMBLEIA GERAL
ADMINISTRACAO

CONSELHO DE
Presidente
Vice-Presidente
Secretario

ORGANOGRAMA

®
SantaClara

Figura 12 — Organograma Cooperativa Santa Clara Ltd
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Empresa 2: Cooperativa Vinicola Garibaldi Ltda.

a) Histdrico

A Cooperativa Garibaldi foi fundada em 1931 e ed#tidada na cidade de Garibaldi
desde a sua fundacdo. Apresenta indices de credoiragperiores aos da média nacional,
resultado de uma historia, de investimentos, ddigsionalizagdo, de unido e de uma
trajetéria que carrega sua bagagem o trabalho idleade milhares de pessoas. Com um
quadro de mais de 350 associados investe sempgual@lade dos produtos, tendo sua
capacidade de estocagem ultrapassando 20 milhddisrade Criou identidade marcante,
personalidade e caracteristicas préprias, alémodaotidacdo da marca. Seu organograma
atual é bem complexo, apesar de bem estruturarpas distintas o que representa bastante

organizacao.
b) Organograma
Apresentado na figura 13.
c) Posicao dos gestores, competéncias e habilidades

No seu organograma atual, assim como em outrae@o@ms, todos 0s associados
estdo representados apenas pelo grupo que osempres aparecem na célula “assembléia
geral”, no topo do organograma. Um dos gestorequpa o cargo de diretor administrativo
é formado em engenharia agricola, mas nao utiles £ompeténcias para esta area. No
departamento de area técnica encontramos um autfisgoonal com a mesma formacao em

engenharia agricola e com habilidades e compet€sthilares as do diretor da empresa.
d) Proposta de readequacéo

No modelo de organograma proposto, estes asso@adi@siam na mesma faixa que
0S outros, representado pela insercao da primaireda na Ultima. O produtor ndo precisa
deixar de produzir e pode sim a base de toda caueis claramente estara demonstrado no
organograma o seu poder de decisdo através do Xofaele diretor passaria para o
departamento de area técnica no setor de produgdo Bdo implicaria na sua perda de poder
de decisdo. Mesmo ndo ocupando o cargo de diretderia continuar participando do
processo decisivo e diretivo da empresa. Suas démpas e habilidades ajudariam a

empresa a atingir melhores resultados, além dalsgacados.
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Empresa 3: Anonyma Representacdes e Comércio Ltda.
a) Histdrico

Com uma historia de mais de 30 anos no mercadm eegpresa atua no mercado no
segmento de representacao comercial e comércigulesgorodutos que compra de industrias
e revende usando a sua estrutura comercial. Fazétmnoda logistica, tanto na busca dos
produtos das representadas como as entregas dissvéem uma estrutura de organograma
bem simples, porém nédo existia um organogramaidefifroi elaborado um organograma

com base nos dados apresentados e na entrevistasabors proprietarios.
b) Organograma
Apresentado na figura 14.
c) Posicao dos gestores, competéncias e habilidades

No organograma atual a sociedade € dirigida pos docios. Todo o processo de
gestdo passa pelos dois proprietarios do negéandéles é representante comercial desde a
fundacéo da empresa. O outro socio era motoristaknhao e trabalhava em uma empresa
de logistica quando foi convidado a participar deiexslade. O soécio ex-representante
comercial tem nas suas competéncias a arte da \eedsende de todo processo como se
ainda estivesse exercendo seu trabalho de atertdiraes seus clientes. O outro sdcio, ex-
motorista, acaba por gerenciar diretamente os gsiofiais mais ligados as entregas das
vendas. A geréncia financeira é feita pela filhaigedos sdcios e ja esta na empresa ha mais

de 15 anos.
d) Proposta de readequacao

No modelo de organograma proposto cada um dos ss@oumleria voltar a
desempenhar suas atividades que mais se aproxireasuas competéncias. Continuariam
sécios, continuariam donos de seus negocios. Bfeénte a gestdo por meio de controles
que poderia continuar existindo sem detrimentoets safazeres. Um deles poderia continuar
integrando a equipe de vendas e o outro poderiancan dirigindo um dos caminhdes. A
equipe de vendas assim seria maior, logo, com ra@i@ngéncia e maior numero de clientes
atendidos. Da mesma forma teriamos mais um enwegeaaa evitar possiveis gargalos nas

entregas, uma vez que a venda seria aumentadaueihds dois perderia o seu poder de
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decisdo e de gestdo sobre o0 seu negdcio. Poréaniaestexercendo suas competéncias e
habilidades dentro de uma area de atuacdo queasidtumados e desempenhando papéis de

grande importancia para a empresa.

I , i
Ger. Financeira
L ]

[Vendedor 3 ]

[ Motorista 2 ]
[ Ajudante 2 ]

] [Sc’:cio 2

|
Vendedor 2

[Sécio 1

[ Motorista 1 ]
[ Ajudante 1 ]

Anonyma Representacdes e Comércio Ltda

Vendedor 1
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Empresa 4: Anonymos Pizzaria e Restaurante Ltda.
a) Histdrico

Esta empresa é uma pizzaria e restaurante questatéelecida na cidade de Bento
Goncalves, no Rio Grande do Sul. Com mais de 38 daatividades tem no seu diferencial
pizzas, vendidas somente a noite em formadea carte.Ao meio dia é servido Buffet
executivo e possui ainda um cardapio com pratopmmétos onde o cliente altera apenas o
tipo de carne que deseja. Conta com uma clientdlgude busca esta opcdo para almocos e
jantares. Tem uma estrutura de organograma bemlesmporém ndo existia um
organograma definido. Foi elaborado um organogreona base nos dados apresentados e na

entrevista com os trés proprietarios.
b) Organograma
Apresentado na figura 15.
c) Posicao dos gestores, competéncias e habilidades

No organograma atual trés pessoas dividem a saldetlbn dos sécios é formado em
gastronomia, mas efetivamente ndo se envolve ncepso produtivo dos pratos e apenas
eventualmente participa da escolhaalmutdos novos pratos. Todo o processo é controlado
e executado pelas auxiliares de cozinha. O outc®m gtdo tem formacgdo académica, mas
residiu na cidade de Génova na ltalia durante apakamente seis anos e |4 trabalhando
como chefe de um restaurante aprendeu a habilidad&zzaiolo, além de adquirir vasta
experiéncia no ramo de restaurantes. O outro $éridormacao em relagdes publicas e uma
especializacdo em marketing e, por ter sido catalida prefeito da cidade de Bento
Gongalves, tem como uma de suas competéncias @ @élacionamento entre pessoas e
principalmente com seus clientes. No organogranmengaesa conta ainda com o gerente que
em breve se tornara socio de um deles em um ontpoeendimento. A este gerente cabe a
competéncia de fazer a gestdo dos demais funaisnaA atendente, que também e
responsavel pelas midias digitais nas redes sp@aifdha de um dos proprietarios. O
pizzaiolo, profissional contratado para elaboragpiagas, supervisiona também o trabalho das
duas auxiliares de cozinha. A base do organogranfarrdada pelos garcons e pela
responsavel pela limpeza do estabelecimento. A esapronta ainda com uma responsavel

pelo caixa.
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d) Proposta de readequacéo

No modelo de organograma proposto o0s sOcios parfeitte poderiam continuar
desempenhando suas fung¢des gerenciais, mas asida @srcer outras funcdes dentro da
empresa sem perder o seu poder de deciséo fresteagasesponsabilidades e necessidades.
As funcgbes burocraticas, como pagamentos por exgmpje sdo controladas pelos
proprietarios. Porém, as compras de insumos sts fdiretamente pelas cozinheiras, com o
gerente do restaurante e com o responsavel pelaaspiAqui, neste caso, nao se trata de
substituicdo de pessoas, mas sim, de trabalhavasfeinte e desenvolver suas habilidades
junto com as pessoas envolvidas nos processos.alredaeriéncia qgue um dos sécios tem na
confecc@o das pizzas pode ser de grande valia egénonpara o aumento da qualidade do
produto. O outro sbcio poderia ser envolvido diretate no processo produtivo dos
alimentos, fazendo a gestdo sobre as auxiliare®ziaha e ainda assim manter o seu poder
de decisdo frente ao processo diretivo da emprésdos estariam exercendo suas
competéncias e habilidades dentro de uma areauvdedat que estdo mais preparados e

desempenhando papéis de grande importancia nfuestda empresa.
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Empresa 5: Joandre - A. Cicconet Industria de Alimatos Ltda.
a) Histdrico

Fundada em 1990, a Joandre € uma empresa esp&@ahp preparo, producao e
comercializacao de produtos congelados. Desdecio itdm por filosofia produzir e oferecer
produtos de altissima qualidade, visando semprégerm estar e a satisfacdo total dos
consumidores. Trabalha com fornecedores selecishgdoa que a matéria-prima in natura
venha mais pura e com a melhor qualidade. O riggposcesso de producédo, embalagem e o
acondicionamento correto, sdo passos fundamentad gue o resultado final seja a
satisfacdo dos clientes. Trabalhar com ética, resgimlidade, transparéncia e acima de tudo,
comprometimento, sempre foram valores cultivadasanteajetéria de sucesso e realizacdes.
O seu quadro organograma € bem estruturado e asnsabilidades em relacdo as
competéncias bem definidas. E uma empresa com faasiéar, apesar de um ndmero

expressivo de funcionarios e colaboradores.
b) Organograma
Apresentado na figura 16.
c) Posicao dos gestores, competéncias e habilidades

No organograma atual a gestdo maxima € feita pedtoch com formagédo académica
em administracdo de empresas e especializacdosmaré@ea. A gestao financeira, industrial
e comercial é feita por profissionais especialistastas areas, tendo em suas formacoes
habilidades e competéncias para as areas em qam.afu diretor financeiro € marido da
diretora. O diretor comercial € irméo da diret&mbora a base da empresa seja familiar, as
funcbes desempenhadas sédo de forma profissioralleim dos diretores aparece como socio
da empresa. As outras areas e 0S outros setorespre@ochidos com profissionais
qualificados com habilidades e competéncias par@a que atuam. O processo de decisao €
concentrado ainda na figura da diretora, mas ca@uxdio da consultoria externa contratada,
decisbes sdo tomadas com base em todo um estudeladérios e graficos sobre o
desempenho da empresa. A sociedade é compostaip@addios, a diretora e o seu pai que

ndo exerce nenhuma funcdo na empresa.
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d) Proposta de readequacéo

Esta é uma empresa que apesar de ainda possuirestnidura de organograma
tradicional esta bem préxima do modelo de orgamogrproposto. Tem no seu modelo uma
célula chamada “comité gestor” que € composta pnos funcionarios de diferentes areas e
que participam efetivamente das decisdes da empidésa disso, participam também das
reunides de planejamento estratégico da empresisTeontinuam desempenhando suas
funcdes e exercendo suas competéncias e habilidada® de seus respectivos setores. Claro

que apesar de todos os setores estarem envohadpsooesso decisorio a decisédo final fica

por conta da diretora.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O processo estratégico representa o resultado atigmulde um longo e penoso
aprendizado organizacional. As organizacdes utilizdurante décadas os modelos de
organogramas conhecidos que foram sofrendo alesag0bsofisticacées gradativas com o
passar do tempo. E com esta intencdo que surgiéia deste trabalho, uma proposta de
colocar pessoas em posi¢des dentro do organogrameesultassem em melhores resultados

tanto para a empresa, como para elas mesmas.

O objetivo deste trabalho, que era de elaborar proposta de enquadramento de
gestores no modelo de organograma proposto, fogidd uma vez que foi apresentada a
proposta do novo modelo, mas sua implantacdo npeesas nao foi feita. Assim, o problema
proposto neste trabalho foi respondido, uma vez idastificamos como os gestores das
empresas poderiam aproveitar melhor suas habikdadeas competéncias e ainda participar
dos processos decisorios.

A implantacéo e sugestdo deste modelo de organagimmbém sdo pecas chave na
analise dos dados. Uma vez implantado devemos megiiranto a empresa se torna mais
dindmica no seu processo decisorio. S6 desta fpodaremos saber se vale a pena ou nao
fazer a mudanca e migracéo para um novo modelogdgagrama que coloque a direcao da
empresa divida em camadas distintas dentro do oggama.

As contribuicdes pessoais deste trabalho foranodbeerer um pouco mais a realidade
de outras empresas de segmentos bem distintos. dgortunidade de visitar e ser recebido
por gestores e, neste momento, trocar informag@esriantes que ajudaram na realizacao

deste trabalho.

Infinitas sé@o as possibilidades. S&o muitas as etdnpias e habilidades existentes em
membros de empresas e que ndo sdo exploradasz B#dvpor acomodacao, depois que uma
pessoa conquista um cargo maior ou ocupa um luganalor responsabilidade, acaba por
perder um pouco da ambicdo de buscar algo mais. dasaonclusdes que observamos ao
desenvolver este trabalho é que a delegacdo destameontece muitas vezes como um
prémio por tudo o que foi conquistado ao longo empo. E como se pensar fosse mais

importante que executar. Dentro do processo decigile tem o0 “poder” de decidir acaba
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sendo mais valorizado do que quem apenas tem iEspbdades de execucéo da atividade

fim da empresa.

Outros estudos podem ser realizados e complemengare foi desenvolvido neste
trabalho, que tem sua importancia académica nadset¢ agregar idéias no que se refere a
gestédo de habilidades e competéncias das pesstas des organogramas das organizacoes.
Nas empresas por onde foi apresentado, o intedessenstrado deixa claro que poderia ser
feito sim um estudo muito mais completo e abrargesabre o estudo e que, se fosse

realmente implantado, alguns resultados poderiaralsgncados.

Enfim, concluimos com este trabalho que, indiferel® onde as pessoas possam estar
representadas no organograma, suas responsatslidads habilidades, suas qualidades, suas
competéncias e suas virtudes em nada se alteranguBlguer lugar, em qualquer setor da
empresa que estejam continuam tendo o seu pod#gaihio inalterado. Desempenhar suas
tarefas com dedicacdo apenas sao somadas aostgaeergolvidos em outros setores e
outras atividades igualmente importantes. Conclaimambém que a implantacdo deste novo
modelo de organograma é muito mais complexo dopguece, uma vez que depende muito

mais da necessidade das empresas em entendepm@gea negocio.
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