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TEORIA DAS ORGANIZAÇÕES; MODELOS DE GESTÃO ORGANIZACIONAL; PLANEJAMENTO 
E GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS; CULTURA ORGANIZACIONAL, FORMAÇÃO DE 
GRUPOS E MOTIVAÇÃO HUMANA; PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO -FORMULAÇÃO E 
IMPLEMENTAÇÃO; PROCESSO DECISÓRIO 

Organizações são instituições, sejam elas de personalidade jurídica ou física, privada ou pública, onde, pessoas que 
compartilham de objetivos em comum, conseguem, através da execução de diversos procedimentos, embasados em 
processos decisórios, atingir um resultado dentro da proposta que originou a criação dessa organização.

São vários os modelos de organização, porém, independente do modelo que possua, todas elas possuem três dife-
rentes níveis de gestão, conforme veremos na figura a seguir, conforme nos ensina Idalberto Chiavenato.

1.Habilidades gerenciais

Como já sabemos,  a organização existe em função de um objetivo e, para que esse objetivo seja desenvolvido de 
fato, precisamos nos ater à questão dos níveis de hierarquia e às competências e habilidades gerencias, de que forma  
isso é representado na teoria, na prática e no comportamento individual de cada profissional envolvido na administra-
ção.

Para compreender a habilidade ideal para cada situação a dividimos em três classes:

1.1. Níveis Hierárquicos

Conforme a figura acima nos mostra, existem basicamente três níveis hierárquicos dentro de uma organização, que 
são divididos em:
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Essa divisão precisa ser o mais clara e definida possível dentro da organização, de forma que cada um tenha pleno 
conhecimento do seu papel e responsabilidade, desenvolvendo suas competências de forma eficaz e alinhada.

Com base nos três níveis acima citados, veremos a seguir um quadro demonstrativo descritivo e relacional desses 
níveis.

CARACTERÍSTICAS
NÍVEIS

ESTRATÉGICO TÁTICO OPERACIONAL
Abrangência Instituição Unidade, Departamento Setor, Equipe
Área Presidência, Alto Comitê Diretoria, Gerência Coordenação, Líder Técnico
Perfil Visão, Liderança Experiência, Eficácia Técnica, Iniciativa
Horizonte Longo Prazo Médio Prazo Curto Prazo
Foco Destino Caminho Passos
Diretrizes Visão, Objetivo Planos de ação, projetos Processos, atividades
Conteúdo Abrangente, Genérico Amplo, mas sintético Específico, Analítico

Ações
Determinar, Definir, 

orientar
Projetar, Gerenciar Executar, manter, Controlar, 

analisar

Software Painel de Controle Planilha Aplicações específicas

                                                                                                                    Fonte: Marcio D’Ávila

1.1.1. As Principais Habilidades Gerenciais são:

• Planejamento e Organização: O Gerente deverá possuir a capacidade de planejar e organizar suas próprias ativi-
dades e as do seu grupo, estabelecendo metas mensuráveis e cumprindo-as com eficácia.

• Julgamento: O Gerente deverá ter a capacidade de chegar a conclusões lógicas com base nas evidências dispo-
níveis.

• Comunicação Oral: Um Gerente deve saber se expressar verbalmente com bons resultados em situações indivi-
duais e grupais, apresentando suas ideias e fatos de forma clara e convincente.

• Comunicação Escrita: É a capacidade gerencial de saber expressar suas ideias clara e objetivamente por escrito.
• Persuasão: O Gerente deve possuir a capacidade de organizar e apresentar suas ideias de modo a induzir seus 

ouvintes a aceitá-las.
• Percepção Auditiva: O Gerente deve ser capaz de captar informações relevantes, a partir das comunicações orais 

de seus colaboradores e superiores.
• Motivação: Importância do trabalho na satisfação pessoal e desejo de realização no trabalho.
• Impacto: É a capacidade de o Gerente criar boa impressão, captar atenção e respeito, adquirir confiança e con-

seguir reconhecimento pessoal.
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• Energia: É a capacidade gerencial de atingir um 
alto nível de atividade (Garra).

• Liderança: É a capacidade do Gerente em levar o 
grupo a aceitar ideias e a trabalhar atingindo um 
objetivo específico.

Para alguns autores, podemos resumir as habilidades 
necessárias para o desenvolvimento eficiente e eficaz na 
administração em:

1. Conhecimento – Estar a par das informações ne-
cessárias para poder desempenhar com eficácia as 
suas funções.

2. Habilidade – Estas podem ser divididas em:

• Técnicas (Funções especializadas)
• Administrativas (compreender os objetivos organi-

zacionais)
• Conceituais (compreender a totalidade)
• Humanas (Relações Humanas), Políticas (Negocia-

ção).

3. Atitude e Comportamento – Sair do imaginário 
e colocar em prática, fazer acontecer. Maneira de 
agir, ponto de referência para a compreensão da 
realidade.

1.2. As três dimensões da competência

As competências são formadas por três dimensões: 
atitude, conhecimento e habilidade. Cada dimensão é 
independente, mas ambas estão interligadas. Ele afirma 
ainda que o desenvolvimento das competências está na 
aprendizagem individual e coletiva. (Tommas Durand)

Atitude (Querer Fazer)
Ter atitude e ações é fazer acontecer. São competên-

cias que permitem as pessoas interpretarem e julgarem a 
realidade e a si próprias. Na área gerencial veja algumas 
atitudes que se destacam:

• » Saber ouvir;
• » Auto motivação;
• » Auto controle;
• » Dar e receber feedback;
• » Resolução de problemas;
• » Determinação;
• » Proatividade;
• » Honestidade e ética nos negócios, etc.

Conhecimento (Saber Fazer)
O conhecimento é essencial para a realização dos 

processos da organização. De acordo com o nível de 
conhecimento de um gerente, existe o essencial, aquele 
que todo profissional deve saber, como dominar os pro-
cedimentos, conceitos, informações necessários ao fun-
cionamento da empresa. E, aquele mais específico, em 
que é necessário analisar os indivíduos e o contexto de 
trabalho.

Habilidades (Saber como Fazer)
Quando utilizamos o conhecimento da melhor forma, 

ele se torna uma habilidade. O conceito de habilidade é 
variado. De acordo com alguns autores, para que um ad-
ministrador possa conquistar uma posição de destaque, 
bem como saber administrar, defini-se a existência das 
seguintes habilidades:

» Técnicas - funções especializadas e ligadas ao traba-
lho operacional;

» Conceituais - compreender a totalidade, ou seja, ter 
visão da empresa como um todo;

» Humanas - cultivar bons relacionamentos, sendo 
um líder eficaz e eficiente.

1.2 Estrutura organizacional

Falar em estrutura organizacional é falar da forma 
como as atividades e os recursos (de todos os tipos) se-
rão organizados para atingir o objetivo da organização, 
ou seja, a forma como serão alocados os recursos finan-
ceiros, materiais, humanos e todos os demais, dentro da 
divisão de tarefas, departamentos e cargos.

De acordo com Chiavenato a estrutura garante a to-
talidade de um sistema e permite sua integridade, assim 
são as organizações, diversos órgãos agrupados hierar-
quicamente, os sistemas de responsabilidade, sistemas 
de autoridade e os sistemas de comunicações são com-
ponentes estruturais.

Existem vários modelos de organização e, essas, vá-
rios níveis de influência, podendo esses níveis ser estraté-
gicos ou táticos, sendo ambos deveramente importantes 
para a manutenção do controle organizacional.

As Organizações formais possuem uma estrutura hie-
rárquica com suas regras e seus padrões, onde, através 
de seus organogramas, apresentam uma estrutura de-
finida e dimensionada, facilitando a autonomia interna, 
agilizando o processo de desenvolvimento de produtos e 
serviços. Elas apresentam cinco características básicas, a 
saber: divisão do trabalho, especialização, hierarquia, 
amplitude administrativa e racionalismo da organi-
zação formal. Para atender a essas características que 
mudam de acordo com as organizações, a organização 
formal pode ser estruturada por meio de três tipos: li-
near, funcional e linha-staff, de acordo com os autores 
clássicos e neoclássicos”.

As organizações fazem uso do organograma que me-
lhor representa sua realidade e, dentro de qualquer or-
ganograma, considerar as diversidades de informações 
é muito importante, é preciso estar atento para sua re-
levância na tomada de decisões. É necessário avaliar a 
qualidade da informação e saber aplicar em momentos 
oportunos.

Para o desenvolvimento de sistemas de informação, há 
que se definir qual informação e como ela vai ser mantida 
no sistema, deve haver um estudo no organograma da em-
presa verificando assim quais os dados e quais os campos 
vão ser necessários para essa implantação.  Cada empresa 
tem suas características e suas necessidades, e o sistema de 
informação se adéqua a organização e aos seus propósitos.

Outro aspecto relevante na estrutura organizacional 
são as pessoas, tanto que, ao analisar a teoria das ne-
cessidades de Maslow, observamos que as pessoas são 
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sujeitos presentes em todos os níveis; conforme demonstrado na teoria, em primeiro na base da pirâmide vem às 
necessidades fisiológicas, como: fome, sede sono, sexo, depois ele nomeia segurança como o segundo item mais im-
portante, estabilidade no trabalho, por exemplo, logo depois necessidades afetivo sociais, como pertencer a um grupo, 
ter amigos, família; necessidades de status e estima, aqui podemos dar como exemplo a necessidade das pessoas em 
ter reconhecimento, por seu trabalho por seu empenho, no topo Maslow colocou as necessidades de auto-realização, 
em que o indivíduo procura tornar-se aquilo que ele pode ser, explorando suas possibilidades.

O raciocínio de Viktor Frankl “vontade de sentido”  também é  coerente, ele nos atenta para o fato de que nem 
sempre a pirâmide de Maslow ocorre em todas as escalas de uma forma sequencial, de acordo com ele, o que nos 
move é aquilo que faz com que nossa vida tenha sentido, nossas necessidades aparecem de forma aleatória, são nos-
sas motivações que nos levam a agir. Os colaboradores são estimulados, fazendo o que gostam, as pessoas alocam 
mais tempo nas atividades em que estão motivados. Sendo assim um funcionário trabalhando em uma determinada 
tarefa, pode sentir autorrealização sem necessariamente ter passado por todas as escalas da piramide. Mas o que é 
realização para um, não é realização para todas as pessoas. O ser humano é insaciável, quando realiza algo que desejou 
intensamente, logo cobiçara outras coisas. Posto isto, concluímos que o comportamento das pessoas nas organizações 
afetam diretamente na imagem, no sucesso ou insucesso da mesma, o comportamento dos colaboradores refletem 
seu desempenho. 

Outro elemento presente na estrutura organizacional é o líder. 
Esses são importantes no processo de sobrevivência no mercado, Lacombe descreveu que o líder tem condição de 

exercer, função, tarefa ou responsabilidade quando é responsável pelo grupo. 
Um líder precisa ser motivado, competente, conseguir conquistar e conhecer as pessoas, ter habilidades e intercalar 

objetivos pessoais e organizacionais. 
A definição de como será a relação entre as linhas diretivas e a equipe pode causar impactos nos resultados obtidos 

pela organização, por exemplo, no processo de centralização a tomada de decisões é unilateral, deixando os colabora-
dores travados, sem poder de opinião, enquanto no processo de descentralização existe maior estimulo por parte dos 
funcionários, podendo opinar eles se sentem parte ativa da empresa.

Como vimos, a estrutura organizacional é uma composição de vários elementos e aspectos que, ao serem colocados 
em prática, pode proporcionar um processo mais adequado de administração, através de resultados como vemos abaixo:

- Clareza na identificação de tarefas
- Melhor gestão do tempo e de recursos
- Alinhamento entre objetivos e desempenho
- Melhor clima organizacional

Benefícios de uma estrutura adequada. 
- Identificação das tarefas necessárias; 
- Organização das funções e responsabilidades; 
- Informações, recursos, e feedback aos empregados; 
- Medidas de desempenho compatíveis com os objetivos; 
- Condições motivadoras. 
 
1.3 Estrutura formal e informal

Toda empresa possui dois tipos de estrutura: Formal e informal. 
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1.3.1. Elaboração da estrutura organizacional
- Não é estática. 
- É representada graficamente pelo organograma. 
- É dinâmica. 
- Deve ser delineada de forma a alcançar os objetivos institucionais. 
- (Delinear = Criar, aprimorar). 
- Deve ser planejada. 
 
O Planejamento deve estar voltado para os seguintes objetivos: 
- Identificar as tarefas físicas e mentais que precisam ser desempenhadas. 
- Agrupar as tarefas em funções que possam ser bem desempenhadas e atribuir sua responsabilidade a pessoas ou 

grupos. 
- Proporcionar aos empregados de todos os níveis:  
- Informação. 
- Recursos para o trabalho
- Medidas de desempenho compatíveis com objetivos e metas
- Motivação

1.3.2. Desenvolvimento, implantação e avaliação de estrutura organizacional. 

1.3.3. Componentes da estrutura organizacional 
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1.3.4. Condicionantes da estrutura organizacional

 

Destacamos ainda, sobre a implantação da estrutura organizacional, que três aspectos devem ser considerados, 
quais sejam:

- A mudança na estrutura organizacional. 
- O processo de implantação; e 
- As resistências que podem ocorrer. 
 
Para atender as características do mundo moderno, as tendências organizacionais atuais se caracterizam por: 
- Cadeias de comando mais curtas (enxugar níveis hierárquicos).
- Menos unidade de comando (a subordinação ao chefe está sendo substituída pelo relacionamento horizontal em 

direção ao cliente).
- Maior responsabilidade e autonomia às pessoas.
- Ênfase nas equipes de trabalho.
- Organizações estruturadas sobre unidades autônomas e autossuficientes, com metas e resultados a alcançar.
- Info-estrutura (permite uma organização integrada sem necessariamente estar concentrada em um único local).
- Preocupação maior com o alcance dos objetivos e metas do que com o comportamento variado das pessoas.
- Foco no negócio básico e essencial (enxugamento e terceirização visando reorientar a organização para aquilo 

que ela foi criada).
- As pessoas deixam de ser fornecedoras de mão de obra para serem fornecedoras de conhecimentos capazes de 

agregar valor ao negócio.

1.4 Tipos de organização

Podemos classificar organizações em tradicionais e contemporâneas e veremos abaixo os principais modelos.
Dentre as Estruturas Tradicionais temos as Organizações Linear, Funcional e Linha Staff conforme veremos abaixo.

ORGANIZAÇÃO LINEAR: A denominação “linear” indica que entre o superior e os subordinados existem linhas 
diretas e únicas de autoridade e de responsabilidade
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ORGANIZAÇÃO FUNCIONAL:  nesse tipo de organização aplica-se o princípio funcional ou princípio da especiali-
zação das funções para cada tarefa. 

Princípio funcional separa, distingue e especializa: é o germe do staff

ORGANIZAÇÃO LINHA-STAFF: resulta da combinação dos tipos linear e funcional, objetivando equilibrar o melhor 
dos dois e corrigir desvantagens apresentadas por eles.

É hoje o tipo organizacional mais adotado.
Na organização linha-staff temos dois órgãos distintos: órgão de execução (linha) e órgão de apoio (staff). 

Principais Funções do Staff 
- Serviços: atividades especializadas como: compras, pessoal, pesquisa, informática, propaganda, contabilidade, etc.
- Consultoria e assessoria: assistência jurídica, organização e métodos etc. 
- Monitoramento: acompanhar e avaliar determinada atividade ou processo. 
- Planejamento e controle: planejamento e controle orçamentário, controle de qualidade etc. 

Já no conceito de Estruturas Contemporâneas temos as estruturas matriciais e as estruturas com base em projetos.
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ESTRUTURA COM BASE EM PROJETOS -  advém de desenvolvimento de projeto com um grupo de atividades com 
tempo de duração pré-definido e profissional contratados especificamente para cada projeto.

Utilizado quando: 
- Existem muitas pessoas/organizações interdependentes;
- Planos sujeitos a mudanças;
- Dificuldade de prognósticos;
- Exigência do cliente e 
- Estrutura organizacional rígida.
- Para montar uma estrutura com base em projetos, a empresa precisa: 
- Definir as funções do projeto;
- Montar a estrutura organizacional (organograma do projeto);
- Definir as atribuições das funções (responsabilidades e autoridades) e 
- Alocar pessoal. 

ORGANIZAÇÃO MATRICIAL: tipo de estrutura mista, indicada para organizações que desenvolvem projetos mas 
que também adotam as estruturas divisional, funcional, staff entre outras, fazendo uso de diversas tecnologias.
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1.5 Tipos de departamentalização

Departamentalização: Trata-se da divisão do trabalho por especialização dentro da estrutura organizacional da 
empresa. 

É o agrupamento de acordo com um critério específico de homogeneidade, das atividades e correspondente recur-
sos (humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em unidades organizacionais.  

A forma de departamentalizar deve corresponder à configuração que a organização pretende trabalhar, podendo 
esta adotar mais de uma forma de departamentalização.

1.5.1. Departamentalização por funções

1.5.2. Departamentalização por produto
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1.5.3. Departamentalização territorial 

Tal grupamento permite a uma divisão focalizar as necessidades singulares de sua área, mas exige coordenação e 
controle da administração de cúpula em cada região.

1.5.4. Departamentalização por cliente
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