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RH - Organigrama, analise e descri¢ao de funcodes

Quando terminar a leitura desta Peca de Gestdo deverd saber:

O que é um organigrama
Quais os fipos de organigramas mais comuns
Como elaborar a descricao de funcoes de um colaborador
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1. Organigrama

Aguardava que o director o recebesse, junto de painel de informacgdes internas, na
recepcdo. O Organigrama da empresa, num A3, chamava a atengdo, pela cor amarelada,
gasta pelo tempo...«E a estrutura da organizagc@o?». A resposta veio elucidativa: «E a
estrutura do cemitério! Metade das pessoas jad nem estdo cd!»

A estrutura organizacional é a resposta a duas questdes: divisdo do trabalho e sua
coordenacdo.

O Organigrama ¢é a representacdo
grdfica da estrutura humana formal e
actual, de uma organizacdo. Mostra as
unidades de "negdcio”, a hierarquia e
as relagcdes de comunicacdo enfre
elas.

Em todas as organizacdes hd estruturas informais, resultantes de interacoes
espontdneas entre colaboradores; ndo figuram no organigrama, mas devem ser tidas
em conta: viveiro de lideres e de estruturas informais de poder, agregam interesses
comuns (por exemplo, em ocasides de lazer ou em teletrabalho), motivam e integram
as pessoas e podem evidenciar defeitos a corrigir na estrutura formal.

O Organigrama deve ser elaborado para demonstrar, para dentro e para fora da
organizacdo, “quem faz o qué”. Deve exibir a divisdo do trabalho na organizacdo, o
que se faz em cada unidade e destacar as relacdes hierdrquicas e funcionais (staff
ou de “estado maior”), a delegacdo de autoridade e responsabilidades.

A especializacdo determina o modo de agrupar as dreas e atividades. Ndo hd regras
absolutas que o imponham, mas deve ter em conta, por um lado as respostas sociais
(lares, creches, ...) e por outro as funcdes (compras, recursos humanos, ...).
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H& diversas formas de apresentacdo: estrutural, circular, matricial (fig. 1). A mais
frequente é a estrutural, também denominada cldssica ou vertical, apresentando os
érgdos em ret@ngulos (as vezes com tamanhos diferentes em funcdo da hierarquial),
com os ftitulos das funcdes. As relacdes de dependéncia hierdrquica sdo
apresentadas por linhas a cheio; as relagdes funcionais figuram com linhas a
fracejado
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Figura 1: Tipos de organigramas a) estrutural; b) horizontal; c) circular

O organigrama deve respeitar a histéria, caracteristicas e cultura da organizacdo.
Deve ser elaborado com a maior participacdo possivel, para aumentar o compromisso
e assegurar quebra da resisténcia d mudanca. Deve representar a estrutura existente.

X]

e Documento desactualizado, exposto
em papel amarelecido numa vitrine.

e Documento que ndo reflecte a
realidade.

e Construcdo ndo participada.

e Rectdngulos sem fitulos dos orgdos.

e Ndo ter uma legenda que explicite o
gue ndo é claro.

e O Organigrama do Manual da
Qualidade ndo deve fter os nomes dos
titulares (para ndo obrigar & sua
alteracdo, sempre que ha
mudancas).

Regras a ter em conta na elaboracdo do Organigrama:

e Simples: perceptivel para todos.

e Claro e legivel para qualquer
colaborador.

e Datado.

e Com todas as dreas de actividade da
Organizacdo.

e Regularmente revisto: a organizacdo
€ um organismo Vvivo.

e Legenda explicativa (por exemplo,
linhas a cheio significam relacoes
hierdrquicas e a tracejado, relacoes
funcionais.

e Se a Organizacdo € for grande,
poderd desdobrar-se o organigrama
global em vdrios sub-organigramas
parciais.
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2. Analise e Descricao de funcdes

Qual a mais importante decisGo que um dirigente tem de tomar? “Quem faz o
queél”
Peter Drucker

Se o organigrama identifica as grandes dreas de atividade da organizacdo, como se
interigam e quantos colaboradores sGo necessarios, a andlise e descricdo de funcoes
especifica as responsabilidades, formacdo, experiéncia e competéncias requeridas
para exercer cada funcdo.

Assim,

¢ Melhoram-se o recrutamento e selecdo, (reduzindo arbifrariedades) e o
acolhimento e integracdo;

e Ajustam-se as ligacdes e responsabilidades (explicacdo do “porqué” das
tarefas e como realizd-las, colocacdo de perguntas e responsabilizacdo);

e Melhora-se a informacdo interna;

e Clarificam-se as exigéncias de eficdcia da organizacdo (evitam-se
sobreposicoes e zonas lacunares, identificam-se dreas em que € preciso
melhorar);

e Possibilita-se uma gestdo mais harmoniosa e coerente das fransferéncias
internas, promoc¢oes, formacdo, gestdo do desempenho.

A descricdo deve responder a pergunta: quais as tarefas que mais valorizam a funcdo?
Nd&o se trata de fazer levantamento exaustivo de todas as tarefas, mas por em relevo
as mais importantes, dificeis, perigosas, penosas.

Sugere-se que a descricdo seja feita anotando o que se faz, durante trés meios-dias
tipicos de uma semana normal de trabalho. Depois, a memadria e a associacdo de
ideias completarGo o que é mais significativo. Partindo do geral/global do Pais,
passando pela realidade das IPSS e acabando no particular/especifico da
organizacdo visada, recomenda-se a leitura da descricdo constante da Classificacdo
Portuguesa das Profissdes! e da descricdo do contrato colectivo de trabalho, para
garantir que nada se esqueceu de importante.

Deve responder aos requisitos seguintes:
e Engquadramento organizacional;
e Tarefas principais, secunddrias, excecionais;

e Miss@o: razdes-chave que justificam a sua existéncia, dreas de contribuicdo
exclusiva para a organizacdo, o que a diferencia de todas as outras. Este
elemento deve ser preenchido em Ultimo lugar, por ser o mais dificil;

e Conhecimentos: habilitagcdes literdrias e formacdo profissional especifica;

! Classificacdo Portuguesa das Profissdes : 2010, Instituto Nacional de Estatistica. Lisboa,
INE, 2015. ISBN 978-989-25-0010-2.
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e Competéncias mobilizdveis (especificas e transversais): Saber-saber
(capacidades cognitivas). Saber-fazer (capacidades técnicas) e Saber-
ser/estar (qualidades humanas).

e Resultados: critérios de evidéncia (quando aplicdvel);

e Processo de substituicdo: na auséncia do titular, quem o substitui e garante
o cumprimento das funcdes.

A Organizacdo deve mudar e adaptar-se as exigéncias do mercado; e a descricdo
de funcdes deve manter-se permanentemente atualizada, deverd ter responsavel
pelo seu acompanhamento permanente, para integrar adequadamente as situacoes
de criacdo, alteracdo ou extingcdo.

NOME DA INSTITUICAD - Nome da &reade Trabalho
Descrigdo de Fungdes

Posto de Trabalho:

Nome do Titular:

| |
I |
Superior Directo: | |
| |

Substituto na auséncia:

Principais responsabilidades:
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Figura 2: Exemplo de modelo (em excel) para a descricdo de funcdes?

Regras a ter em conta na elaboracdo da descricdo de funcdes:

e Nado identificar a funcdo.

e NGo indicar a posicGdo no
organigrama.

e Descrever tarefas sem as respectivas
responsabilidades.

e Esquecer de idenfificar “quem”
substitui “quem”.

e Empregar termos vagos, chavdes ou
frases bonitas.

e Arrolar lista demasiado extensa.
Esquecer os aspectos quantitativos
das tarefas.

Redigir de acordo com a regra dos 4 “C"
da OIT: completa (nada de essencial foi
esquecido), correcta (o que &, e ndo o
que deveria ser), concisa (nada de
superfluo) e clara.

Cada frase comecar com verbo activo,
que descreve a accdo executada pelo
seu fitular: elabora, distribui, avalia,...
Anotar todos os aspectos da funcdo e
agrupa-las em 5 a 15
aftribuicdes/responsabilidades-chave.
Hierarquizar por ordem de importéncia.
Verificar se tudo é importante e aplicdvel.

2 Disponivel em www.e3s.pt
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Fazer ressaltar o encadeamento légico e Ndo manter actualizada a descricdo

entre as diferentes tarefas. de funcoes.
Deverd ser designado um responsavel e Ao descrever os Processos da
pela actualizacdo. Organizacdo e se identificam funcdes

e responsabilidades  especificas
nesses processos, ndo as aditar nas
respectivas Descricoes de funcdes.
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