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RESUMO

As organizagdes sdo consideradas como a forma mais racional e eficaz que se conhece de
agrupamento social, com isso surge o conceito de estrutura organizacional sendo esta, o
conjunto de pessoas e materiais, reunidos e unidos por um sistema de dependéncia e
coordenacdo. Apesar das diferencas existentes entre a estrutura das organizacdes, existe
algumas similaridades que permitem agrupa-las em diferentes modelos, sendo os principais, o
burocratico e o adhocratico. Neste trabalho, a andlise dessas estruturas ocorreu por meio do
estudo de suas dimensdes estruturais, as quais sdo caracteristicas essencialmente internas da
organizacao e das dimensdes contextuais, que extrapolam as fronteiras da mesma. Assim, esta
pesquisa objetivou analisar, de maneira comparativa, as caracteristicas das dimensdes
estruturais e contextuais das empresas Laser Eletros e Atacadao dos Eletros, situadas na cidade
de Patos- PB. Para tanto, a presente pesquisa ¢ caracterizada como um estudo de caso descritivo,
com abordagem quantitativa. Optou-se pela realizacdo de uma analise comparativa, sendo os
dados coletados por meio da aplicagdo de questionarios. Apos sua analise, os dados foram
dispostos em tabelas e graficos. Com os resultados apresentados, foi possivel a caracterizagao
das dimensdes que compdem as organizagdes: formalizagdo, especializacdo, padronizagao,
autoridade, centralizacdo, profissionalismo, grau de pessoal, ambiente, metas e estratégias,
amplitude, tecnologia e cultura. Com tal caracterizacdo, levando-se em consideracdo onze das
dimensdes, conclui-se que 82% das dimensdes analisadas caracterizam-se como essencialmente
burocraticas, sendo este o modelo de organizagao predominante na Laser Eletros, evidenciando
maior rigidez em sua estrutura na dire¢do em que seu comportamento ¢ mais predeterminado e
padronizado. Por sua vez, com 64% das suas dimensoes sendo caracterizada como adhocraticas,
este ¢ o modelo organizacional predominante na empresa Atacaddo dos Eletros, configurando
que a mesma possui uma estrutura com menor padronizagdo e uma maior liberdade em seus
processos.

PALAVRAS CHAVE: Estrutura Organizacional. Dimensdes Estruturais. Contextuais.
Modelo Organizacional.



ABSTRACT

Organizations are considered to be the most rational and effective way that is known social
oroup, with this comes the concept of organizational structure and this, the set of people and
materials, assembled and joined by a dependency and coordination system. Despite the
differences between the structure of organizations, there are some similarities that allow group
them in different models, the main, bureaucratic and adhocratico. In this work, the analysis of
these structures occurred through the study of its structural dimensions, which are essentially
internal characteristics of the organization and contextual dimensions that go beyond the
boundaries of it. Thus, this study aimed to analyze, in a comparative way, the characteristics of
the structural and contextual dimensions of enterprises Laser Electrons and Atacaddo of
Electrons, located in the city of Patos- PB. Therefore, this research is characterized as a
descriptive case study with a quantitative approach. We opted for the conduct of a comparative
analysis, and the data collected through questionnaires. After their analysis, the data were
arranged in tables and graphs. With the results, it was possible to characterize the dimensions
that make wup organizations: formalization, specialization, standardization, authority,
centralization, professionalism, level of personnel, environment, goals and strategies,
amplitude, technology and culture. With this characterization, taking into account eleven of
dimensions, it is concluded that 82% of the analyzed dimensions are characterized as essentially
bureaucratic, which is the predominant form of organization in the laser Electrons, showing
higher rigidity in its structure in the direction their behavior is more predetermined and
standardized. In turn, with 64% of its dimensions being characterized as adhocraticas, this is
the predominant organizational model of the company Atacadao Electrons, by configuring the
same have a structure with less standardization and greater freedom in their processes.

KEYWORDS: Organizational structure. Structural and contextual dimensions. Organizational
Model.
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13

1 INTRODUCAO

Esta primeira se¢do do trabalho tem como finalidade apresentar a contextualizacdo do
tema que serd abordado, delimitando o problema de pesquisa, determinando os objetivos, geral

e especificos e, também, mostrando a justificativa para a escolha do assunto em questao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Desde as primeiras civilizagdes as organizagdes buscavam formas de melhor se
organizarem. Porém, apesar das mesmas serem tao complexas quanto as atuais, as atividades
administrativas baseavam-se em um processo muito maior de tentativa e erro, por parte das
pessoas que ocupavam cargos de gestdo. Situacdo essa que viria a mudar com o advento da
Revoluc¢do Industrial, que provocou uma sistematizagao dos conhecimentos administrativos. A
partir dai, ocorreu um maior aperfeicoamento em taticas administrativas, fato este que produziu
elevado aumento na qualidade e na quantidade de producdo (BATEMAN; SNELL, 2011).

Com o aumento da competitividade, ocasionada principalmente pelo modelo de
producdo capitalista, as organizagdes passam a ser avaliadas. Surgindo assim uma série de
teorias acerca da andlise das mesmas. A primeira delas a Teoria da Administracdo Cientifica,
de Frederick Winslow Taylor, dava énfase as tarefas, a partir da racionalizacdo do trabalho no
nivel operacional. Posteriormente, a preocupagao basica passou para a énfase na estrutura, com
a Teoria Classica de Fayol e com a Teoria da Burocracia de Weber. A énfase nas pessoas surgiu
por meio da Teoria das Relagdes Humanas, mais tarde desenvolvida pela Teoria Estruturalista
(a qual enfatizava fatores tanto burocraticos como humanisticos), a Teoria Comportamental e
pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional. Ja a énfase no ambiente surgiu a partir da
Teoria dos Sistemas, sendo complementada pela Teoria da Contingéncia. Mais recentemente,
as novas abordagens trouxeram a tona a emergente necessidade de competitividade das
organizacdoes em um mundo globalizado e carregado de mudangas e transformacdes
(CHIAVENATO, 2003).

Neste contexto, torna-se oportuno evidenciar o conceito de organizagdo. Para Alvardes
(2012), a organizagdo consiste em um agrupamento de recursos e materiais em uma
determinada estrutura, ordenados e utilizados de modo que os objetivos e metas
organizacionais, tragados durante o planejamento, sejam alcancados. De acordo com

Kwasnicka (2011, p.231), a organizagao ¢ definida “como a estrutura ou rede de relagdes entre
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individuos e posicdes em um ambiente de trabalho e o processo pelo qual a estrutura € criada,
mantida e usada”.

Segundo Robbins (2005), essa estrutura organizacional refere-se ao modo como as
tarefas sdo classificadas, agrupadas e ordenadas. Envolve, principalmente, elementos como a
especializacdo do trabalho, a departamentalizagdo, a amplitude de controle, a cadeia de
comando, a formalizacdo, a centralizagdo e a descentralizacdo. Para Maximiano (2011), a
estrutura permanente, aquela desenhada no organograma, com todas as suas areas funcionais e
unidades de negocios, reflete o retrato da estratégia empresarial, seja ela explicita ou implicita.

Com a atual complexidade do mercado, as empresas necessitam de um intenso
alinhamento entre as dimensdes estruturarias e contextuais, ou seja, entre seus fatores internos
e externos, a fim de fazer frente as exigéncias dos consumidores, a competitividade dos
concorrentes e as constantes mudangas do ambiente. Segundo Cury (2010), as organizacdes
contemporaneas enfatizam os clientes e ainda os clientes em potencial, e buscam isso por meio
de parcerias com fornecedores, por um ambiente empresarial tipicamente participativo e pela
ampliacdo da visao do trabalho. Sendo as organiza¢des manipuladas por uma visao holistica no
qual fendomenos sociais, psicologicos, bioldgicos e ambientais sdo interdependentes, por
estarem em um mundo globalmente interligados.

Diante do exposto, atualmente percebe-se que a crescente competitividade exige cada
vez mais que as organizacdes obtenham um desenvolvimento coeso da estrutura organizacional,
juntamente com os diversos elementos internos da empresa e externos do ambiente. Com essa
visdo mais ampla e integrada, as empresas conseguem um maior poder de resposta as diversas
contingéncias do mercado no qual estdo inseridas. Tal configuracdo também ¢ valida para as
empresas do ramo varejista de méveis e eletrodomésticos, setor no qual atuam as organizacdes
estudadas, que sejam o Atacaddo dos Eletros e também a Laser Eletros, ambas situadas no
Centro da Cidade de Patos-PB e objetos deste estudo.

O comércio, ou varejo, ¢ uma das atividades mais antigas que a sociedade conhece. O
ser humano hé muito tempo, pratica a negocia¢do de mercadorias, desde as formas primitivas
de escambo, passando pela evolucdo mercantilista, a qual envolvia as primeiras trocas
monetarias, até chegar as formas de comercializagdo modernas, com a utilizagdo de dinheiro,
cartoes de créditos, taldes de cheques, transacdes eletronicas, entre outros. O varejo brasileiro,
tem suas raizes nas primeiras comercializa¢des feitas ainda no Brasil-Colonia, onde a relagao
de dependéncia com Portugal era muito grande e existiam as chamadas Companhias de
Comércio, que foram criadas para atingir certa economia de escala. Porém, somente durante o

Segundo Império, com o aparecimento das estradas de ferro e as estradas definitivas, surgiram
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os primeiros estabelecimentos comerciais, que evoluiram ao longo do tempo, formando as
empresas de comércio varejista como sdo conhecidas hoje (DONATO, 2012).

Em meados da década de 1950, dizia-se que o varejo consistia no processo de compra
de mercadorias em quantidade relativamente grande dos produtores atacadistas (distribuidores)
e outros fornecedores para venda em quantidades menores ao consumidor final. Buscando uma
linha mais abrangente, o varejo engloba todas as atividades envolvidas na venda de bens ou
servigos diretamente aos consumidores finais para uso pessoal. Sendo assim, o varejo estd
localizado estrategicamente entre os fornecedores € os consumidores, o que lhe confere um
papel de fundamental importancia como intermediador na cadeia de suprimentos (/dem).

Com base nesses preceitos tedricos e tendo em vista o atual modelo de mercado, a
maioria das empresas, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte, buscam a constante
integragao entre os diversos fatores que constituem a estrutura da organizagao, com a finalidade
de melhor desempenhar suas atividades e obter maior competitividade. Esse fator torna ainda
mais forte a importancia da investigacao a respeito do assunto proposto. Assim, a condugdo
desse trabalho visa responder ao seguinte questionamento: Como se configuram as dimensdes
estruturais e contextuais de empresas do ramo varejista de madveis e eletrodomésticos

atuantes na cidade de Patos?

1.2 OBJETIVOS

Tendo por base os assuntos até aqui mencionados, esta secdo do trabalho tem como
finalidade apresentar o objetivo geral desta pesquisa, assim como seu desmembramento em
objetivos especificos, de modo que fornegam direcionamento para que o problema de pesquisa

seja respondido.

a) Objetivo geral

Analisar, de maneira comparativa, as caracteristicas das dimensodes estruturais e

contextuais das empresas Laser Eletros e Atacadao dos Eletros, situadas na cidade de Patos-

PB.
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b) Objetivos especificos

e Descrever caracteristicas das dimensoes estruturais e contextuais da estrutura organizacional
das empresas objetos de estudo;
e Comparar aspectos da estrutura organizacional de ambas as empresas;

e Identificar o modelo organizacional predominante nas organizagdes abordadas.

1.3 JUSTIFICATIVAS

As organizagdes sdo entidades compostas por recursos interligados que visam atingir
determinados objetivos, de modo que apresente interagdo com o ambiente externo
(MARQUES; ODA, 2012). Desta forma, percebe-se que a estrutura da organizagao deve estar
voltada para atender as demandas do ambiente interno e externo, uma vez que o alinhamento
das mesmas aumenta a competitividade empresarial. Diante da importancia do tema, a
realizagdo deste trabalho, pode ter sua relevancia percebida através de justificativas, no ambito
teorico, pratico, social e pessoal.

Com relacdo aos aspectos tedricos, a justificativa esta relacionada ao fato de que, apesar
de ja ser apresentado e debatido por diversos autores (CHIAVENATO, 2003; ROBBINS, 2005;
SILVA, 2005; CURY, 2010; BATEMAN; SNELL, 2011; OLIVEIRA, 2011; MAXIMIANO,
2011), o assunto em questdo, deve ser constantemente atualizado e inovado, uma vez que as
organizacoes estdo inseridas em um ambiente de alta complexidade e constante mudanca.
Diante disso, espera-se que o presente trabalho de pesquisa traga uma contribui¢cdo académica
e cientifica para essas areas de conhecimento.

A respeito dos aspectos praticos, esta pesquisa visa gerar beneficios e contribuigdes para
ambas os casos analisadas, assim como para demais organizagdes, uma vez que “estrutura
organizacional” ¢ um assunto de relevada importancia para os mais diversos tipos de empresas.

Além disso, a justificativa social estd relacionada com as contribuicdes que este trabalho
¢ capaz de proporcionar, ndo somente dentro do campo de estudo analisado, mas também para
a sociedade em geral, de modo que sejam gerados a disseminagao do conhecimento, bem como
possiveis processos de melhorias na qualidade dos servigos ofertados, relacionados a estrutura
organizacional das empresas abordadas.

Como justificativa pessoal, o interesse em pesquisar a respeito desse assunto, se deve

principalmente a importancia do tema percebida pela autora, bem como o alto grau de interesse
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em aprofundar os conhecimentos adquiridos a respeito do mesmo, de uma forma mais pratica.
Além disso, outro importante fator condicionador da escolha foi a sugestdo da orientadora, a

qual participou de maneira importante desde a decisdo a respeito do tema a ser abordado.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Esta secdo da pesquisa tem como finalidade apresentar os conceitos fundamentais a
serem abordados no decorrer do trabalho, facilitando assim, a compreensdo dos assuntos

discutidos.

2.1 ABORDAGENS ESTRUTURALISTAS

Retomando os antecedentes historicos da ado¢ao do modelo burocratico, percebe-se que
apenas apos as grandes transformacgdes sociais ocorridas durante os séculos XV e XVI e,
também, depois do inicio da reforma, ensejando o capitalismo, foi que se consolidou o conceito
de eficiéncia como anseio basico da administracdo (CURY, 2010).

Na Idade Média, fatores como a escraviddo e o misticismo, impediram o
desenvolvimento da abordagem racional do trabalho, sendo visto com preconceito pelas classes
mais favorecidas. Assim, o século XVIII foi marcado pelas caracteristicas do modelo de
producdo feudal, caracterizado pela presenca de “empresas” familiares e domiciliares, com
trabalhos manuais e utilizagdo de técnicas rudimentares ¢ também tendo como atividade
econdmica principal, a agricultura. Porém, com a Revolucao Agricola, a qual liberou um grande
contingente da populagdo para as grandes cidades e ainda com o aumento da comercializagao
dos produtos agricolas por meio dos transportes maritimos, comega nascer, no final deste
século, a chamada Revolugdo Industrial que nasceu na Inglaterra e se espalhou pelo mundo,
gerando grandes mudancas sociais, econdmicas e politicas, entre estas a urbanizagdo, o
desenvolvimento industrial, o aperfeicoamento dos transportes, o incremento do comércio
interno e exterior e a redistribui¢do das riquezas e do poder entre as nagdes (KWASNICKA,
2011).

Com a Revolugdo Industrial, as empresas cresceram, ocorreu o aumento da forca de
trabalho ¢ a utilizagdo de maquinas, surgiu a produgdo em larga escala e ocorreu o aumento da
concorréncia, passando o mercado a ser maior ¢ mais distante. Surgindo assim a necessidade
de adaptagdo das organizagdes a essa nova realidade (KWASNICKA, 2011). Em meados do
século XIX, até o inicio da década de 50, as principais abordagens que surgiram foram a
administracao sistematica e a administracdo cientifica. A administragao sistematica, baseada no
trabalho de Adam Smith, a partir do qual as tarefas eram divididas e executadas segundo

trabalho especializado, dava énfase as operagoes econdmicas e a administragao de estoque e de
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custos, porém ainda havia uma ma coordenacdo entre os diversos niveis organizacionais € um
abandono da relagdo organizacdo x ambiente (BATEMAN; SNELL, 2011).

Com base nessas, € em outras, limitagdes, o engenheiro Frederick Winslow Taylor
introduz uma nova abordagem administrativa, a Administracdo Cientifica. Taylor iniciou o
“estudo sistematico dos tempos e movimentos” no qual dividia cada tarefa em seus elementos
basicos e, com a cooperacdo dos funciondrios, cronometrava e registrava as mesmas,
estabelecendo assim tempos-padrdo para producdo de determinada pega ou realizagdo de
determinada atividade, com isso o pagamento era feito a partir da quantidade de pecas
produzidas. Foi enfatizado ainda a padronizagao das ferramentas de trabalho, o sequenciamento
e a programacao das operagdes € a ainda a divisdo do trabalho. Apesar desses principios serem
bastante acolhidos pela industria e pelo governo, por parte dos trabalhadores e da imprensa
esses eram bastante condenados, pelo fato de que o aumento da eficiéncia produtiva, da maneira
proposta por Taylor, provocaria o desemprego e ainda porque a administragdo cientifica fazia
com que os operarios trabalhassem mais e ganhassem menores salarios (MAXIMIANO, 2011).

Dando contribuigdes a abordagem cientifica da administragao, o empresario Henry Ford
buscou a concretiza¢do do conceito de eficiéncia, no mais amplo sentido, em uma fabrica de
automoveis. No sistema Ford, o operdrio adaptava seus movimentos a velocidade da esteira
rolante, sendo conduzido pelo ritmo de producdo, preocupando-se assim com economia de
material e de tempo. A politica de Ford baseou-se em: produ¢dao em massa, em série € em cadeia
continua, em sua linha de montagem; no pagamento de altos salarios e na aplicacdao de
beneficios salarias e assistenciais aos seus trabalhadores; e na fixagdo de pre¢os minimos para
os bens produzidos (SILVA, 2005).

Posteriormente, dando sequéncia a abordagem classica, surge a Teoria Cldssica da
Administragdo, introduzida pelo engenheiro Henri Fayol, enfatizando a perspectiva dos altos
administradores dentro da organizagdo e apoiando que essa era uma profissdo que poderia ser
ensinada. A partir de sua experiéncia administrativa, Fayol identificou cinco funcdes
pertinentes ao administrador: planejamento, organizagdo, comando, coordenacdo e controle.
Destacou também 14 principios da administragdo, os quais seriam: divisdo do trabalho,
autoridade, disciplina, unidade de comando, subordinagao do interesse individual ao interesse
geral, remuneragdo, centralizacdo, hierarquia, ordem, estabilidade e manutengdo do pessoal,
iniciativa e espirito de equipe. Apesar de ser consideradas boas recomendacdes e perspectivas,
os criticos observaram que elas poderiam nao funcionar em todos os ambientes, uma vez que
os diferentes tipos de condi¢des industriais, de for¢a de trabalho e de tecnologias poderiam

afetar a aplicacdo e adequacdo dos principios propostos (BATEMAN; SNELL, 2011).
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A Revolucdo Industrial trouxe transformagdes fundamentais ao significado de ser
empregado, pois com a especializagdo do trabalho veio também o tédio e a perda do sentimento
de importancia individual, de realizagdo pessoal e de orgulho pelo trabalho. Do mesmo modo,
0 aumento no tamanho das organizacdes levou a restricdo do entendimento individual, tendo
como consequeéncia, falhas no processo de comunicagdo. A partir dessa necessidade de explicar
a natureza humana dentro da dinamica empresarial, Elton Mayo define a Teoria das Relacdes
Humanas, a partir do Experimento de Hawthorne (1927 a 1932), no qual foi testado o efeito da
iluminagdo na produtividade. As principais conclusdes deste estudo foram: a determinagdo do
nivel produtivo regido por normas sociais e pela integracdo do individuo ao grupo; as pessoas
ndo agem sozinhas, seguem o grupo; as recompensas e san¢des propostas pelo grupo moldam
o comportamento do individuo; a existéncia de grupos informais bem estruturados; as
interacdes de pessoas e de grupos constituem as relagdes humanas; e a importancia das
atribuigdes do cargo no moral do individuo (KWASNICKA, 2011).

Seguindo-se, afim de preencher lacunas deixadas pelas abordagens administrativas
anteriores, no inicio do século XX, o socidlogo alemdo, Max Weber, publicou uma pesquisa
intitulada de “Burocracias”, abordando as organizacdes de sua €poca, as quais estavam inseridas
em um contexto repleto de novos valores e exigéncias. O aparecimento das organizacdes
consideradas burocraticas, surge com o modelo de producdo capitalista, sendo marcado por
inumeros fatores como a economia predominantemente monetaria, o mercado de mao-de-obra,
o surgimento do estado-nagdo centralizado e, ainda, pela disseminagdo dos valores da ética
protestante, enfatizando o trabalho como um dom de Deus (CHIAVENATO, 2003).

Segundo o autor, as burocracias nasceram, também, a partir da necessidade e das
reivindicacdes do proletariado por um tratamento igualitario e justo, vindo como uma forma de
reagir ao nepotismo, a crueldade e ao tratamento tendencioso e parcial que marcaram as
organizagoes no inicio da revolugdo industrial. Esse modelo de organizagao do trabalho vem
com a finalidade de organizar e dirigir de maneira detalhada e rigida as atividades empresariais,
buscando o maximo possivel de eficiéncia. A partir dai as teorias organizacionais ganham nova
dimensao, por meio da abordagem estruturalista, sendo que esta engloba a Teoria da Burocracia

e, também, a Teoria Estruturalista. O presente trabalho tem como pilares ambas as teorias.

a) Teoria da Burocracia
A Teoria da Burocracia ou administracao burocratica se originou na Europa no inicio
do século XX, em fungdo de uma série de aspectos, como a fragilidade das Teorias de

Administragdo Cientifica e da Teoria das Relagdes Humanas e, também, da caréncia de um
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modelo de organizagdo racional que acompanhasse as necessidades das organizagdes, as quais
cresciam cada vez mais, em tamanho e complexidade (CHIAVENATO, 2003).

De acordo com Silva (2005), os estudos de Weber conceberam o que seria a burocracia
ideal, possuindo originalmente as seguintes caracteristicas: alta divisdo do trabalho, onde as
tarefas sdo desmembradas de maneira simples; estrutura hierarquica de autoridade ou cadeia de
comando, na qual cada posicao dentro da hierarquia envolve uma série de deveres especificos;
racionalidade técnica e das operagdes, cada membro que compde a empresa € escolhido e
promovido com base em suas competéncias e qualificacdes; decisdes pautadas em regras e
padrdes, sendo guiadas por normas de conduta e comportamento e destinando-se tanto aos
empregados como aos clientes; compromisso profissional da forca de trabalho, a qual deve ter
em vista o alcance da melhor eficiéncia organizacional; registros e documentagdes escritas,
estes sdo desenvolvidos com o objetivo de garantir a continuidade organizacional e a
uniformidade das agdes; e a impessoalidade na aplicagdo das regras, sendo a avaliacdo dos
funcionarios feita a partir de regras objetivas.

Weber descreveu as organizagdes como maquinas movidas totalmente pela
imparcialidade, funcionando a partir de regras que dependem nao de interesses pessoais, mas
sim da logica. Estudou e buscou descrever uma base formal-legal em que as organizagdes se
apoiassem. A partir dai apontou trés tipos de autoridade ou dominagao legitimas: a autoridade
tradicional - tem por base a cultura e os costumes, sendo esta transmitida de geragcao em geragao,
nela as pessoas tém autoridade pautadas na instituigdo tradicional que representam; a autoridade
carismatica - baseia-se nas qualidades pessoais do lider, sendo a relagdo de autoridade criada a

partir da devocdo ou admiragao dos seguidores ao lider; e a autoridade legal-racional - pautada

em normas impessoais € racionais, nas quais o lider possui autoridade legitimada legalmente,
nesse caso a obediéncia ¢ devida a pessoas designadas pela jurisdigdo (MAXIMIANO, 2000).

Segundo Chiavenato (2003), de acordo com pesquisas realizadas pelo socidlogo
americano, Alvin W. Gouldner, ndo ha um unico modelo de burocracia mas diversos graus de
burocratizagdo, que variam em um continuum. O mesmo autor expde que alguns fatores foram
ignorados por Weber, assim elaborou um modelo no qual define o processo burocratico como
um ciclo extremamente instavel, que apesar de buscar garantir estabilidade e equilibrio, acaba
por gerar tensdes e conflitos organizacionais. Esse ciclo pode ser esquematizado da seguinte
forma: a exigéncia por controle leva a adogdo de regras e diretrizes gerais e impessoais, as quais
geram uma maior visibilidade das relagdes de poder, assim como aumentam o conhecimento a
respeito dos padrdes minimos de comportamento aceitaveis, esses fatores aumentam a

disparidade entre os objetivos empresariais € pessoais dos funcionarios e, ainda, intensificam o
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rigor da supervisdo punitiva, os quais, por sua vez, geram, um elevado nivel de tensdo no

ambiente organizacional. Segue o modelo burocratico ¢ ilustrado na figura 01.
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----- = Resultados ndo-intencionais

Figura 01- O modelo burocratico simplificado de Gouldner
Fonte: Adaptado de Silva (2005).

O sistema burocratico proposto por Merton tem inicio com a exigéncia por controle
imposta pelas autoridades superiores, assim a €nfase recai sobre a previsao e controle do
comportamento dos funciondarios, o que gera rigidez no comportamento e aumento da
propensao a defesas dos membros da empresa contra pressdes externas, acarretando assim em
uma série de justificativas de cunho individual, fator esse que gera elevado grau de dificuldade
no atendimento ao cliente, aumentando as exigéncias e cobrangas nos niveis inferiores da
hierarquia de comando, o que intensifica, ainda mais, o sentimento de necessidade de defesa da

acdo individual, retomando o ciclo (SILVA, 2005). O modelo segue demonstrado na figura 02.

Exigéncia de controle l 1
por parte da organizacio

Enfase na l 2
previsibilidade  fe————————=—
do comportamento

Rigidez de
comportament
e defesa matua N
* Justificativa da I 3 na organizacio Sentimento de defess I 6

acHo individual - da ac¢Bo individual
1
i
. Grau de dificuldade s
com os clientes

R —— |

= Conseqiéncias previstas {caracteristicas)
= Conseqliéncias nfio-previstas (disfungBes)

Figura 02- O modelo burocratico simplificado de Merton
Fonte: Adaptado de Silva (2005).
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J& 0 modelo proposto por Selznick da énfase a delegacdo de autoridade e a série de
consequéncias imprevistas, geradas por ela, para a organizacdo. De acordo com Motta (1979),
esse modelo pressupde que as burocracias caracterizam-se pela busca de integragdo entre os
objetivos pessoais dos trabalhadores e os organizacionais da empresa. Com a delegacdo de
autoridade ao longo da hierarquia, ocorre a subdivisdo em departamentos, especializados em
determinado assunto. Com isto, os trabalhadores ganham experiéncia em assuntos restritos,
reduzem os problemas para os quais concentram sua atencdo, aperfeicoando a forma de trata-
los. Desta forma, a delegacdo de autoridade, de fungdes, altera ndo somente o teor das decisdes,
mas também o desenvolvimento do pensamento ideologico dos subgrupos organizacionais.

Modelo exposto a seguir, na figura 03.
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pelos participantes organizaclo

Figura 03- O modelo burocratico simplificado de Selznick
Fonte: Adaptado de Silva (2005).

Ademais, apesar dos beneficios gerados pela burocracia, como a eficiéncia e a
consisténcia dos processos, ha uma série de disfungdes ou consequéncias imprevistas do
modelo burocratico, j4 mencionadas anteriormente. Segundo Maximiano (2011), algumas das
anomalias nas caracteristicas do tipo ideal de burocracia sdo a super valorizagdo dos
regulamentos, o excesso de formalidade, a alta resisténcia a mudangas, a despersonalizacao dos
relacionamentos interpessoais, a extrema hierarquizagdo do processo decisorio, a exposicao

rigorosa de sinais de autoridade e ainda a dificuldades no atendimento ao cliente.

b) Teoria Estruturalista
Seguindo a linha evolutiva das teorias administrativas, surge a Teoria Estruturalista.

Esse movimento foi predominantemente europeu, vindo do “conceito de estrutura (do grego
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struo= ordenar) como uma composicdo de elementos visualizados em relacdo a totalidade da
qual fazem parte” (CHIAVENATO, 2003, p. 288). Essa corrente tem sua origem em fatores
como: a incompatibilidade entre a Teoria Tradicional e a Teoria das Relagdes Humanas; a
necessidade de visdo da organiza¢do como uma grande e complexa unidade social na qual
interagem grupos sociais; a influéncia do estruturalismo nas ciéncias sociais € sua importancia
no estudo das organizagdes; e ainda aos novos conceitos de estrutura organizacional que viam
surgindo com o decorrer do tempo.

O figura de maior importancia no movimento estruturalista ¢ Emitai Etzioni, sociélogo
alemdo, o que se deve ao fato do mesmo ter se ocupado na analise das escolas até entdo
conhecidas (Classica, Cientifica, da Burocracia e das Relagdes Humanas), considerando-as
incompletas e insatisfatorias, formulou a sintese denominada estruturalista (SILVA, 2005).
Outras renomadas figuras da administragdo representam essa teoria, como James D. Thompson,
Victor A. Thompson, Peter M. Blau, entre outros. Inspirando-se, também, na abordagem de
Max Weber e, até certo ponto, nos trabalhos de Karl Marx.

De acordo com Kwasnicka (2011), o estruturalismo implica no reconhecimento da
interligagdo, interpenetragdo e interagdo entre os diversos fendmenos organizacionais, de tal
modo que qualquer modificagdo ocorrida em uma parte da organizagao afeta todas as demais
partes. Assim, essa corrente implica no estudo da organizacdo de uma maneira ampla e integral,
levando em consideracdo todos os fatores que a afetam, sejam eles internos ou externos,
analisando-a de maneira global. Sendo esta, talvez, a primeira abordagem a reconhecer a
organizacao como sistema aberto, ou seja, de interacdo entre os fatores humanos e o ambiente
no qual estdo contidos.

De acordo com Silva (2005, p.284), “Etzioni desenvolveu uma tipologia de organizacao
e examinou como o envolvimento individual com uma organizacdo e o tipo de poder nela
predominante interagem para explicar o consentimento ao poder”. Esse consentimento consiste
no comportamento dos subordinados em resposta ao poder que lhes ¢ aplicado pela organizacao,
levando em consideracdo o comprometimento e o envolvimento desenvolvidos pelos mesmos.
Ainda para o autor, o poder ¢ definido como a habilidade de influenciar outras pessoas a guiar
os objetivos de alguém, podendo ser agrupados em trés tipos: coercitivo, com base em sangdes
fisicas; remunerativo, com base em estimulos economicos; € normativo, com base no controle
de recompensas simbodlicas.

De acordo com Sousa (1978), as organizacgdes sao classificadas por Etzioni a partir da
estrutura de consentimento, podendo estas serem: coercitivas, instituigdes nas quais o exercicio

do poder ocorre principalmente através de sansoes fisicas, resultando em uma participacao de
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carater alienatorio por parte de seus membros inferiores, sendo que prisdes e hospitais de
doengas mentais sdo exemplos desse tipo de organizagao; utilitdrias ou remunerativas, entidades
que caracterizam-se pela utilizagdo de sangdes materiais e envolvimento de carater calculativo,
sendo exemplos dessa, bancos, fabricas e 6rgdos governamentais; e normativas, organizacoes
que sdo caracterizadas pela participacdo moral de seus membros, sendo regidas por
recompensas simbolicas, sdo organizacgdes religiosas, universidades e partidos politicos.

Peter M. Blau e W. Richard Scott apresentam uma classificacdo das organizagdes com
base no beneficiario principal, sendo que os beneficios para os membros principais representam
o centro da existéncia do organizagdo. Para eles existem quatro categorias de beneficiarios de
uma organizacdo formal: os proprios membros da organizacdo; os proprietarios, dirigentes ou
acionistas; os clientes; e o publico em geral. Utilizando esse critério, Blau e Scott definem
quatro tipos de organizagdes: associagdes de beneficios mutuos, nas quais os beneficiarios sao
os proprios participantes, sendo exemplos os clubes sociais e os sindicatos; firmas comerciais,
sendo o principal beneficiario os proprietarios, sendo exemplos dessas as empresas privadas;
organizagoes de servicos, cujo os principais beneficiarios sdo os clientes, tendo como exemplos,
empresas de consultoria, hospitais e escolas; organizacdes de bem-estar publico, sendo o
principal beneficiario o publico em geral ou comunidade, exemplos sdo transporte publico,
saneamento e satude (SOUSA, 1978).

Outros conceitos trabalhados na abordagem estruturalista sdo: objetivo, sendo este uma
situacdo ou alvo que organizacdo pretende atingir, sendo uma “imagem” do que a empresa
pretender ser ou possuir; ambiente, o qual inclui tudo o que ultrapassa as fronteiras de uma
organizacdo em particular; estratégia, sendo esta conceituada como a maneira como a
organizacao lida com seu ambiente com a finalidade de alcangar os objetivos almejados; e
conflitos, sendo este de grande relevancia para os estruturalistas, sendo conceituado como todo
e qualquer tipo de oposi¢do ou antagonismo entre duas ou mais partes ou pessoas, este ¢
considerado como uma fonte geradora de mudancas organizacionais € inovagdes
(CHIAVENATO, 2003; SILVA, 2005).

As organizagdes constituem a maior manifestacao da sociedade em que vivemos, a qual
¢ extremamente especializada e interdependente. Essas permeiam todos os aspectos da vida
moderna e envolvem grande nimero de pessoas e grupos sociais (CURY, 2010). Com isso, e
com base em tudo o que foi exposto no capitulo, a Teoria Estruturalista analisa as organizagdes
a partir de multiplas abordagens, a saber: tanto a organiza¢dao formal quanto a informal, as

recompensas financeiras e matérias assim como as simbolicas e sociais, os diferentes niveis
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organizacionais de uma institui¢do, os diversos tipos de organizagdes e ainda as andlises intra

e interorganizacionais.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Vivemos em uma sociedade essencialmente organizacional. Para Cury (2010, p.103),
“nas sociedades complexas, o homem, em todas as etapas de sua vida, desde o nascimento até
a morte, depende das organizagdes, ¢ controlado por organizacoes e nelas passam a maior parte
de seu tempo”. Assim, nas sociedades contemporaneas, as organizacdes sao consideradas como
a forma mais racional e eficaz que se conhece de agrupamento social, integrando um grandioso
numero de agdes humanas. Criando, dessa forma, uma poderosa ferramenta social que engloba
seu pessoal com seus recursos, incluindo no mesmo processo especialistas, dirigentes, forca de
trabalho, matérias-primas e maquinas.

Segundo Maximiano (2000, p. 91), uma “organizagao ¢ uma combinacdo de recursos
que procura deliberadamente realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos)”.
Assim, toda e qualquer organizacdo ¢ dotada de algum objetivo organizacional, o qual guia o
agrupamento de recursos e o desenvolvimento das atividades empresariais. Para Silva (2011),
a empresa constitui um organismo econdmico destinado a produc¢do de mercadorias, ou ainda
servigos, com o intuito de ser obter, entre outros resultados, o lucro.

O termo organizacao pode ser visto ainda como fungdo da administragdo, nesse sentido,
pode ser conceituada como o processo de designacdo de tarefas e atividades, de unido de tarefas
em departamentos e de alocacdo dos recursos necessarios para tais unidades (SILVA, 2005).
Como processo administrativo, Bateman e Snell (2011), definem organizagdo como a fungao
gerencial de reunir e coordenar recursos humanos, fisicos, financeiros, de informagao, entre
outros, necessarios ao alcance de objetivos organizacionais. As atividades de tal funcao
envolvem atrair pessoas para a organizacado, especificar as tarefas decorrentes de cada cargo,
agrupar tais tarefas em unidades de trabalho, alocar ¢ ordenar os recursos e, ainda, criar meios
para que as pessoas ¢ as coisas atuem de maneira eficiente, a fim de alcangarem o maximo de
sucesso.

A disposicao de recursos (materiais, humanos, financeiros e tecnologicos), deve ser
organizada de maneira harmonica, em sintonia com as necessidades de cada organizacdo, para
que o sistema, ou conjunto integrado de partes, realize um trabalho integrado, de maneira

eficiente e eficaz, apresentando alta produtividade e qualidade, custos baixos, e redugdo dos
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riscos e esforco dos colaboradores (MARQUES; ODA, 2012). O tipo, a quantidade e a
qualidade de recursos necessarios serdo uma decorréncia da atividade empresarial que serd
executada, e de quando e quem ird executd-la. Ao realizarmos esse planejamento,
estabelecemos a necessidade de recursos e quais os melhores meios de obté-los e aloca-los
(KWASNICKA, 2011).

Dentro de cada organizacdo formal, a qual foi conceituada anteriormente, existe uma
série de grupos informais, os quais constituem a organizagao informal. Para Chiavenato (2003),
o comportamento dos diversos grupos existentes dentro de uma empresa, estd condicionado a
esses dois tipos de organizacdes. A formal ou racional, refere-se as praticas, especificagdes e
padrdes ditados pela empresa, para o alcance dos objetivos empresariais. J4 a informal ou
natural, diz respeito ao conjunto de interacdes espontaneas que se estabelecem entre as pessoas,
esse tipo de relacionamento € proveniente, principalmente, de interesses em comum, de
momentos de lazer e ainda da interacdo provocada pela propria organizacao formal.

A estrutura formal das empresas ¢ aquela deliberadamente planejada e formalmente
exposta, na maior parte de seus aspectos, pelo organograma. Surgindo a partir dela, uma
estrutura nao planejada que nasce naturalmente, a partir da interagdo entre os profissionais da
empresa, a informal. Sendo esta conceituada como a rede de relagdes pessoais e sociais que nao
¢ requerida pela organizagdo formal. Nascendo de relacdes espontaneas, durante interacdes
sociais entre as pessoas da empresa, sendo que esse tipo de estrutura, usualmente, ndo estd
contida no organograma (OLIVEIRA, 2011).

Em decorréncia do conceito de organizagao surge também o de estrutura organizacional.
Para Silva (2005), a estrutura organizacional ¢ conceituada como um sistema que visa dar
suporte a relacionamentos consistentes entre as varias posi¢oes presentes dentro de uma

organiza¢ao. Por sua vez, para Oliveira (2011, p.69) a mesma ¢ caracterizada como:

Estrutura organizacional € o instrumento administrativo resultante da identificacdo,
analise, ordenacdo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas,
incluindo o estabelecimento dos niveis de algada e dos processos decisorios, visando
o alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos das empresas.

Enquanto a organizacdo refere-se mais diretamente a unido de recursos materiais e
humanos, a estrutura organizacional esta estreitamente relacionada as pessoas e a relacdo de
interdependéncia entre elas. Desse modo, a estrutura de uma organizagdo pode ser entendida
como um conjunto de pessoas, reunidas ¢ unidas por um sistema de dependéncia e coordenagao.
Essas pessoas sdo reunidas em diversos grupos menores, 0s quais se integram em conjuntos

mais complexos dentro das organizacdes, esses, por fim, constituem a empresa em si

(SIMERAY, 1977 APUD AGUIAR, 2004).
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A estrutura organizacional ndo ¢ estatica, pelo contrario, € bastante dindmica e pode ser
demostrada por meio do organograma. Este ¢ conceituado como a representacdo grafica e
sintetizada da estrutura organizacional. Em principio, o organograma tem o objetivo de
representar: os 6rgaos que compdem a empresa; sempre que possivel, de forma geral, as fungdes
desenvolvidas por cada um destes 0rgdos; as relagdes de interdependéncia entre os setores ou
cargos; os niveis administrativos que compdem a empresa; € sua hierarquia de comando

(CURY, 2010). Segue na figura 04 a demonstracao grafica do mesmo.
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Figura 04- Organograma Institucional
Fonte: Adaptado de Cury (2010).

Apesar das diferencas existentes entre a estrutura de uma organizacao e outra, existe
algumas similaridades que permitem agrupd-las em diferentes modelos. Esses modelos
organizacionais sao resultados das decisdes relativas a divisao do trabalho e aos sistemas de
autoridade e comunicagdo. Sendo as duas principais categorias ou modelos, o mecanicista € o
organico. Nas organiza¢des mecanicistas ha pouca autonomia das pessoas e pouco espago para
a criatividade. Essas organizagdes tendem a ser impessoais, rigidas e altamente regulamentadas,
dando maior importancia a hierarquia que aos colaboradores. No caso das organizagdes que
adotam um modelo organico, hd maxima reducdo da formalidade e impessoalidade. Nessas
existe uma maior autonomia para os colaboradores e ¢ dado maior énfase aos sistemas sociais
e as pessoas (MAXIMIANO, 2000).

J& para Robbins (2005) o modelo mecanicista estd associado com extrema burocracia,
departamentaliza¢do e formalizacgdo, limitacdo do processo de comunicagdo € um processo
decisorio pouco participativo. Por sua vez, o modelo organico ¢ formado por equipes

multifuncionais, possui baixa formalizagdo, um processo de comunicagdo amplo e integrado,
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além de alta participacdo dos diversos niveis organizacionais (estratégico, tatico e operacional)
no processo de tomada de decisdo.

Segundo Maximiano (2011), os estilos burocraticos (fechado, mecanico, burocratizado)
tendem a estar relacionados a atividades relativamente estaveis, rotineiras € os modelos
adhocraticos (aberto, organico, desburocratizado), ao contrario, tendem a estar vinculados ao
desempenho de tarefas incertas, instaveis e nao-rotineiras. Deste modo, a adhocracia ¢ viavel,
quando a organizagdo requer de inovacao e flexibilidade e, também, quando as tarefas sdo mais
complicadas, técnicas e ndo programaveis.

Esses tipos de organizagdes devem ser capazes de se adequarem as diferentes situacdes
e circunstancias do contexto no qual estdo inseridas. Para Maximiano (2000, p.330) “tanto o
modelo mecanicista quanto o organico ajustam-se adequadamente a determinadas situacdes”.
Ainda para o autor, cada situacdo ¢ definida em termos de variaveis, as quais constituem-se
como condicionantes da estrutura organizacional. Podendo-se destacar a tecnologia, a
estratégia, o ambiente e o fator humano. Outro fator interno que também exerce alta influéncia
sobre 0 modelo organizacional adotado € o tamanho da organiza¢ao abordada.

O modelo mecanicista e burocratico de interpretacao social, o qual encara a sociedade e
as organizagdes como grandes maquinas complexas, surgiu a partir do desenvolvimento das
ciéncias exatas como Fisica, Mecanica e Matematica. Posteriormente, foram acrescentados a
esse, conceitos de transformagao social. Nesse contexto, surge a definicdo de organizacdo a
partir da abordagem sistémica. Para Oliveira (2011), sistemas sdo conjuntos de partes
interdependentes que interagem entre si, de maneira conjunta, formando um todo com objetivos
em comum.

Neste sentido, as organizagdes sdo vistas como sistemas construidos pelos individuos
em interacdo com o ambiente, nos quais sdo enfatizados dois aspectos dos padrdes de
comportamento social: o comportamento dependente das partes formadoras da estrutura
organizacional, de modo que a alteracdo em uma das partes leva a alteracdes, também, no
restante do sistema; e a abertura aos insumos ambientais, por meio da qual as organizacdes
permanecem em estado de constante troca. Com base nisto, a organizacdo passa a ser
conceituada como um sistema administrado, o qual transforma entradas (matéria-prima, capital
e recursos, recursos humanos) em saidas (bens e servicos), por meio da utilizacdo de maquindrio
e trabalho humano (SILVA, 2005; BATEMAN; SNELL, 2011).

A Figura 05 busca demonstrar como ocorre o processo de organizagdo sistémica

conceituado acima:
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O ambiente O ambiente
Proporciona A organizacio transforma consome

Saidas d
Entrada de Processos de ;;‘ idas de
s . _ ecursos;
Recursos: Transformacéo:
Trabalho
Pessoas
Dinheiro converte Prod
odutos
: Recursos em rodutos
Tecnologia ou
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Figura 05- Organizagdo Sistémica
Fonte: Adaptado de Silva (2005).

Diante do exposto, a inter-relagdo da organizagdo com seu ambiente nunca foi tdo forte como
nos dias atuais, com isso as organizacOes devem considerar em seus sistemas decisorios as
consequeéncias sociais que elas podem acarretar. A analise das relagdes que sdo estabelecidos entre as
organizacgoes ¢ as diversas partes que constituem seu ambiente deve ser realizada com o objetivo de
encontrar uma consciéncia global. Deste modo, sdo estabelecidos relacionamentos complexos e
diferenciados entre as diversas partes do sistema global, sendo que cada elemento (individuos,
consumidores em geral, comunidade local, Estado, fornecedores etc.) busca manter uma relagao que
satisfaca suas necessidades e as empresas devem estar preparadas para atender a cada parte
componente do sistema (KWASNICKA, 2011).

2.3 DIMENSOES ESTRUTURAIS E CONTEXTUAIS

Daft (1999) apud Lemos (2001) propde a analise das organizagdes através de suas
dimensdes estruturais e contextuais. As dimensdes estruturais seriam as caracteristicas
essencialmente internas de uma organizacdo, como o grau de formalizacdo, de especializacao,
de padronizagdo, a hierarquia de autoridade, a centralizagdo, o profissionalismo ¢ o grau de
pessoal. Enquanto isso, as dimensdes contextuais extrapolam as fronteiras da mesma, como o

ambiente, as metas e estratégias, a amplitude, a tecnologia e a cultura.
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2.3.1 Dimens0es estruturais

a) Formalizagao

As varidveis ou dimensdes estruturais envolvem o desempenho interno da empresa. Para
Marques e Oda (2012), formalizagdo refere-se a documentagdao com a descrigdo de cargos e
tarefas, regulamentos e manuais. Ja para Robbins (2009, p. 213), “a formalizagdo constitui o
grau de padronizagdo das tarefas executadas na organizacdo”. Em organizacdes altamente
formalizadas, os colaboradores sdo regidos por regras e procedimentos claramente definidos,
enquanto que em empresas com baixo grau de formalizacdo, a forga de trabalho detém maior
autonomia e liberdade em suas decisoes.

Formalizagdo significa que as organizagdes sdo constituidas, basicamente, a partir de
normas e regras de comportamento, chamados de leis, as quais definem os direitos e os deveres
dos trabalhadores. Essas leis criam figuras de autoridade, as quais detém o direito de emitir
ordens. Se comportar em desacordo com as normas de comportamento, torna o individuo

passivel de punicdo, a qual também esta prevista na lei (MAXIMIANO, 2011).

b) Especializa¢ao do trabalho

Bateman e Snell (2010) associam a especializacdo do trabalho ao fato de as pessoas ou
grupos, desempenharem tarefas especificas do trabalho como um todo. Segundo Robbins
(2009), a esséncia da especializagdo ou divisao do trabalho ¢ que ao invés de uma tarefa ser
executada do inicio ao fim por uma Unica pessoa, a atividade ¢ subdividida em etapas, cada
qual sendo efetuada por um individuo ou um grupo.

Para Cury (2010), a profunda divisdo do trabalho, a qual ocorre em decorréncia da alta
complexidade de atribuigdes contidas em uma organizagao, faz com o aproveitamento da forca
de trabalho especializada torne-se necessario. Deste modo, os funcionarios devem ser
selecionados com base na meritocracia e nas habilidades e conhecimentos profissionais que

possuem para desenvolvimento das atividades empresariais.

c¢) Padronizacao

De acordo com Marques e Oda (2012, p.64), o processo de padronizacao refere-se “a
forma com que as atividades similares devem ser executadas de maneira uniforme e descritas
detalhadamente”. Ja de acordo com Hall (1984) apud Temoche (2008), a padronizagdo &
medida pelo nivel de codificagdo das atividades e pela variacdo que ¢ permitida dentro das

regras que definem tais atividades.
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A padronizacdo € o grau em que as atividades uniformes do trabalho sdo realizadas de
maneira semelhante. Em uma organizacdo altamente padronizada, as tarefas sdo descritas e
prescritas com riqueza de detalhes, de modo que espera-se que pessoas diferentes mas que
ocupam cargos semelhantes, apresentem o mesmo desempenho e forma de trabalho. Conceito
esse que se desenvolveu a partir dos ideais presentes na Administragdo Cientifica (SILVA,
2005).

d) Autoridade

Para Bateman e Snell (2010), autoridade consiste no direito legitimo de tomar decisdes
e dar ordens a outras pessoas sobre o que fazer. A mesma ¢ inerente a posi¢oes ou cargos, € nao
a pessoas. O conceito de autoridade implica em outro conceito fundamental para o processo de
organizacdo, que ¢ o de hierarquia de autoridade. Para Silva (2002), consiste na organizagao
das posicdes ou dos colaboradores de modo a formar a hierarquia (cadeia de comando). Cada
posi¢do ao longo da escala hierarquica ¢ dotada de uma série de responsabilidades, deveres e
privilégios especificos.

Conceituando, Robbins (2009) define cadeia de comando como uma linha unica de
autoridade que vai desde o topo da organizagao até os mais baixos escaldes, determinando quem
se reporta a quem dentro da organizagdo. O autor reforca ainda a defini¢do de autoridade, sendo
esta, o direito de dar ordens, inerentes a uma determinada posi¢cao administrativa. Hoje, tem-se
afrouxado, até certo grau, os lagos de autoridades dentro das organizagdes, uma vez que essas

devem buscar a autonomia responsavel e criativa dos colaboradores.

e) Centralizagao

A centralizacdo diz respeito ao grau em que o processo de tomada de decisdo esta
concentrado em um Unico ponto da organizagdo. Uma organizagdo marcada pela centralizagao
¢ caracterizada pela pouca participacdo dos baixos escaldes no processo decisorio. Por outro
lado, quando a tomada de decisdo ¢ feita de maneira mais aberta e participativa, dizemos que a
organizacao ¢ descentralizada (ROBBINS, 2009).

Quando se considera o grau de centralizagdo ou descentralizacdo, deve-se considerar
que o estilo a ser seguido por uma organizacao depende de suas condi¢des internas, dos fatores
externos do ambiente e ainda das caracteristicas pessoais dos executivos que compdem a alta

administracao (OLIVEIRA, 2011).
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f) Profissionalismo

A respeito da definicdo de profissionalismo, Maximiano (2011) afirma que o mesmo
significa, de maneira geral, a carreira profissional e os meios de vida proporcionados pela
ocupacao de um cargo, a qual requer determinadas qualificacdes, que devem ser aprimoradas
por treinamento especializado. Deste modo, as organizacdes funcionam como como sistemas
de trabalho que fornecem a seus integrantes meios de subsisténcia, no caso, o salario.

Para Marques e Oda (2012), o profissionalismo ¢ medido pelo grau de escolaridade e
treinamento dos colaboradores. Sendo medido pelo tempo de qualificagdo formal e ainda pelo
grau de treinamento necessario para a ocupagdo de um cargo dentro da organizagdo, assim,
quanto maior o nivel de treinamento maior a possibilidade de um bom desempenho das

atividades destinadas a tal colaborador.

g) Grau de pessoal

Ainda segundo Marques e Oda (2012), outro fator que estd incluso nas dimensdes
estruturais de uma organizagdo ¢ o grau de pessoal, ou seja, ¢ a maneira como se da a
distribui¢do dos colaboradores nas mais diversas funcdes e departamentos organizacionais,
incluindo nivel administrativo, assessoria profissional e demais campos de trabalho da empresa.

O alto grau de competitividade, em escala global, faz com que o fator humano seja
supervalorizado, uma vez que o desenvolvimento da organizacao esta diretamente associado a
sua capacidade de desenvolver pessoas e talentos. Deste modo, a correta distribuicdao e
organizacao da forca de trabalho dentro da empresa, contribui para uma maior produtividade,

um maior rendimento do pessoal envolvido e ainda uma maior eficiéncia organizacional
(KWASNICKA, 2011; DUTRA, 2012).

2.3.2 DimensOes contextuais

a) Ambiente

Por outro lado existem ainda as dimensdes contextuais, ou seja, aquelas que vao além
dos limites internos da organizacdes. Além do ambiente interno da organizagdo, existe o
ambiente externo ou contexto ambiental, esse € caracterizado por Chiavenato (2005, p.35) como
sendo representado por “todas as forgas externas que influenciam as organizacdes € o seu

comportamento’.
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O ambiente externo se subdivide em: ambiente geral ou macroambiente, composto por
fatores como economia, tecnologia, cultura, leis, politicas e demografia; e ambiente especifico
ou de tarefa, formado por fornecedores, clientes, concorrentes e 6rgaos reguladores. Por sua
vez, ambiente ¢ definido por Bateman e Snell (2010), como sendo todas as forcas relevantes

que estdo inseridas fora das fronteiras da empresa e que afetam diretamente seu funcionamento.

b) Metas e estratégias

De acordo com Maximiano (2011), estratégia € o processo de selecionar as
oportunidades relacionadas a clientes, produtos, utilizagdo dos recursos empresariais,
associados ao processo de tomada de decisdo com a finalidade de alcangar determinados
objetivos.

Por sua vez, para Tavares (2010), objetivos sdo alvos que pretendem ser conquistados,
buscando por meio desses alcangar resultados especificos estabelecidos para um determinado

periodo de tempo e sendo as metas caracterizadas como o desmembramento dos objetivos.

c) Amplitude organizacional

Refere-se a amplitude da organiza¢do em quantidade de pessoas alocadas nas diversas
fungdes e departamentos de uma empresa, sua mensuracao pode ser através da produtividade
ou agilidade (MARQUES; ODA, 2012). Para Lemos (2001), a dimensao pode ser caracterizada
como sendo o tamanho da organizacdo, analisada a partir do nimero de unidades
organizacionais, variedade do mercado de atuacao, nimero de empregados, volume de vendas,
etc. Essa dimensdo implica diretamente em fatores como formalizacdo, centralizacdo e

complexidade.

d) Tecnologia

Outro fator externo que afeta a organizacao ¢ a tecnologia, essa “refere-se aos meios
pelos quais uma empresa transforma insumos em resultados. Toda organizagao dispde de pelo
menos uma tecnologia para transformar seus recursos financeiros, humanos e fisicos em
produtos ou servigos” (ROBBINS, 2009, p.221).

Quando se obtém um melhor produto, ou melhor procedimento para executar uma tarefa
ou processo, diz-se que temos uma inovacdo, sendo esta uma mudanca na tecnologia, o
abandono das maneiras anteriores de realizar determinada atividade. Assim, existem padroes
no modo como as tecnologias surgem, ganham forca e sdo substituidas no mercado
(BATEMAN; SNELL, 2010).
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e) Cultura

De acordo com Chiavenato (2005), no sentido amplo, a cultura de uma sociedade
envolve valores compartilhados, costumes e habitos, tradi¢des, codigos de conduta e objetivos
que sdo transmitidos de geracdo em geracdo. Cada sociedade possui sua propria cultura, a qual
influencia e molda o comportamento das pessoas e, também, das organizacdes.

Para Maximiano (2011), cada organiza¢do desenvolve uma cultura com contetido
especifico, o qual depende da aprendizagem por meio da experiéncia e ainda da convivéncia
interna entre as pessoas. Diante da complexidade das empresas, podem surgir uma série de
subculturas ao longo dos varios departamentos de uma organizagao.

Diante do exposto, conclui-se que ambas as dimensdes, estruturais e contextuais, sao
influenciadas mutuamente e também provém uma base para a andlise de caracteristicas
importantes sobre as organizagdes. Assim, estas fornecem recursos para a caracterizagdo das

estruturas organizacionais das empresas.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta secdo do trabalho visa apresentar os recursos metodologicos utilizados na
elaboragdo do mesmo. Desta forma, ¢ formada pelos seguintes topicos: caracterizacdo da
pesquisa, escolha do caso e sujeitos de pesquisa, procedimentos para coleta dos dados e o

tratamento dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O estudo em questdo busca analisar como se configuram as dimensdes estruturais e
contextuais de empresas do ramo varejista de moveis e eletrodomésticos atuantes na cidade de
Patos- PB. Para isso, a classifica¢do do estudo, do ponto de vista de sua abordagem, ¢ tida como
quantitativa. De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p.71), “o tipo de abordagem utilizada
na pesquisa dependera dos interesses do autor (pesquisador) e do tipo de estudo que ele
desenvolvera”.

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa ¢ caracterizada como descritiva. Segundo Gil
(2010, p.27), esse tipo de estudo “tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo. Podem ser elaboradas também com a finalidade de identificar possiveis
relagdes entre variaveis”. A mesma visa estabelecer uma descri¢ao da populacdo ou fendomeno,
por meio do uso padronizado de coleta de dados, como a utilizacdo de questiondrios ¢ da
observacio sistematica (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010).

Quanto aos procedimentos e métodos adotados, a pesquisa ¢ caracterizada como um
estudo de caso, no caso do presente trabalho foi utilizado um estudo de caso comparativo entre
duas organizagdes. Este “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2010, p.37). Para Cervo,
Bervian e Da Silva (2007, p.62), estudo de caso ¢ a “pesquisa sobre determinado individuo,
familia, grupo ou comunidade que seja representativo de seu universo, para examinar aspectos

variados de sua vida”.

3.2 ESCOLHA DO CASO E SUJEITO DE PESQUISA

Para a elaboracdo desse trabalho, optou-se por analisar como se configuram as
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dimensdes estruturais e contextuais que compdem a estrutura organizacional das empresas
abordadas. Assim, para dar continuidade ao presente estudo, optou-se pela realizagdo de uma
andlise comparativa, a qual tem a finalidade de comparar as caracteristicas das diversas
varidveis que compdem a estrutura organizacional de duas empresas: Laser Eletros e Atacadao
dos Eletros. Ambas sdo organizacdes que atuam na area de comercializacdo de moveis e
eletrodomésticos e estdo ha longo tempo no mercado.

A Laser Eletros, empresa criada pelo empresario nascido em Taiwan, o Sr. Tzeng Uen,
atua na comercializa¢do de moéveis e eletrodomésticos distribuidas em varias cidades da regido
Nordeste, contando com um numero de 105 lojas. A filial estudada, esta localizada no Centro
de Patos-PB, sendo esta, a primeira filial a atuar na cidade.

O Atacaddo dos Eletros ¢ uma empresa paraibana, a qual teve sua primeira loja
inaugurada em Jodo Pessoa- PB, no ano de 1994. A mesma possui lojas distribuidas nos estados
da Paraiba, Ceara, Pernambuco e Rio Grande do Norte. A filial abordada no decorrer do estudo

¢ o Atacadao dos Eletros- Patos 1, localizada também no Centro da Cidade de Patos-PB.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DOS DADOS

Com relagdo a coleta de dados, o meio utilizado foi a aplicagdo de questionarios. Esse
recurso ¢ caracterizado por uma série de questionamentos, os quais podem ser abertos (pouco
ou ndo estruturados) ou fechados (estruturados), sendo apresentado ao respondente, seja por
escrito, impresso ou ainda de maneira digital (VERGARA, 2011).

Diante disso, o questionario foi utilizado com o intuito de colher o maior numero de
informagdes possiveis, de uma grande quantidade de pessoas, no caso em questdo, os
colaboradores das empresas Laser Eletros e Atacaddo dos Eletros. O mesmo foi impresso,
dotado de questdes fechadas e sua aplicag@o foi acompanhada de maneira presencial.

Assim, a escolha do procedimento de coleta de dados em questdo, visa garantir uma
maior exatiddo e confiabilidade a pesquisa, ao passo que abordard o ponto de vista dos
funcionarios que atuam na organizacdo. Deste modo, segundo Prodanov e Freitas (2013), os
dados e informagdes, tecnicamente levantados, analisados e interpretados devem visar a correta
utilizacdo, em conformidade com o objetivo da pesquisa.

Com o intuito de responder aos objetivos propostos pelo estudo o questionario utilizado
foi a Escala de Avaliagdo da Estrutura Organizacional (EAEO), o qual foi desenvolvido e

adaptado a partir de fragmentagdes de uma série de questiondrios contidos em Siqueira (2008),
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sendo que parte das questdes presentes no questiondrio sdo de autoria propria com base no
referencial tedrico deste trabalho. O mesmo ¢ composto por uma escala de cinco pontos, tipo
Likert, sendo que os mesmos estdo dispostos da seguinte maneira: 1 — Discordo totalmente, 2 —
Discordo, 3 — Nem concordo, nem discordo, 4 — Concordo € 5 — Concordo totalmente.

O questionario utilizado contém um nimero de 40 assertivas, as quais visam analisar a
série de elementos que compdem as dimensdes estruturais e contextuais que configuram a
estrutura dessas organizagdes. Sendo estas: dimensdes estruturais - o grau de formalizagdo, a
especializacdo, a padronizagdo, a hierarquia de autoridade, a centralizagdo, o profissionalismo
e o grau de pessoal; e as dimensdes contextuais - 0 ambiente, as metas e estratégias, a amplitude,
a tecnologia e a cultura.

Os dados foram coletados no dia 18 de Abril de 2016, nas organizagdes descritas
anteriomentes. Na Laser Eletros, o gerente afirmou que a empresa ¢ composta por 11
funcionarios, sendo que trés desses ndo encontravam-se presentes na organizacao (dois estdo
em periodo de férias e uma em recesso de licenga maternidade), assim o quertiondrio foi
aplicado a 08 funcionarios. Por sua vez, no Atacadao dos Eletros, segundo dados da geréncia,
hé atualmente 10 funciondrios, porém um deste encontrava-se em periodo de férias, assim o
quetionario foi aplicado a 09 funcionarios. Posteriormente a coleta de dados, os mesmos foram
tabulados em planilhas no Microsoft Excel, de modo que fossem calculadas as médias para

posterior analise.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Para a andlise dos dados coletados na aplicagdo dos questiondrios foi utilizado o
tratamento por meio de procedimentos estatisticos. Com base em Prodanov e Freitas (2013, p.
113) em pesquisas de cunho quantitativo, como ¢ o caso do questionario em questdo, “esses
dados, ap0s seu registro, sdo organizados e classificados de forma sistematica, passando pelas
fases de sele¢ao, codificagao e tabulagdo”.

Apos sua anadlise, a qual estard embasada na literatura presente na fundamentagao
teodrica deste trabalho, os dados analisados foram dispostos em tabelas e graficos, feitos por

meio de recursos computacionais, a fim de facilitar a compreensao e interpretacdo dos mesmos.
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4 RESULTADOS ENCONTRADOS

Esta secdo tem como objetivo principal apresentar ao leitor, os resultados obtidos na
pesquisa. Com a finalidade de mostrar a andlise das caracteristicas das dimensdes estruturais e
contextuais da estrutura organizacional das empresas estudadas, de maneira comparativa, de
modo que possibilite, também, a analise do modelo organizacional predominante nas

organizacdes abordadas. Assim, os resultados obtidos serdo descritos a seguir.

4.1 DESCRICAO E ANALISE COMPARATIVA DAS DIMENSOES ESTRUTURAIS E
CONTEXTUAIS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Inicialmente, serdo expostos e analisados os dados obtidos nas duas organizagdes, com
relagdo as dimensdes estruturais. Logo em seguida, a mesma andlise serd realizada com as

dimensoOes contextuais.

a) Dimensoes Estruturais

A dimensdo formalizacdo pode ser entendida como sendo a documentagdo com a
descricdo de cargos, tarefas e regulamentos, os quais mostram que as organizacdes sao
constituidas, basicamente, a partir de normas e regras de comportamento, chamados de leis
(ROBBINS, 2009; MAXIMIANO, 2011; MARQUES; ODA, 2012). Assim, esta foi analisada
na Laser Eletros e obteve uma média geral de 3,56. Entre as assertivas apresentadas aos
respondentes, a mais bem avaliada, com média de 3,88, foi a que trata da descri¢ao dos direitos
e deveres por normas de comportamento estabelecidas pela organizagdo. Por outro lado, a
assertiva pior avaliada, com 3,13 de média, foi a que trata da flexibilidade dos regulamentos
diante da necessidade de adaptacdo a mudancas.

Da mesma forma ocorreu a avaliagdo na empresa Atacaddo dos Eletros, na qual esta
dimensao obteve uma média geral de 3,53. Dentre as assertivas apresentadas aos respondentes,
as mais bem avaliadas, ambas com a média de 3,78, foram as que tratam sobre a utilizacao de
regras bem definidas por parte da empresa, e ainda, sobre a descri¢ao dos direitos e deveres por
normas de comportamento estabelecidas pela organizacdo. Por sua vez, a assertiva pior
avaliada, com média de 3,11, foi a que trata da utilizagdo das mesmas regras para todos os

funcionarios.
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Os dados obtidos a respeito da dimensao estrutural de formalizagdo sdo demonstrados

na tabela O1.
TABELA 01: Medidas da Dimensédo Estrutural — Formalizacao

Médias Médias
Assertivas Laser Atacadéo
Eletros dos Eletros
04. Esta empresa utiliza regras bem definidas. 3,75 3,78
05. Esta empresa utiliza as mesmas regras para todos os empregados. 3,50 3,1
12. Nesta empresa os regulamentos sdo flexiveis, podendo adaptar-se 3,13 3,44
rapidamente as necessidades de mudancas.
15. Nesta empresa os meus direitos e deveres sdo descritos por normas de 3,88 3,78
comportamento estabelecidas pela organizacio.
Médias Gerais do aspecto Formalizacao 3,56 3,53

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).
Para a andlise desta dimensdo, deve-se levar em consideragdo que quanto mais proximo

ao ponto 05 na escala a média geral obtida estiver, significa dizer que maior sera o grau de
formalizacdo da organizacdo. Com base nisso, por ambas as empresas terem obtido médias
gerais proximas ao ponto 03, percebe-se certa neutralidade dos respondentes com relagao a
dimensao. Porém, por obter maior indice de aproximacao ao ponto 05 que ao outro extremo da
escala, afirma-se que em ambas o grau de formalizacao foi bem avaliado. Isso significa que as
regras e os regulamentos sao bem estabelecidos e repassados aos seus colaboradores, sendo que
a flexibilidade no tocante as mesmas, pode ser entendida como maior na empresa Atacadao dos
Eletros, isso justificado pelo fato de nesta empresa a assertiva 12 a qual aborda essa
flexibilizagdo, ter sido melhor avaliada que na Laser Eletros.

A dimensao especializacao do trabalho esta associada ao fato de as pessoas ou grupos
realizarem tarefas especificas de trabalho, sendo que a mesma ocorre em consequéncia da
elevada complexidade de atribuicdes contidas em uma organizagdo, fazendo com que o
aproveitamento da for¢a de trabalho especializada torne-se necessario (ROBBINS, 2009;
BATEMAN; SNELL, 2010; CURY, 2010). Com base nisso, essa dimensao foi analisada na
Laser Eletros obtendo uma média geral de 3,54. Entre as assertivas expostas aos respondentes,
a mais bem avaliada, com média de 3,75, foi a que trata da defini¢do das atividades e funcdes
tocante ao desenvolvimento das atividades de cada funciondrio. Em contrapartida, a assertiva
pior avaliada, com 3,38 de média, foi a que trata da selecdo e promogao dos funcionarios com
base em suas habilidades e conhecimentos.

De modo semelhante ocorreu a avaliagdo na empresa Atacadao dos Eletros, sendo que
nesta a dimensdo obteve uma média geral de 3,63. Dentre as assertivas apresentadas aos
respondentes, a melhor avaliada, com a média de 3,89, foi, também, a que trata da execugdo

das tarefas por profissionais capacitados na area. Por sua vez, a assertiva com pior avaliagdo,
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foi a que trata da definicdo bem estabelecida das atividades e fungdes para cada funcionario,
com média de 3,34.
Na tabela 02 serdo resumidas as médias dessa dimensao.

TABELA 02: Medidas da Dimensao Estrutural — Especializacao do trabalho

Médias Médias

Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
16. Nesta empresa cada tarefa é realizada por profissionais capacitados na éarea. 3,50 3,89
17. Nesta empresa cada funciondrio possui suas atividades e fungdes bem
, 3,75 3,34
definidas.
18. Nesta empresa os funciondrios sdo selecionados/ promovidos com base nas
s . 3,38 3,67
habilidades e conhecimentos.
Médias Gerais do aspecto Especializacao do trabalho 3,54 3,63

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Para a andlise desta dimensdo, assim como na abordada anteriormente, quanto mais
proximo ao ponto 05 na escala a média geral obtida estiver, maior serd o grau de especializacao
do trabalho. Apesar da neutralidade identificada com relacdo a esta dimensao, percebe-se que
o grau de especializacdo ¢ bem avaliado em ambas as empresas analisadas, porém ha maior
concordancia a respeito da predominancia da mesma, na empresa Atacaddao dos Eletros, uma
vez que a média obtida foi melhor avaliada.

A dimensdo padronizacdo refere-se a maneira como as atividades sdo descritas de
maneira uniforme e detalhada, de modo que espera-se que pessoas diferentes mas que ocupam
cargos semelhantes, apresentem a mesma forma de trabalho (SILVA, 2005; MARQUES; ODA,
2012). Essa dimensao foi analisada de modo diferente das anteriores. Nesta, em duas das
assertivas, 14 e 20, quanto mais proximo ao ponto 05 a média obtida estiver, indicara que menor
sera o grau de padronizagdo. Enquanto isso, nas assertivas 19 e 21, quanto mais proximo ao
ponto 05 na escala a média obtida estiver, indicara que maior sera o grau de padronizacao.

Diante do explicado, na Laser Eletros as assertivas referentes a um menor grau de
padronizagdo (14 e 20) obtiveram uma média geral de 2,19, sendo que dentre as assertivas
apresentadas ao respondentes, a questdo referente a autonomia e a liberdade para a tomada de
decisdes foi a mais bem avaliada com 2,25 de média, enquanto que a assertiva referente ao grau
de liberdade para inovar, foi a pior avaliada, com média de 2,13.

Do mesmo modo ocorreu a avaliacdo na empresa Atacaddo dos Eletros, as assertivas
referentes a um menor grau de padronizagdo (14 e 20) obtiveram uma média geral de 2,89,
sendo que dentre as assertivas apresentadas ao respondentes, a questdo referente ao grau de
liberdade para inovar foi a mais bem avaliada com 3,11 de média, enquanto que a assertiva

referente ao grau de autonomia e de liberdade para a tomada de decisoes, foi a pior avaliada,
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com média de 2,67.

A capacidade de competi¢do das organizagdes depende, em grande quantidade, da
capacidade que estas possuem de se adequar as agitacdes do ambiente no qual estdo inseridas.
Deste modo, tal adequacdo pode ser determinada pelas estratégias de atuacdo adotadas pelas
empresas e pela capacidade das organizacoes de absorver e aplicar, as informacdes e inovacgdes
surgidas em seu ambiente, inclusive advindas da capacidade criativa de seus colaboradores
(MACHADO; VASCONCELLOS, 2006).

Na Laser Eletros, as assertivas referentes a um maior grau de padronizagdo (19 e 21)
obtiveram uma média geral de 3,44, sendo que das assertivas apresentadas aos respondentes, a
melhor avaliada foi a que trata da padronizagdo do trabalho, com média de 3,75, enquanto que
a assertiva pior avaliada pelos respondentes, foi a que trata da realizagao do trabalho de maneira
semelhante mesmo que executado por pessoas diferentes, com média de 3,13.

Por sua vez, no Atacaddo dos Eletros, as assertivas associadas a um maior grau de
padronizagdo (19 e 21) obtiveram uma média geral de 3,22, sendo que das assertivas
apresentadas aos respondentes, a melhor avaliada foi a que trata da realizagdo do trabalho de
maneira semelhante mesmo que executado por pessoas diferentes, com média de 3,56, enquanto
que a assertiva pior avaliada pelos respondentes, foi a que trata da padronizagao do trabalho,
com média de 2,89.

Na tabela 03 serdo demonstrados os dados referentes a dimensdo estrutural de
padronizagao.

TABELA 03: Medidas da Dimenséo Estrutural — Padronizacao

Médias Médias
Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros

14. Nesta empresa os funcionarios possuem autonomia e liberdade para tomar

decisdes relativas ao trabalho. 2,25 2,67
19. Nesta empresa o trabalho ¢ padronizado. 3,75 2,89
20. Nesta empresa tenho liberdade para mudar/ inovar as atividades que 213 311
realizo. ’ ’

21. Nesta empresa as atividades sdo realizadas de maneira semelhante, mesmo 313 356

que por funcionarios diferentes.

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Como exposto anteriormente, para esta dimensao a analise dos dados foi feita de modo
diferente dos anteriores, observando a padronizagdo em menor ¢ maior grau, na escala, a
depender das assertivas. As assertivas correspondentes a um menor grau de padronizacao
(assertivas 14 e 20), foi pior avaliada na empresa Laser Eletros, com média geral de 2,19, o que
representa pouca concordancia em relagao as assertivas. Enquanto isso na escala de maior grau

de padronizagao (assertivas 19 e 21) a mesma empresa apresentou uma média geral mais
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proxima ao ponto 03 na escala, sendo de 3,44, em sentido parecido, a empresa Atacaddo dos
Eletros apresentou uma média geral, também proxima ao mesmo ponto, sendo de 3,22, com
isso percebe-se um certo grau de neutralidade dos respondentes em relagdo as assertivas. Porém,
percebe-se que a empresa Laser Eletros, com base na intensidade das médias, possui um maior
grau de padronizagdo em suas praticas de trabalho que o Atacadao dos Eletros, que apresentou
média geral mais proxima do ponto 03, no caso das assertivas 14 e 20, o que configura menor
grau de padronizacdo e em contrapartida, obteve média geral mais distante do ponto 03, nas
assertivas 19 e 21, o que também caracteriza menor grau de padronizagao.

A dimensdo autoridade consiste no direito legitimo de tomar decisdes e dar ordens,
sendo que a mesma € inerente a posi¢des ou a cargos, de modo a formar a hierarquia de comando
(SILVA, 2002; BATEMAN; SNELL, 2010). Com base nisso, essa dimensao foi analisada na
Laser Eletros obtendo uma média geral de 2,80. Entre as assertivas expostas aos respondentes,
a mais bem avaliada, com média de 3,25, foi a que trata da abertura de comunicacdo entre os
diversos niveis da hierarquia. Em contrapartida, a assertiva pior avaliada, com 2,50 de média,
foi a que trata da importancia das reclamagdes e sugestdes dos funcionarios.

Desta mesma maneira foi feita a avaliagdo na empresa Atacadao dos Eletros, sendo que
nesta a dimensdo obteve uma média geral de 3,52. Dentre as assertivas apresentadas aos
respondentes, a melhor avaliada, com a média de 3,89, foi, também, a que trata da abertura de
comunicagao entre os diversos niveis da hierarquia. Por sua vez, a assertiva com pior avaliagao,
assim como na empresa anterior, foi a que trata da importancia das reclamagdes e sugestoes dos
funcionarios, com média 3.

Em relacdo aos dados coletados representantes da dimensdo estrutural de autoridade,
segue a tabela 04.

TABELA 04: Medidas da Dimensao Estrutural — Autoridade

Médias Médias

Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
22. Nesta empresa tenho livre acesso aos meus superiores na hierarquia de 263 3.67
autoridade. ’ ’
23. Nesta empresa ha abertura de comunicagdo entre os diversos niveis. 3,25 3,89
24. Nesta empresa minhas reclamacdes e sugestdes sdo importantes. 2,50 3,00
Médias Gerais do aspecto Autoridade 2,80 3,52

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Para a analise desta dimensao, quanto mais distante ao ponto 05 na escala a média obtida
estiver, maior serd o grau de autoridade. Com base nisso, percebe-se que os sinais de autoridade
sdo sentidos mais fortemente na empresa Laser Eletros, uma vez que sua média geral nio

alcanca sequer o ponto 03 na escala. Nesta ¢ dada pouca importancia as reclamagdes e sugestoes
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dos colaboradores, de acordo com a média da assertiva 24. Por outro lado, ¢ nitido que na
empresa Atacaddo dos Eletros ha uma maior abertura de comunicacdo entre os componentes
dos varios niveis hierarquicos da empresa, como pode ser percebido pela maior concordancia
dos respondentes com relagdo a avaliagdo da assertiva 23.

A dimensao centralizacao diz respeito ao grau em que o processo de tomada de decisao
estd concentrado em um Unico ponto da organizacdo, sendo que esta depende muito das
condig¢des internas da organizacdo, dos fatores externos do ambiente e ainda das caracteristicas
pessoais dos executivos que compdem a alta administragcdo (ROBBINS, 2009; OLIVEIRA,
2011). Com base nisso, essa dimensdo foi analisada na Laser Eletros obtendo uma média geral
de 2,98. Entre as assertivas direcionadas aos respondentes, a melhor avaliada, com média de
3,50, foi a que trata do conhecimento dos objetivos da organizacdo, por parte dos funcionarios.
Por outro lado, a assertiva pior avaliada, com média de 2,38, foi a que trata da tomada de
decisdes realizada de maneira conjunta com os funcionarios.

Assim também ocorreu a avaliacdo na empresa Atacadao dos Eletros, sendo que nesta
a dimensdo obteve uma média geral de 3,31. Dentre as assertivas apresentadas aos
respondentes, a mais bem avaliada, com a média de 3,89, foi, assim como na empresa anterior,
a que trata do conhecimento dos objetivos da organizagdo, por parte dos funcionarios. Por outro
lado, as assertivas com pior avaliagdo, foram as que tratam da participacdo dos funcionarios na
formulagdo das regras e, também, a que trata da tomada de decisdes realizada de maneira
conjunta com os funcionarios, ambas com média de 2,78.

Serao demonstrados na tabela 05, os dados obtidos a respeito da dimensao estrutural de

centralizagao.
TABELA 05: Medidas da Dimensao Estrutural — Centralizacao
Médias Médias
Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
06. Esta empresa permite a participacdo dos empregados na formulacdo das 263 278
regras. ’ ’
10. Nesta empresa as pessoas conhecem os objetivos que a organizagao 3.50 389
pretende alcancar. ’ ’
11. Nesta empresa as pessoas tém acesso as informagdes necessarias para a 395 333
tomada de decisdes relativas ao trabalho. ’ ’
13. Nesta empresa os superiores compartilham as informagdes importantes 313 3.78
com 0s seus empregados. ’ ’
25. Nesta empresa as decisdes sao tomadas em conjunto com os funcionarios. 2,38 2,78
Meédias Gerais do aspecto Centralizagao 2,98 3,31

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Para a analise desta dimensao, quanto mais distante ao ponto 05 na escala a média geral

obtida estiver, maior serd o grau de centralizagdo. Com base nisso, percebe-se que também ha
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neutralidade dos respondentes com relagdo a avaliagdo da dimensdo. Porém, por obter uma
média geral de 2,98 estando assim mais distante do ponto 05 na escala, percebe-se que na
empresa Laser Eletros a centralizagdo ¢ sentida em maior intensidade que no Atacaddo dos
Eletros. Por outro lado, também foi identificado que em ambos os casos hé pouca abertura para
a participacao dos funcionarios no processo de tomada de decisdo, uma vez que a assertiva 25
foi a pior avaliada pelos funcionarios das duas organizagdes.

Ha fortes evidéncias de que o modelo participativo de tomada de decisdes pode oferecer
um grande numero de oportunidades para o alcance da produtividade e da rentabilidade. Sendo
ainda importante em tal pratica a valorizacdo dos funcionarios que apresentam dedicacdo e
empenho em suas agdes, suportada pela pratica do empowerment, a qual consiste em oferecer,
aos funciondrios, poder de decisdo a partir de seus conhecimentos (PREVE; MORITZ;
PEREIRA, 2010).

A dimensdo profissionalismo significa, de maneira geral, a carreira profissional e os
meios de vida proporcionados pela ocupagdo de um cargo, a qual requer determinadas
qualificagdes, que devem ser aprimoradas por treinamento especializado. Assim, quanto maior
for o nivel de treinamento, maior serd a possibilidade de melhor desempenhar as atividades por
esses colaboradores (MAXIMIANO, 2011; MARQUES; ODA, 2012). A partir dai, essa
dimensao foi analisada na Laser Eletros obtendo uma média geral de 2,67. Entre as assertivas
apresentadas aos respondentes, as mais bem avaliadas, foram as que tratam do oferecimento de
cursos e palestras de capacitagdo aos funcionarios, e ainda, a que trata do incentivo ao aumento
dos conhecimentos por parte dos funciondrios, ambas com meédia de 2,75. Por outro lado, a
assertiva pior avaliada, com média de 2,50, foi a que trata da realizacdo de treinamentos
voltados para o desempenho das tarefas do trabalho.

Semelhantemente, ocorreu a avaliacdo na empresa Atacadao dos Eletros, sendo que
nesta a dimensdo obteve uma média geral de 3,56. Dentre as assertivas apresentadas aos
respondentes, a melhor avaliada, com média de 3,67, foi a que trata do incentivo ao aumento
dos conhecimentos por parte dos funcionarios. Em contrapartida, a assertiva com pior avaliacao
foi, assim como na empresa anterior, a que trata da realizacao de treinamentos voltados para o
desempenho das tarefas do trabalho, com média de 3,44.

Serdo dispostos na tabela 06, os dados referentes a dimensdo estrutural de

profissionalismo.
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TABELA 06: Medidas da Dimensio Estrutural — Profissionalismo

Médias Médias
Assertivas Laser Atacadéo
Eletros dos Eletros
08. Esta empresa realiza treinamentos voltados para o desempenho das tarefas
2,50 3,44
do trabalho.
26. Esta empresa oferece aos seus funciondrios cursos e palestras de
e 2,75 3,56
capacitagao.
27. Esta empresa incentiva seus funciondrios a aumentar seus conhecimentos. 2,75 3,67
Meédias Gerais do aspecto Profissionalismo 2,67 3,56

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Deste modo, para a analise desta dimensdo, deve-se levar em consideracdo que quanto
mais proximo ao ponto 05 na escala a média geral obtida estiver, maior serd o grau de
profissionalismo. Assim, por estar mais proximo ao ponto 03 na escala, percebe-se que ha, mais
uma vez, neutralidade dos respondentes da empresa Atacadao dos Eletros, em relacdo a essa
dimensdo. Em detrimento a isso, na empresa Laser Eletros foi identificada baixa concordancia
dos respondentes com relagdo as assertivas, uma vez que as médias obtidas ndo atingiram
sequer o ponto 03 na escala, o que demonstra que na empresa existe poucas praticas de incentivo
e aperfeicoamento da qualificacdo profissional de seus colaboradores. Por outro lado,
identificou-se que no Atacaddo dos Eletros, hd um maior investimento no tocante a capacitacdo
profissional e treinamento de seus funciondrios, uma vez que nesta, a dimensdo foi melhor
avaliada, sendo que sua média geral demonstrou maior concordancia dos respondentes com
relagdo as assertivas.

A dimensdo grau de pessoal refere-se a maneira como se da a distribuicdo dos
colaboradores nas mais diversas funcdes organizacionais, de modo que o fator humano seja
supervalorizado, uma vez que o desenvolvimento da organizacao esta diretamente associado a
sua capacidade de desenvolver pessoas e talentos (KWASNICKA, 2011; DUTRA, 2012;
MARQUES; ODA, 2012). Com base nisso, essa dimensdo foi analisada na Laser Eletros
obtendo uma média geral de 3,46. Entre as assertivas apresentadas aos respondentes, a mais
bem avaliada, foi a que trata da valorizacdo dos colaboradores por parte da organizacdo, com
média de 3,78. Enquanto isso, a assertiva pior avaliada, com média de 3,25, foi a que trata da
preocupacao com o trabalhador em todas as suas dimensdes.

Assim também ocorreu a avaliacdo na empresa Atacadao dos Eletros, sendo que nesta
a dimensao obteve uma média geral de 3,59. Entre as assertivas expostas aos respondentes, as
mais bem avaliadas, ambas com a média de 3,67, foram as que tratam da preocupacdo da
empresa em manter seus colaboradores e, também, a que trata da valorizagao dos colaboradores

por parte da organizacdo. Por outro lado, a assertiva com pior avaliagdo foi, assim como na
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empresa anterior, a que trata da preocupagdo com o trabalhador em todas as suas dimensdes,
com média de 3,44.

Na tabela 07 serdo expostos os dados referentes a dimensdo estrutural de grau de

pessoal.

TABELA 07: Medidas da Dimensao Estrutural — Grau de pessoal

Médias Médias
Assertivas Laser Atacadao

Eletros dos Eletros

07. Esta empresa preocupa-se com o trabalhador em todas as suas dimensoes. 3,25 3,44

09. Esta empresa preocupa-se em manter seus colaboradores. 3,75 3,67

28. Esta empresa valoriza os colaboradores. 3,78 3,67

Meédias Gerais do aspecto Grau de pessoal 3,46 3,59

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Com base nisso, para a analise desta dimensdo, quanto mais préximo ao ponto 05 na
escala a média geral obtida estiver, maior sera o grau de pessoal. Deste modo, por apresentarem
médias gerais mais proximas ao ponto 03 na escala, percebe-se que em ambas as empresas os
respondentes preferiram avaliar com o que, na escala empregada, corresponde ao item ‘“Nem
concordo, nem discordo” com relacdo a dimensdo. Porém, a boa avaliagdo de algumas de suas
assertivas, indica que os respondentes estdo de acordo com os questionamentos acerca da
dimensao, sendo assim, a preocupacao com o fator humano esta presente na organizacdo, porém
esta teve um maior destaque na empresa Atacaddo dos Eletros, que obteve uma média geral
mais alta (3,59). Além disso, também foi percebido que nas duas empresas a grande maioria
dos colaboradores, sentem que seu trabalho ¢ valorizado.

No mundo coorporativo atual, hd uma revolucdo, as pessoas buscam mais do que nunca
serem respeitados e valorizados e acima de tudo esperam ser admirados quando realizam um
bom trabalho. Assim, torna-se imprescindivel demonstrar reconhecimento e respeito para com
os funcionarios, uma vez que isso contribui para que os mesmos deem o melhor de si e queiram
continuar integrando a empresa. Além disso, o reconhecimento a for¢a de trabalho confere boa
reputacdo a empresa, o que podera influenciar cada vez mais a obtengao de novos talentos para

compor a sua equipe (NELSON, 2014).

b) Dimensées Contextuais

A dimensao ambiente diz respeito as forcas externas e relevantes que estdo inseridas
fora das fronteiras da empresa e que influenciam as organizagdes € o seu comportamento
(CHIAVENATO, 2005; BATEMAN; SNELL, 2010). Com base nisso, essa dimensao foi

analisada na Laser Eletros obtendo uma média geral de 2,84. Entre as assertivas expostas aos
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respondentes, as mais bem avaliadas, foram as que tratam da mudanca da empresa frente a
exigéncia dos clientes e, também, a que trata da rdpida adaptacdo da empresa as mudangas do
ambiente externo, ambas com média de 3,13. Por outro lado, a assertiva com pior avaliagdo, foi
a de ntimero 29, que trata da frequéncia de mudangas na organizagdo, com média de 2,50.

Com base nos mesmos parametros de andlise, ocorreu a avaliacdo na empresa Atacadio
dos Eletros, sendo que nesta a dimensdo obteve uma média geral de 3,22. Entre as assertivas
apresentadas aos respondentes, a mais bem avaliada, com média de 3,44, foi a que trata da
mudanca da organizagdo frente a atuagcdo dos concorrentes. Por outro lado, a assertiva pior
avaliada, com média de 2,89, foi, assim como na empresa anterior, a que trata da frequéncia de
mudancas na organizagao.

Serdo expostos na tabela 08 os dados relacionados a esta dimensdo contextual de
ambiente.

TABELA 08: Medidas da Dimensdo Contextual- Ambiente

Médias Médias

Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
29. Nesta empresa ha mudangas constantemente. 2,50 2,89
30. A exigencia dos clientes faz com que a empresa, onde trabalho, mude. 3,13 3,22
31. A atuacdo dos concorrentes faz com que a empresa, onde trabalho, mude. 2,63 3,44
32. A empresa se adapta rapidamente as mudangas do ambiente externo a 313 333
organizagao. ’ ’
Meédias Gerais do aspecto Ambiente 2,84 3,22

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Com base nisso, para a andlise desta dimensdo, quanto mais proximo ao ponto 05 na
escala a média geral obtida estiver, maior serd a capacidade de adaptacdo da empresa diante as
mudancas do ambiente. Deste modo, por possuir uma média geral mais proxima ao ponto 03
na escala, conclui-se que na empresa Atacaddo dos Eletros héd neutralidade dos funcionarios
com relagdo a dimensdo, enquanto isso na empresa Laser Eletros a um certo grau de
discordancia com relacado as assertivas. Porém, por apresentar uma melhor avaliagdo, por parte
dos respondentes, percebe-se que no Atacaddo dos Eletros hd uma maior capacidade de
adaptacdo e mudanga diante das exigéncias do ambiente externo, em detrimento a empresa
Laser Eletros, a qual obteve média geral de 2,84.

Vivemos em uma geracdo em que se torna cada vez mais importante a necessidade de
se reinventar, perante valores emergentes e necessidades econdmicas. Diante do dinamismo de
uma forca de trabalho cada vez mais competitiva e produtiva, € relevante que as organizacdes
saibam como reagir as mudangas do ambiente no qual estdo inseridas, assim também como

saber administra-las (LIMA; SAMPAIO; SIMOES, 2005).
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A dimensdo metas e estratégias se refere ao processo de selecionar as melhores
oportunidades associados ao processo de tomada de decisdo com a finalidade de alcancar
determinados objetivos, sendo que este ultimo sdo alvos que pretendem ser conquistados, os
quais se desmembram em objetivos especificos (metas) estabelecidos para um determinado
periodo de tempo (TAVARES, 2010; MAXIMIANO, 2011). A partir dai, essa dimensdo foi
analisada na Laser Eletros obtendo uma média geral de 3,50. As duas assertivas apresentadas
aos respondentes para a analise desta dimensdo apresentaram média de 3,50, sendo que estas
trataram do trabalho baseado em metas de desempenho e ainda do esclarecimento dos objetivos
organizacionais para os funcionarios.

Semelhantemente ocorreu a avaliagdo na empresa Atacaddo dos Eletros, sendo que nesta
a dimensao obteve uma média geral de 4,11. Entre as assertivas expostas aos respondentes, a
melhor avaliada, com a média de 4,33, foi a que trata do trabalho baseado em metas de
desempenho. Por outro lado, a assertiva pior avaliada, com média de 3,89, foi a que trata do
esclarecimento dos objetivos organizacionais para os funcionarios.

Os dados referentes a dimensdo contextual de metas e estratégias serdo dispostos na
tabela 09.

TABELA 09: Medidas da Dimensdo Contextual— Metas e Estratégias
Médias Médias
Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
33. Nesta empresa trabalha-se com metas de desempenho. 3,50 4,33
34. Nesta empresa os objetivos sio bem esclarecidos para os funcionarios. 3,50 3,89
Meédias Gerais do aspecto Metas e Estratégias 3,50 4,11

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Com base nos dados anteriores, para a analise desta dimensdo, quanto mais proximo ao
ponto 05 na escala a média geral obtida estiver, maior sera o estabelecimento e conhecimento,
por parte dos funciondrios, de metas e estratégias de trabalho. Portanto, conclui-se que na
empresa Atacaddo dos Eletros ha uma maior formulacdo de estratégias e metas de desempenho,
e também que estas s3o bem disseminadas para os funcionarios da empresa, uma vez que a
mesma apresentou uma média geral superior ao ponto 04 na escala, o que representa alto nivel
de concordancia dos funcionarios com relacdo a dimensao. Por outro lado, pode-se dizer que
na empresa Laser Eletros isso também ocorre, porém foi identificado certa neutralidade dos
respondentes com relacdo as assertivas, tendo em vista que as médias obtidas estavam mais

proximas ao ponto 03 na escala.
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A dimensao amplitude organizacional pode ser caracterizada como sendo o tamanho
da organizagdo, analisada a partir do nimero de unidades organizacionais, variedade do
mercado de atuagdo, numero de empregados, volume de vendas, etc (LEMOS, 2001;
MARQUES; ODA, 2012). Com base nisso, essa dimensdo foi analisada na Laser Eletros
obtendo uma média geral de 3,08. Entre as assertivas expostas aos respondentes, as mais bem
avaliadas, foram as que tratam da compatibilidade entre o tamanho da empresa (espago fisico),
o volume de vendas e o nimero de funciondrios e, também, a que trata da divisdo da empresa
em muitos departamentos, ambas com média de 3,13. Em contrapartida, a assertiva com pior
avaliacdo, foi a que trata da compatibilidade entre o numero de funciondrios e o volume de
vendas, com média 3.

Assim também ocorreu a avaliagdo na empresa Atacadao dos Eletros, sendo que nesta,
a dimensao obteve uma média geral de 3,44. Entre as assertivas apresentadas aos respondentes,
a melhor avaliada, com a média de 3,67, foi a que trata da divisdo da empresa em muitos
departamentos. Por outro lado, a assertiva pior avaliada, com média de 3,11, foi a que trata da
compatibilidade entre o tamanho da empresa (espaco fisico), o volume de vendas e o numero
de funcionarios.

Serdo demonstrados na tabela 10 os dados referentes a dimensdo contextual de
amplitude organizacional.

TABELA 10: Medidas da Dimensdo Contextual- Amplitude Organizacional

Médias Médias
Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
35. O tamanho da empresa (espaco fisico) € compativel com o volume de
! A 3,13 3,11
vendas e _numero de funcionarios.
36. Nesta empresa o numero de funcionarios é compativel com o volume de 3 3.56
vendas. ’
37. Esta empresa ¢ dividida em muitos departamentos. 3,13 3,67
Meédias Gerais do aspecto Amplitude Organizacional 3,08 3,44

FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Com base nisso, para a analise desta dimensdo, quanto mais proximo ao ponto 05 na
escala a média geral obtida estiver, maior serd a amplitude da organizacdo. Deste modo, em
ambas as organizagoes foi identificado neutralidade dos respondentes com relagdo as assertivas,
uma vez que suas médias se aproximaram ao ponto 03 na escala. Por outro lado, percebe-se que
na empresa Atacaddao dos Eletros (com uma média geral de 3,44), ha uma maior amplitude
organizacional em detrimento a empresa Laser Eletros, uma vez que a mesma obteve uma

melhor avaliagao.
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A dimensdo tecnologia diz respeito aos meios pelos quais uma empresa transforma
insumos (recursos financeiros, humanos e fisicos) em resultados (produtos ou servigos) de
modo que o desempenho das atividades seja o mais eficiente possivel (ROBBINS, 2009). Com
base nisso, essa dimensdo foi analisada na Laser Eletros obtendo uma média geral de 3,17.
Entre as assertivas apresentadas aos respondentes, a melhor avaliada, com média de 3,38, foi a
que trata da facilidade no desempenho das atividades gerada pela implantacdo de recursos
tecnologicos. Em contrapartida, a assertiva pior avaliada, com média 3, foi a que trata dos
investimentos em tecnologia por parte da organizacao.

De modo andlogo ocorreu a avaliacdo na empresa Atacadao dos Eletros, sendo que
nesta, a dimensdo obteve uma média geral de 3,48. Entre as assertivas expostas aos
respondentes, a melhor avaliada, com a média de 3,56, foi, assim como na empresa anterior, a
que trata da facilidade no desempenho das atividades gerada pela implantacdo de recursos
tecnologicos. Por outro lado, as assertivas com pior avaliacdo foram as que tratam dos
investimentos em tecnologia por parte da organizacado e, também, a que trata da agilidade gerada
pela implantagdo de recursos tecnologicos, ambas com média de 3,44.

Os dados coletados a respeito da dimensao contextual de tecnologia serao demonstrados
na tabela 11.

TABELA 11: Medidas da Dimensao Contextual— Tecnologia

Médias Médias
Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
38. Esta empresa investe em tecnologia. 3 3,44
39. Os recursos tecnologicos implantados pela empresa facilitam o
- 3,38 3,56
desempenho das atividades.
40. Os recursos tecnologicos implantados pela empresa agilizam os processos. 3,13 3,44
Médias Gerais do aspecto Tecnologia 3,17 3,48

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Com base nisso, para a analise desta dimensdo, quanto mais proximo ao ponto 05 na
escala a média geral encontrada estiver, maior sera o uso da tecnologia por parte da organizagao.
Neste caso também foi identificado neutralidade dos respondentes com relagdo as assertivas,
em ambas as empresas. Apesar disso, percebe-se que ambas as empresas utilizam algum tipo
de recurso tecnoldgico, porém ndo realizam grandes investimentos em tecnologia, apesar de
seus funciondrios considerarem que estes recursos facilitam o desempenho das atividades.
Além disso, por apresentar melhor avaliagdo da dimensao, uma vez que apresentou maior indice
de concordancia dos respondentes, conclui-se que na empresa Atacadao dos Eletros ha maior
uso de tecnologia.

Por ultimo e n3o menos importante, a dimensdo cultura envolve valores
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compartilhados, costumes e habitos, tradicdes, codigos de conduta e objetivos que sdo
transmitidos, sendo que diante da complexidade das empresas, podem surgir uma série de
subculturas ao longo dos varios departamentos de uma organizacdo (CHIAVENATO, 2005;
MAXIMIANO, 2011). Com base nisso, essa dimensao foi analisada na Laser Eletros obtendo
uma média geral de 3,42. Entre as assertivas expostas aos respondentes, a mais bem avaliada,
com média de 4,13, foi a que trata do compartilhamento dos valores organizacionais por parte
dos funcionarios. Por outro lado, a assertiva pior avaliada, com média 2,88, foi a que trata da
semelhanca entre organizagdo e funciondrio decorrente da experiéncia de trabalho.

Assim como no caso anterior, ocorreu a avaliacdo na empresa Atacaddo dos Eletros,
sendo que nesta, a dimensao obteve uma média geral de 3,67. Entre as assertivas apresentadas
aos respondentes, a mais bem avaliada, com a média de 4,11, foi, assim como na empresa
anterior, a que trata do compartilhamento dos valores organizacionais por parte dos
funcionarios. Em contrapartida, a assertiva com pior avaliacdo foi, também, a que trata da
semelhanca entre organizacdo e funcionario decorrente da experiéncia de trabalho, com média
de 3,33.

Na tabela 12 sdo resumidas os dados dessa dimensao.

TABELA 12: Medidas da Dimensio Contextual — Cultura

Médias Médias
Assertivas Laser Atacadao
Eletros dos Eletros
01. Eu compartilho os valores da minha organizagao. 4,13 4,11
02. Minha experiéncia, nesta organizacio, me levou a ser parecida com ela. 2,88 3,33
03. Eu tenho uma visdo de mundo parecida com a de minha organizacio. 3,25 3,56
Meédias Gerais do aspecto Cultura 3,42 3,67

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A partir dos dados apresentados, para a analise desta dimensdo, quanto mais proximo
ao ponto 05 na escala a média geral encontrada estiver, maior serda o grau em que a cultura ¢
sentida e compartilhada na organizacdo. Deste modo, afirma-se que ambas as empresas ha uma
neutralidade dos respondentes com relacdo as assertivas. Porém, por possuir um média geral
mais bem avaliada, o que demonstra maior nivel de concordancia, percebe-se que na empresa
Atacadao dos Eletros a cultura ¢ transmitida com maior intensidade para seus colaboradores.

Deste modo, pode-se considerar que a cultura organizacional consiste em um conjunto
de normas e valores essenciais que modelam e limitam os comportamentos dos membros,
ajudando-os a entender a organizacdo. Para Snell (1998) apud Martins (2012), a cultura refere-
se aum padrao de proposic¢des basicas, sejam essas criadas, descobertas ou desenvolvidas pelos

membros da organizagdo, para lidar com dificuldades de adaptacdo externas e integragdo
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interna, sendo estas ensinadas aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar
e enfrentar tais dificuldades.
Diante do exposto, percebe-se que o estudo destas dimensdes permite conhecer aspectos

que definem o modelo organizacional, o qual serda melhor analisado no proximo topico.

4.2 IDENTIFICACAO DO MODELO ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE NAS
ORGANIZACOES ABORDADAS

Apesar das diferencas existentes entre a estrutura de uma organizacao e outra estudada,
existem algumas semelhangas que permitem agrupa-las em diferentes modelos. Estes modelos
organizacionais decorrem das decisdes relativas a divisdo do trabalho e aos sistemas de
autoridade e comunicagdo, sendo as duas principais categorias, 0 mecanicista e o organico. O
modelo mecanicista estd associado com extrema burocracia, departamentalizagdo e
formalizacdo, limitagdo do processo de comunicacdo e um processo decisorio pouco
participativo. Ja o modelo organico ¢ formado por equipes multifuncionais, possui baixa
formalizacdo, um processo de comunicacdo amplo e integrado, além de alta participacdo dos
diversos niveis organizacionais no processo de tomada de decisio (MAXIMIANO, 2000;
ROBBINS, 2005).

De acordo Burns e Stalker (1961) apud Ferreira (2009) existe uma clara divisdo entre
dois modelos de estruturas, sendo estes os modelos mecanicistas e organicos. O modelo
mecanicista caracteriza-se por: papéis organizacionais bem definidos, monopolio do
conhecimento, estruturacao burocratica, minuciosa divisao do trabalho, decisdes centralizadas,
hierarquias de autoridade e controle rigidos, comunicagdo vertical, &nfase nas regras e
procedimentos previamente estabelecidos. Por sua vez, o modelo organico caracteriza-se por:
visdo menos rigida dos papéis formais, conhecimento distribuido para toda a organizagao, maior
adaptacdo a mudangas, inovagdo, compartilhamento das decisdes, hierarquia flexivel, espirito
de equipe ¢ integracao.

Esses tipos de organizagdes devem ser capazes de se adequarem as diferentes situagoes
e circunstancias do contexto no qual estdo inseridas. Para Maximiano (2000) tanto o modelo
mecanicista quanto o organico possuem a capacidade de adequagdo diante de diversas
situagdes. Ainda para o autor, essas situagoes sao definidas em termos de variaveis, as quais se
constituem como condicionantes da estrutura organizacional. Podendo-se destacar a tecnologia,

a estratégia, o ambiente, a amplitude e o fator humano presentes na organizacao.
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Os modelos conceituados anteriormente serdo a base de analise, utilizada na
caracterizacdo das empresas abordadas. Sendo importante enfatizar que os mesmos sdo
construgdes tedricas representativas de dois extremos, porém, ndo ha a utilizagdo integral de
um ou outro modelo, nos reais sistemas de administragcdo, com isso percebe-se que uma mesma
organizacao contém elementos de ambos, sendo que em maior ou menor grau. Para fins de
nomenclatura esses modelos podem ser também designados como burocratico (mecanicista) e
adhocratico (organico) (MAXIMIANO, 2011; OLIVEIRA, 2011). Assim, esse estudo visa
analisar por meio dos resultados encontrados para cada dimensao, seja estrutural ou contextual,

qual o modelo organizacional predominante nas empresas analisadas.

a) Empresa 01: Laser Eletros

Com base na avaliacdo do grau de intensidade das dimensdes estruturais e contextuais
analisadas anteriormente, torna-se possivel identificar qual o modelo organizacional
predominante em cada uma das empresas abordadas. No caso da Laser Eletros, foram
encontrados os seguintes resultados, em detrimento a empresa 2: nivel semelhante de
formalizagao, com média geral de 3,56; grau semelhante de especializacao do trabalho, com
média geral de 3,54; maior nivel de padroniza¢ao do trabalho, com médias gerais de 2,19
(assertivas 14 e 20) e 3,44 (assertivas 19 e 21); maior grau de autoridade, com média geral de
2,80; maior nivel de centralizacdo, com média geral de 2,98; menor grau de profissionalismo,
com média geral de 2,67; nivel semelhante de grau de pessoal, com média geral de 3,46; menor
grau de capacidade de adaptagdo as mudangas do ambiente, com média geral de 2,84; grau
semelhante de formulacdo de estabelecimento e conhecimento, por parte dos funcionarios, de
metas e estratégias de trabalho, com média geral 3,50; menor nivel de amplitude
organizacional, com média de 3,08; ¢ menor grau do uso da tecnologia, com média geral de
3,17.

Diante dos resultados apresentados, percebe-se que nesta organizagao dentre as 11
dimensdes levadas em consideragao para analise de qual modelo organizacional ¢ predominante
nas praticas empresariais da Laser Eletros, duas sdo caracteristicas que predominam no modelo
adhocratico ou organico (grau de pessoal e amplitude), por outro lado nove dessas,
caracterizam-na como predominantemente burocratica ou mecanizada (formalizagao,
especializacdo, padronizacdo, autoridade, centralizacdo, profissionalismo, ambiente, metas e

estratégias e ainda tecnologia). Essas informacdes sao melhor demonstradas no Grafico 01.
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GRAFICO 01: Modelo organizacional predominante na empresa Laser Eletros
FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Diante do exposto, com 82% das dimensdes analisadas sendo caracterizadas como
essencialmente burocraticas, conclui-se que ¢ este, entdo, o modelo de organizagao
predominante na Laser Eletros. Isso mostra que existe uma maior rigidez em sua estrutura na
direcdo em que seu comportamento ¢ mais predeterminado e padronizado. Para a empresa
estudada isso resulta em uma possivel reducdo da flexibilidade das relacdes de trabalho, fato
este que pode vir a gerar inibicdo em sua capacidade de adaptacdo e mudanca, assim como
pouco desenvolvimento do pensamento criativo de sua forca de trabalho. Por outro lado, a maior

padronizagdo pode gerar um controle mais eficiente, dentro do ambiente de trabalho.

b) Empresa 02: Atacadao dos Eletros

No caso da empresa Atacadao dos Eletros, em comparagao com a organizagdo 01, foram
encontrados, com base na analise das dimensOes estruturais e contextuais, os resultados a
seguir: grau semelhante de formalizacdo, com média geral de 3,53; nivel semelhante de
especializacao do trabalho, com média geral de 3,63; menor grau de padroniza¢ao do
trabalho, com médias gerais de 2,89 (assertivas 14 e 20) e 3,22 (assertivas 19 e 21); menor grau
de autoridade, com média geral de 3,52; menor nivel de centralizagdo, com média geral de
3,31; maior grau de profissionalismo, com média geral de 3,56; semelhante nivel de grau de
pessoal, com média geral de 3,59; maior grau de capacidade de adapta¢ao as mudangas do
ambiente, com média geral de 3,22; semelhante nivel de formulagdo de estabelecimento e
conhecimento, por parte dos funcionarios, de metas e estratégias de trabalho, com média geral
4,11; maior grau de amplitude organizacional, com média de 3,44; e maior grau do uso da
tecnologia, com média geral de 3.,48.
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Com base nos resultados obtidos, conclui-se que diferentemente da empresa anterior,
esta organizacdo possui em sua grande maioria caracteristicas predominantes do modelo
adhocratico ou organico (padronizagdo, autoridade, centralizagdo, profissionalismo, grau de
pessoal, ambiente e tecnologia), sendo que representam sete das 11 dimensdes avaliadas. Por
consequéncia, quatro sdo as dimensdes que foram caracterizadas como burocraticas ou
mecanicistas (formalizacdo, especializacdo, metas e estratégias e ainda amplitude). Essas

informagdes serdo demonstradas percentualmente a seguir, no grafico 02.

# Adhocratico MBurocratico

GRAFICO 02: Modelo organizacional predominante na empresa Atacaddo dos Eletros
FONTE: Dados da Pesquisa (2016).

Neste sentido, com 64% das suas dimensoes sendo caracterizadas como adhocraticas,
conclui-se que € este o modelo organizacional predominante na empresa Atacadao dos Eletros.
Isso configura que a mesma possui uma estrutura com menor padronizacdo e uma maior
liberdade em seus processos. Para a organizagdo em questdo, isso implica em uma maior
flexibilidade em suas ac¢des, de modo a contribuir com os processos de inovacdo, além de

facilitar a integragdo da equipe de trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta monografia analisou as caracteristicas das dimensdes estruturais e contextuais de
empresas do ramo varejista de moveis e eletrodomésticos. Essa andlise se deu de modo
comparativo nas empresas Laser Eletros e Atacaddo dos Eletros, ambas situadas na cidade de
Patos- PB. Além da descricao das caracteristicas das dimensdes estruturais e contextuais da
estrutura organizacional das empresas objetos de estudo, ocorreu a comparagdo entre 0s
aspectos de ambas, e ainda a identificacdo de qual o modelo organizacional predominante,
com base nas colocagdes dos funciondrios, percebidas nas respostas do questionario aplicado.

Diante disso, os resultados obtidos mostraram que hd uma disparidade entre o
desempenho das atividades das empresas abordadas, uma vez que apesar de atuarem no
mesmo segmento de mercado, apresentaram muitas vezes, praticas bem variadas, o que foi
permitido analisar por meio da aplicacdo da pesquisa.

Com o atual contexto de grandes mudancas politicas e instabilidade no qual as empresas
estdo inseridas e, também, diante da intensa competitividade no mercado, € importante que as
organizagoes busquem a flexibilizagdo de suas praticas de trabalho, uma vez que isso melhora
as chances de adaptacdo as mudancas do ambiente. Porém, como foi visto na analise dos
resultados encontrados, ainda existe, em muitas dimensdes a predominancia de caracteristicas
voltadas para um modelo fechado de organizacao, as quais ndo coincidem com a inser¢do em
um cendrio de incertezas e rapidas mudangas.

Com base nos resultados encontrados, dimensdes como formalizacdo, especializagao,
padronizagdo, autoridade e centralizacdo, foram identificadas como sendo predominantes na
empresa Laser Eletros, o que configura uma forte tendéncia da organizagdo em dire¢do a uma
estruturagdo fechada e com pouca abertura no que diz respeito a tomada decisdes e liberdade
de inovacdo por parte de seus funcionarios, caracteristicas essas que influenciam na
predominancia de um modelo burocratico de estruturacdo e gestao.

O menor grau de profissionalismo identificado na Laser Eletros, com média geral de
2,67, permite identificar, até certo ponto, pouco incentivo ao desenvolvimento do
conhecimento individual e organizacional, uma vez que, percebeu-se a pouca existéncia de
formas de disseminacdo do mesmo, seja por meio de treinamentos, palestras, praticas de
qualificacdo profissional, entre outras possibilidades. Esse fato também a leva a ser
caracterizada como uma empresa com tendéncias a burocratizagao.

Em sentido oposto, caracteristicas das dimensdes, grau de pessoal e amplitude,

possibilitaram sua aproximagdo de um modelo de empresa voltada para estruturagao
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adhocratica. Nesta empresa os funcionarios mostraram, por meio de suas respostas, que
sentem a valorizacdao do seu trabalho e a preocupacdo presente na Laser Eletros com a
manutencao da sua equipe de trabalho. J4 sua amplitude, caracterizada como pouca, segundo
dados da pesquisa, contribui para evitar o aumento ainda maior dos niveis de formalizacdo e
centralizacdo.

Foi identificado, ainda na Laser Eletros: pouca capacidade de reacdo da empresa as
necessidades de mudancas impostas pelo ambiente, o que pode gerar um retardo em seus
processos, uma vez que o ambiente exige cada vez mais capacidade adaptativa; um alto
estabelecimento de metas de desempenho e estratégias, as quais sdo repassadas para seus
funciondrios, e contribui para um melhor alcance dos resultados, uma vez que os
colaboradores sabem o que devem alcangar ¢ onde devem chegar; e ainda menor grau de
tecnologia, apesar de ser reconhecido pelos funciondrios que os recursos tecnologicos, hoje
presentes na empresa, facilitam o desempenho das atividades de trabalho, ainda falta
investimentos na area. Tais caracteristicas tendem, também, a visualizar a empresa com
predominancia das praticas burocraticas.

No segundo caso, a analise da empresa Atacaddo dos Eletros, os dados coletados
permitem chegar a conclusdo de que caracteristicas das dimensdes formalizagdo e
especializacdo foram analisadas com maior grau de intensidade, o que permite dizer que na
empresa muitos de seus comportamentos sdo moldados por uma série de normas e
regulamentos, além, de cada atividade ser desempenhada por pessoas especificas
especializadas em cada tarefa. Tais observagoes tendem a caracterizar a empresa como dotada
de caracteristicas de um modelo de estruturagao burocratico.

Outros fatores levados em consideragao foram o maior estabelecimento ¢ disseminacao
das metas e estratégias estabelecidas pela empresa, fato este que permite que seus funcionarios
saibam que direcdo seguir e, também, a maior amplitude organizacional, o que confere a
organiza¢ao um maior grau de complexidade. Ambas as caracteristicas identificadas por meio
desta andlise, na empresa Atacaddo dos Eletros, permite associa-la a fortes tendéncias
burocraticas.

Porém, a partir da andlise realizada em sete das dimensdes abordadas, conclui-se que
esta empresa ¢ predominantemente dotada de caracteristicas que a classificam como uma
organizacao estruturalmente adhocratica. Sendo as sete caracteristicas: menor padronizacdo,
o que pode levar ao aumento da capacidade inovadora de seus colaboradores; menor grau de
autoridade, o que permite uma maior interacdo e dinamismo entre as relagdes ao longo da

hierarquia; menor centralizagdo, fato este que pode gerar um processo decisOrio mais
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participativo; maior grau de profissionalismo, permitindo o aumento do capital intelectual de
seus funciondrios; maior grau de pessoal, isso acarreta na valorizacdo da equipe de trabalho;
maior grau de capacidade de resposta as mudancas ambientais, o que melhora as chances de
adaptagdo da empresa diante de novos contextos de mercado; e por fim, mas ndo menos
importante, maior grau de tecnologia, o que possibilita um melhor desempenho das atividades
por meio da utilizag¢do de recursos tecnoldgicos.

Outra analise realizada dentre as dimensdes apresentadas no decorrer do trabalho, foi a
avaliagdo da cultura organizacional, a qual foi bem avaliada por ambas as empresas como,
fato que se deve ao alto compartilhamento de valores e experiéncias, identificadas a partir da
andlise dos dados obtidos.

A partir desses resultados, tornou-se possivel identificar, ainda, qual o modelo de gestao
e estruturagdo que predomina no desenvolvimento das atividades empresariais de ambas as
organizagdes, uma vez que todas as empresas possuem caracteristicas de ambos os modelos,
variando, apenas, em grau de intensidade. Com isso, obteve-se a seguinte conclusdo: a
empresa Laser Eletros esta inserida, predominantemente, em um modelo burocratico de
organizacdo. Ja o Atacaddo dos Eletros encontra-se em sentido oposto, sendo que suas
caracteristicas sdo, predominantemente, sentidas nos modelos adhocraticos de organizacao,
porém de modo mais ponderado que na empresa anterior.

Para a empresa Laser Eletros isso resulta em uma possivel reducdo da flexibilidade de
suas acdes, fato que pode gerar inibigdo em sua capacidade de adaptacao e mudanca. Desse
modo, indica-se que a empresa adote praticas que visem sua abertura a um modelo de
estruturacdo mais aberto a novas tendéncias. No segundo caso, na andlise da empresa
Atacadao dos Eletros, foi identificado uma maior flexibilidade em suas praticas de trabalho,
de modo a contribuir com os processos de inovagao, assim indica-se que a empresa prossiga
com os métodos ja adotados, e que busque sempre adaptar-se a novas realidades.

Vale acrescentar que, como a maior parte dos estudos ja realizados, esse também possui
suas limitacdes. Uma delas se da ao fato da pesquisa ndo ter sido aplicada com toda os
colaboradores das organizagdes abordadas, tanto na Laser Eletros, como no Atacaddo dos
Eletros, fato que se deve a auséncia de funcionarios, seja por motivos de férias ou de licenga
maternidade. Outro fator que limitou a pesquisa foi a fato de o tema trabalhado englobar uma
série composta por muitas dimensdes, o que ndo permitiu por for¢a da quantidade de contetdo
analisado, expandir as analises individuais de cada uma das dimensdes, o que enriqueceria o

trabalho.
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Para titulo de sugestdo, sendo este um tema bastante amplo, indica-se a realizagdo de
novos estudos acerca do tema abordado, com o objetivo do enriquecimento tedrico acerca do
mesmo. Assim também, espera-se que esta pesquisa contribua, de maneira positiva, para o
desenvolvimento e melhoria das organizacdes abordadas, as quais se dispuseram, com
prontiddo, a participarem da pesquisa. Outra sugestdo, ¢ que esse mesmo tema seja trabalhado
em outras areas empresariais, seja no ambito publico ou privado, de modo que se torne possivel

uma maior comparagdo e aprofundamento acerca do contetido.
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APENDICE A: ESCALA DE AVALIACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
(EAEO)

O objetivo da escala ¢ coletar informagdes sobre como vocé percebe as diversas

dimensdes da estrutura organizacional da empresa em que atua.
Importante:

e As informacoes prestadas por vocé sao sigilosas e serao analisadas em conjunto com as
informacoes fornecidas por outras pessoas.

e Fique tranquilo (a) ao respondé-lo. Nao é necessario se identificar.

Para responder, leia os itens abaixo € em seguida assinale, a direita de cada frase, o

niimero com a opg¢ao que melhor representa sua opinido, de acordo com a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente

[u—

. Eu compartilho os valores da minha organizagao.

. Minha experiéncia, nesta organizag¢ao, me levou a ser parecida com ela.

. Eu tenho uma visdo de mundo parecida com a de minha organizagao.

. Esta empresa utiliza regras bem definidas.

. Esta empresa utiliza as mesmas regras para todos os empregados.

. Esta empresa permite a participacdo dos empregados na formulagdo das regras.

. Esta empresa preocupa-se com o trabalhador em todas as suas dimensdes.

. Esta empresa realiza treinamentos voltados para o desempenho das tarefas do trabalho.

O| oo | | »n| K] W] N

. Esta empresa preocupa-se em manter seus colaboradores.

10. Nesta empresa as pessoas conhecem os objetivos que a organizacao pretende alcangar.

11. Nesta empresa as pessoas tém acesso as informagdes necessarias para a tomada de decisdes
relativas ao trabalho.

12. Nesta empresa os regulamentos sdo flexiveis, podendo adaptar-se rapidamente as necessidades de
mudangas.

13. Nesta empresa os superiores compartilham as informagdes importantes com os seus empregados.

14. Nesta empresa os funcionarios possuem autonomia e liberdade para tomar decisdes relativas ao
trabalho.

15. Nesta empresa os direitos e deveres dos funcionarios sdo descritos por normas de comportamento
estabelecidas pela organizagdo.

16. Nesta empresa cada tarefa ¢ realizada por profissionais capacitados na area.

17. Nesta empresa cada funcionario possui suas atividades e fungdes bem definidas.

18. Nesta empresa os funcionarios sdo selecionados/ promovidos com base nas habilidades e
conhecimentos.
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19. Nesta empresa o trabalho ¢ padronizado.

20. Nesta empresa tenho liberdade para mudar/ inovar as atividades que realizo.

21. Nesta empresa as atividades sdo realizadas de maneira semelhante, mesmo que por funcionarios
diferentes.

22. Nesta empresa tenho livre acesso aos meus superiores na hierarquia de autoridade.

23. Nesta empresa hé abertura de comunicagdo entre os diversos niveis.

24. Nesta empresa minhas reclamacdes e sugestoes sdo importantes.

25. Nesta empresa as decisdes sdo tomadas em conjunto com os funcionarios.

26. Esta empresa oferece aos seus funciondrios cursos e palestras de capacitag@o.

27. Esta empresa incentiva seus funciondrios a aumentar seus conhecimentos.

28. Esta empresa valoriza os colaboradores.

29. Nesta empresa ha mudangas constantemente.

30. A exigéncia dos clientes faz com que a empresa, onde trabalho, mude.

31. A atuacdo dos concorrentes faz com que a empresa, onde trabalho, mude.

32. A empresa se adapta rapidamente as mudancas do ambiente externo a organizagao.

33. Nesta empresa trabalhamos com metas de desempenho.

34. Nesta empresa os objetivos sdo bem esclarecidos para os funcionarios.

35. O tamanho da empresa (espago fisico) ¢ compativel com o volume de vendas e o nimero de
funcionarios.

36. Nesta empresa o nimero de funcionarios ¢ compativel com o volume de vendas.

37. Esta empresa ¢ dividida em muitos departamentos.

38. Esta empresa investi em tecnologia.

39. Os recursos tecnologicos implantados pela empresa facilitam o desempenho das atividades.

40. Os recursos tecnologicos implantados pela empresa agilizam os processos.




