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Resumo: O obijetivo deste artigo é discutir sobre a influéncia da estrutura
organizacional no desempenho das atividades das organizagées e seu
reflexo no comportamento organizacional, analisando os pontos negativos
do excesso de formalizagdo para pequenas empresas, ndo deixando de
entender também que a falta de formalizagdo pode inviabilizar a empresa
de diversas formas, como por exemplo, no atendimento a seus clientes,
a legislacdes em vigor, fornecedores e até mesmo aos direitos de seus
funciondrios. Assim, é importante analisarmos também que uma estrutura
organizacional bem fundada é um pré-requisito da “satde organizacional”,
mas ndo é a satide em si que ird determinar a clareza ou a perfeicao da
estrutura, mas o que assegura o bom resultado da organizacdo serd o
desempenho obtido através da boa gestdo desta organizacéo.
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1. Introducéio

A estrutura organizacional sempre foi bastante estudada e analisada, por diversos
periodos da historia, principalmente pela administracao. Mesmo com este vasto estudo,
sempre surge necessidades para adaptacao, evolucao ou mesmo restruturacao dos mo-
delos rigidos ja conhecidos e experimentados, pois estes nao estdo alcangando os objeti-
vos a que foram propostos, ou seja, ndo satisfazem aos anseios e desejos organizacionais.

Assim, a extensa literatura disponivel sobre organizacdes, métodos e sistemas orga-
nizacionais, observa-se um foco nos tipos de estruturas e suas relacées com indicadores
de eficdcia e eficiéncia. Teorias de Organizacdes e Métodos como a ressaltada por Mintz-
berg (1995) apontam que toda atividade humana organizada da origem a duas exigéncias
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fundamentais e opostas: a divisdo do trabalho em vdrias tarefas a serem executadas e a
coordenacao dessas tarefas para que se obtenham os resultados esperados.

E importante também se analisar o seguinte aspecto, onde cada vez mais se fala so-
bre administracdo, planejamento, andlise e controle de processos, além de diversos ou-
tros temas como globalizacao, informatizacéo, recursos escassos e sua melhor utilizagao.
Vemos também como a formalizacdo, pode influenciar no sucesso ou faléncia de uma
pequena empresa.

Assim, o presente artigo tem como objetivo discutir sobre a influéncia da estrutura
organizacional no desempenho das atividades organizacionais e seu reflexo no compor-
tamento organizacional, analisando os riscos do excesso de formalizacdo para empresas
de pequeno porte.

A producao de componentes utilizando chapas metdlicas e técnicas que dao
forma aos solidos é de grande significancia, como na aplicagdo em industria auto-
motiva, modelagem de recipiente, construcdo de edificios ou na producéo de ele-
trodomésticos.

As prensas, com a sua capacidade para conduzir com precisao as atividades
de conformacao metalica, tornaram-se um simbolo da metalurgia e do processo
de producdo moderno. E neste contexto que o freio de estampagem desempenha
papel fundamental em determinadas opera¢des de estampagem, em que grandes
esforcos de conformacgdo mecanica estdo envolvidos.

Para que determinadas pecas sejam estampadas com qualidade, é essencial
que o fluxo de material conformado no interior da matriz seja bem controlado.
Normalmente este fluxo é controlado pela forca do prensa-chapas, no entanto,
quando a magnitude da forca necessdria é excessivamente grande, ao ponto de
poder causar danos a peca ou a maquina utilizada, sdo utilizados os freios de
estampagem, que tém a funcdo de prover a forca de retengao necessaria para con-
trolar o fluxo de material para dentro da matriz (HUG, 2004)

O freio de estampagem, também conhecido como quebra-rugas ou Drawbeads,
consiste em um pequeno aparato localizado na superficie do prensa- chapas ou
na borda da matriz e um sulco localizado na superficie oposta, conforme mostra
a Figura 1.

2. Propésito

O propésito deste artigo é fazer um estudo teérico sobre a influéncia da forma-
lizacdo e burocratizacdo sobre a estrutura organizacional, e consequentemente seus
reflexos positivos e negativos sobre o desempenho das atividades organizacionais
das empresas de pequeno porte.
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Segundo o SEBRAE (2012), as pequenas e médias empresas brasileiras repre-
sentam 20% do PIB, sdo responsaveis por 60% dos 94 milhdes de empregos no Pais,
e isto representa, respectivamente, R$ 700 bilhdes de reais, 5,7 milhdes de MPEs e
56,4 milhdes de empregos. Assim, a relevancia das pequenas e médias empresas é
facilmente compreendida na citacdo acima do SEBRAE, sendo de suma importancia
e relevancia o estudo sobre este aspecto.

E notdrio que a organizacdo ndo comeca com a estrutura, que ndo existe um
Unico modelo certo ou universal, mas que cada empresa precisa fazer o seu proje-
to estrutural baseado nas atividades fundamentais adequadas a sua missao e suas
estratégias. E que operacao, inovacao e administracao devem estar estruturadas e
abrigadas sob o mesmo teto organizacional. E ainda, que a estrutura organizacional
precisa tanto ser enfocada nas atividades como enfocada nas pessoas de forma a ter
a direcao da autoridade bem como da responsabilidade (DRUCKER, 1975).

Estruturas organizacionais ndo sao fixas, elas formatam aquilo que ocorre den-
tro das organizacdes e sao formatadas — em retorno — pelo que ocorre dentro das
organizacoes (HALL, 1998). Esse aspecto reciproco da estrutura organizacional em
relacdo as agcdes que a permeiam ressalta o fato de que as organizacbes tendem a se-
rem conservadoras por natureza. Hd uma busca pela estabilidade das relagées bem
sucedidas ou desejadas. Suas estruturas, a0 mesmo tempo, representam e sao cons-
tituidas pelas interacdes que permeiam a organizacao. Estrutura nao garante total
conformidade com o que se deseja que ocorra, mas tem o propdsito de prevenir
comportamentos aleatérios.

Na concepcao de uma estrutura, ha de se considerar a existéncia de uma jus-
taposicao de diversas dimensdes internas e externas a organizacao. Interpretacdes
para solucbes tecnoldgicas, mudancas politicas e sociais dentro e fora das organi-
zacoes influenciam o modo ou as formas de estruturacao. Ha, portanto, um desdo-
bramento dialético das relagdes entre os agentes da organizacdo (HALL, 1998). Isso
afeta as formas estruturais. Estrutura, dessa maneira, é vista como uma dimenséo
continuamente emergente. Essa abordagem traz a tona a questao das relagdes de
poder influenciando direta ou indiretamente a estrutura organizacional.

Devido a concorréncia cada vez maior, as empresas tendem a buscar instrumen-
tos de gestao para garantir mais qualidade em seus produtos e servicos. Tendem
assim, a adequar seus processos para se reduzir custos, alcancando melhores resul-
tados. Dentro desse contexto é imperativo algum grau de formalizacdo da estrutura
organizacional, por minimo que seja, permeando as atividades da empresa. Ocorre
que se a estrutura formal for um fator de dificuldade para que as decisdes fluam den-
tro da organizacao, ela - a estrutura — deixa de exercer seu papel de organizadora,
passando a representar um fator de entrave a melhoria dos resultados desejados.

Assim, podemos perceber a importancia e interesse em estudar organizacoes e
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pela conviccdo subjacente de que estrutura ou estruturas organizacionais herdadas
ou impostas, ou ainda, adotadas sem critérios racionais, dificilmente serao apropria-
das as necessidades do empreendimento no qual estdo inseridas. Acima de tudo,
a estrutura que, por melhor que pareca ser a mais adequada, por si ndo assegurara
desempenho e resultados. E ainda, a estrutura inadequada é uma garantia do nao
desempenho (DRUCKER, 1975).

3. Reviséo da Literatura

Segundo Chiavenato (2005), cada vez mais os desafios do mundo mais globali-
zado e a velocidade, muitas vezes agressiva e implacavel da mudanca, conduzem as
organiza¢des a um sentido de emergéncia quanto ao ajustamento e adaptabilidade,
no sentido de adaptar e sobreviver no ambiente de negdcios. Dessa forma, se as em-
presas nao buscarem se adaptar aos novos desafios estardao correndo grandes riscos
de ndo sobreviverem.

Desta forma, a estrutura organizacional busca adaptar a empresa ao ambiente,
segundo Maximiano (1997), ndo significando apenas torna-la mais capaz de enfren-
tar seus concorrentes, porque os desafios vém de diversas fontes. Evolucao da tec-
nologia, exigéncias dos sindicatos, controle governamental e pressdes da sociedade
sdo circunstancias que oferecem desafios e oportunidades para todos os tipos de
empresas. Ou seja, ambiente externo e interno interagem e as decisdes tomadas em
cada uma dessas instancias permeiam a estrutura da organizacao enquanto formali-
zacado da divisao de tarefas.

Formalizacdo tem que ser vista como um fator critico de sucesso para a organi-
zacdo. Um aspecto importante se refere ao grau em que uma organizacao é formali-
zada é uma indicacdo das perspectivas de seus tomadores de decisdo em relacdo aos
membros da organizacao. Se é desejado que os membros sejam capazes de exercer
julgamento e autocontrole, a formalizacao sera baixa; se sao vistos como sendo in-
capazes de tomar suas proprias decisdes e requerem um maior numero de regras
para nortear seu comportamento, entdo a formalizacdo sera alta. Formalizacdo diz
respeito ao controle organizacional sobre os individuos e, portanto, tem um signifi-
cado ético e politico além de ser um componente estrutural (HALL, 1998). Ela pode
guiar os individuos, uma vez que procedimentos formais podem auxiliar pessoas a
executar seu trabalho. Ao mesmo tempo, ela é coercitiva, na medida em que as pes-
soas sao impelidas a segui-las.

Desta forma, a formalizagdo implica ao grau em que as tarefas ou os cargos sao
padronizados na organizacao. Uma tarefa ou um cargo com grande grau de forma-
lizado da ao funciondrio desta organizacao pouco poder de decisao, sobre o qué,
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quando e como sera feito seu trabalho (ROBBINS, 2007). E plausivel esperar que os
funcionarios de uma organiza¢do com alto grau de formalizacdo controlem os mes-
mos insumos exatamente do mesmo modo, resultando em uma producdo consis-
tente e uniforme. Existem descri¢cdes explicitas, uma série de regras organizacionais
e procedimentos claramente definidos, abrangendo processos de trabalho em or-
ganiza¢Oes dotadas de extrema formalizacdo (ROBBINS, 2007). Onde a formalizacao
é baixa, os comportamentos de trabalho sao relativamente ndo programados e os
funcionarios dispéem de bastante liberdade para exercerem seu arbitrio em seu tra-
balho.

E possivel constatar que a liberdade de decisdo um individuo no trabalho é in-
versamente proporcional a quantidade de comportamento que é pré-estabelecida
pela organizacao, quanto maior a padronizacdo, menor a contribuicdo do funcio-
nario sobre como seu trabalho sera realizado (ROBBINS, 2002). A padroniza¢do nao
elimina somente a possibilidade de que os trabalhadores se envolvam em compor-
tamentos alternativos, como também a necessidade de considerarem outras opcoes.

Nesta analise, sequndo Chiavenato (2005), podemos perceber uma alteracao
nos procedimentos das organizacbes atuais, no sentido de ter foco cada vez maior
no alcance dos objetivos, resultados e metas, reduzindo assim antigos controles ex-
ternos, como regras, regulamentos, procedimentos, horarios de trabalho, ou seja,
substituindo os velhos conceitos, para novos conceitos, como valores organizacio-
nais, missdo da organizacao e foco no cliente.

Motta (2002) analisa alguns autores estruturalistas de grande importancia na
teoria das organizacdes, a saber, Robert K. Merton, Phillip Selznick, Alvin Gouldner,
Michel Crozier e Peter Blau que criticam e analisam a forma organizacional estrutu-
ralista e essencialmente burocratica concluindo que existe um distanciamento en-
tre 0 modelo oficial, burocratico e as praticas informais, onde de um lado temos a
racionalidade e o célculo, e do outro as praticas informais, que sao relacionados a
impessoalidade, onde os efeitos deste distanciamento acarretariam consequéncias
“disfuncionais” para a empresa, indo ao contrdrio da ideia de eficiéncia descrita como
a“melhor maneira"

Um aspecto a ser observado neste sentido das disfungdes sob a ética da em-
presa é a nova forma de internacionalizar as regras e apego aos regulamentos, como
vemos abaixo:

As normas e os regulamentos passam a se transformar de meios em objetos. Passam
a ser absolutos e prioritdrios: os funciondrios adquirem “viseiras” e esquece que a
flexibilidade ¢ uma das principais caracteristicas de qualquer atividade racional,
ndo por possuir conhecimento de suas tarefas, mas por conhecer perfeitamente

as normas e os regulamentos que dizem respeito ao seu cargo ou fungdo.

(CHIAVENATO, 2011:252)
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Outro ponto que deve ser observado, segundo Mota (2002), é que os tedricos
estruturalistas afirmam que utilizar regras e modelos de outros grupos ou seguir as
regras apenas porque se considera que é necessario segui-las, como no caso de uma
personalidade burocratica exacerbada, sdo estratégias que geram efeitos indeseja-
dos para a organizacao. As regras e formas organizacionais criadas pelas organiza-
¢Oes e agentes supra organizacionais — tais como associacdes governamentais, as-
sociacdes de classe etc. — passam a influenciar e exercer pressdes sobre as estruturas
organizacionais dos sistemas inseridos naquele meio ambiente institucional.

Uma consequéncia desta formalizacao e burocratizacdo sao que as regras e es-
truturas organizacionais operam de modo indireto e nao determinam o comporta-
mento dos chamados atores sociais, mas induzem jogos de poder e comportamen-
tos. Conforme os importantes autores estruturalistas mencionados por Motta (2002)
observa-se que em organiza¢des burocraticas os funcionarios irdo evitar os aspectos
desagradaveis dos procedimentos oficiais e mudar a sua conduta a fim de adotar ati-
tudes que julguem mais apropriadas ou convenientes para a situacao, dependendo
de seus valores como grupo organizacional.

Segundo Motta (2002), de acordo com a concepcao estruturalista, as relacdes
entre as partes da organizacao sao de grande importancia, o que leva os autores,
analistas e criticos a darem um destaque todo especial as relagdes entre organizacao
formal e organizacdo informal na analise de qualquer tipo de organizacéo.

Segundo Mintzberg (1995), independente dos meios de formalizacdo, que po-
dem ser: fungdo, fluxo de trabalho ou normas, sempre se terd o mesmo efeito so-
bre a pessoa que executa o trabalho, ou seja, seu comportamento é regulamentado.
Segundo pesquisas — coordenadas pelo préprio Henry Mintzberg - feitas por estu-
dantes da McGill University, constatou-se que os organogramas especificavam as
estruturas formais, mas nao descreviam os padrdes de comunicacao e as relagoes
de poder que realmente ali existiam. Tais relacbes eram simplesmente fluidas em
demasia para serem formalizadas, pois a estrutura tinha de naturalmente evoluir e
continuamente mudar. Finalmente, deveria ser observado que organizagdes com
forte orientacdo estruturalista criam mecanismos de trabalho naturais independen-
tes com tipos de estruturas informais e diferentes da formal com o fim de perfazer
suas tarefas e trabalhos especificos.

Isso pode ser explicado pelo fato de que profissionais trazem a organizagcdo um
conjunto de paradigmas externos — derivados de suas profissdes — pelos quais po-
dem direcionar seus préprios comportamentos. A presenca de formalizacao é, por-
tanto, uma redundancia normativa, que é provavelmente percebida como menos va-
lida que as normas da profissdo envolvida. Para profissionais, entao, quanto maior o
grau de formalizacao organizacional, maior a probabilidade de alienacao do trabalho
(HALL, 1998). Isso significa que ha uma grande insatisfacdo com o trabalho naquelas
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organizagdes em que as tarefas sdo rigidamente estruturadas; rigidez pode levar a
fortes sentimentos de insatisfacdo no trabalho, mas ndo parece ter um impacto dele-
tério nas relagdes sociais dentro da organizacao.

Percebe-se que neste momento a organizacdo tem dois caminhos a seguir: Pri-
meiro, se é permitida pouca liberdade aos seus membros, eles estardo susceptiveis
a sentirem-se oprimidos, alienados, burocratizados e a engajarem-se as regras pelas
préprias regras. Segundo, se por outro lado é permitida grande liberdade, o compor-
tamento poderia tornar-se erratico e — do ponto de vista organizacional - irrelevante.
O fator basico aqui é o tipo de delineamento para o comportamento que os préprios
individuos trazem a organizacao. Quanto mais padrdes de acao sao trazidos pelos
individuos, menor a necessidade por padrdes baseados na organizacgao.

4. Considerac¢des Finais

Para poderem funcionar adequadamente, as organizacdes precisam de uma es-
trutura que sirva de base para conter e integrar os 6rgaos, pessoas, tarefas, relacoes,
recursos e etc. Assim isto, influenciara diretamente na forma com que a organizacao
obtera seus objetivos e metas, além da realizacao das atividades.

Neste sentido, a organizacdo nao tem todos os mecanismos para identificar
as pessoas, no sentido de saber, toda a bagagem de conhecimento e experiéncias
gue as mesmas adquiriram durante o seu processo de formagdo, ndo apenas na vida
pessoal como profissional. Mesmo a consideracao de critérios relativamente simples
como a relevancia das categorias profissionais conhecidas é insuficiente para predi-
zé-lo, visto que nem todos os membros de uma profissao agem de acordo com seus
padrdes e nem todos os padrdes profissionais sao bons para todas as organizacgoes.

O nivel de formalizagdo e estruturacao das atividades tém efeitos determinan-
tes nos niveis de satisfacdo dos membros da organizacdo e no clima organizacional
percebido. Ao mesmo tempo, restricdes de papéis e reforco de regras tém efeitos
negativos. Regras bem delineadas — a principio — proporcionam uma diretriz mais
cheia de sentido para o trabalho. E a formalizacdo reduz a ambiguidade de ac¢oes.

A relacao entre os niveis de formalizacdes e as expectativas dos membros das
organizacdes é a chave para equacionar as reagdes dos individuos as estruturas orga-
nizacionais formalizadas. Assim, cada empresa deve analisar seus processos e seu de-
senvolvimento, e a necessidade de dar mais ou menos liberdade aos seus funciona-
rios no sentido, de manter uma coesdo com os objetivos organizacionais, sem privar
os individuos que fazem parte do quadro de funciondrios da empresa, de aspectos,
como criatividade e inovacdo dos procedimentos e decisées e de criacao. Quando
isto for interessante para o alcance dos objetivos. Ou em contrapartida, ao buscar
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melhor controle e racionalidade de procedimentos, no caso, onde nao se objetiva
que o funcionario exerca além daquilo que fora previamente estabelecido.

Em todo o caso, é de suma importancia observar que as pessoas ndo sao maqui-
nas, e que seu aspecto humano, ou seja, sua individualidade, sempre estara presente
na realizacao das atividades, e isto, pode ser um fator de menor motivacdo e também
de menor resultado, sendo interessante para proximas pesquisas, verificar como a
motivagdo e a individualidade influenciam no processo de obtencdo de resultados,
em situagdes de grande formalizagdo ou baixa formalizagao.
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The Risks of Formalization to Small Companies

Abstract: This article aims to discuss the influence of organizational structure
on the performance of the organizations activities and its reflection
in organizational behavior, analyzing the drawbacks of excessive
formalization for small companies, not failing to understand also that the
lack of formalization can derail the company in different ways, for example,
in customer services, the current legislation, suppliers and even the rights
of their employees, so it is also important to analyze that a well-established
organizational structure is a prerequisite of "healthy organizational”, but
it is not the health itself that will defermine the clarity and perfection of the
structure, but what ensures the success of the organization's performance
achieved through good management of this organization.

Keywords: Organizational Structure; formalization.
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