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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ propor e validar um modelo de escala de componentes
da estrutura organizacional (ECEO), a partir dos componentes latentes
identificados no estudo exploratério de Trigueiro-Fernandes (2014), que
se inspirou nos parimetros de design de Mintzberg (2012). Para tanto, a
pesquisa foi realizada em 26 unidades organizacionais publicas e privadas.
A Anilise Fatorial Confirmatéria foi adotada para avaliar as propriedades
do modelo ECEO e sua adequagao com a teoria. Os resultados indicaram
que a escala possui boa qualidade de ajuste, verificada por meio indices de
ajustamento y?/df, RMSEA, CFI, TLI e SRMR, assim como pelos testes
de validade convergente, validade discriminante e confiabilidade composta
propostas. Foram identificados os componentes de Estrutura Organizacional:
formalizaciao, comunicacao, descentralizacio, treinamento e internalizagio,
departamentalizagio e hierarquia. Permitindo inferir que a estrutura é o
meio pelo qual se organizam as interagdes entre pessoas e processos, bem
como se identificam mecanismos de coordena¢io para o atingimento da
missao organizacional.
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1. INTRODUCAO

A estrutura organizacional desperta o interesse da academia em investigd-la e relaciond-la sob
diferentes espectros por meio dos quais diferentes abordagens metodolégicas sao desenvolvidas:
dentre elas, as qualitativas e quantitativas (Joseph 8 Gaba, 2020). Dentre os interesses em realizar
pesquisas quantitativas, ressalta-se a motivagao de se gerar resultados generalizdveis (Vallandro &
Trez, 2013; Alves ez al., 2010) que estejam fundamentados em constructos tedricos mensurdveis
em bases vilidas e confidveis (Dess ez al., 1993). Isso tem se tornado possivel por meio de
abordagens tedricas que utilizam as configuragoes das estruturas organizacionais (Mintzberg,
2012, 1980; Drazin & Ven, 1985; Fiss, 2007), destacando-se aquelas propostas por Mintzberg
(Zendeh & Norouzi, 2012).

No Brasil, identifica-se um importante corpo tedrico e empirico que investigou sobre estrutura
organizacional com base nas perspectivas das abordagens das configuragdes (ver Silva & Fernandes,
2019; Moreira et al., 2019; Toldo & Lopes, 2017; Neis, Pereira e Maccari, 2017; Hartmann ez al.,
2011; Picchiai & Sauma, 2014; Lima et al., 2014; Kich & Pereira, 2011; da Cunha ez al., 2011;
Aguiar & Martins, 2006; Faria & Fischer, 2001). De modo geral, percebe-se nessas pesquisas que
hd uma ampla utiliza¢io de abordagens metodolégicas qualitativas para compreender a realidade
de seus respectivos objetos de estudo. Como resultado, os achados tornam-se contextualizados
aos fendmenos pesquisados em si, ndo sendo, portanto, generalizdveis.

Desse modo, para contribuir com a literatura do tema, abordagens metodolégicas quantitativas
também tém sido utilizadas por meio da relagao entre estrutura com diferentes aspectos
organizacionais. Internacionalmente, por exemplo, Argyves ez a/. (2019) analisaram as mudangas
da estrutura na dinimica de inova¢io organizacional, ao passo que Claver-Cortés ez al. (2012)
investigaram a relaio entre as caracteristicas da estrutura organizacional com estratégias competitivas
hibridas (lideranga em custo, diferenciagao e foco), enquanto Csaszar (2012) investigou a relacio
entre estrutura com desempenho organizacional. No Brasil, algumas iniciativas tém sido feitas nesse
sentido, a exemplo de Santos ez al. (2014) que relacionaram estrutura com cultura organizacional
e gestdo de pessoas, assim como algumas teses e dissertagdes tém direcionado suas pesquisas para
essa abordagem (ver Trigueiro-Fernandes, 2019; Cervo, 2016; Dockhorn, 2016; Cardozo, 2015).

As evidéncias empiricas destacadas anteriormente fazem uso de metodologias quantitativas.
No entanto, de modo geral, elas nio utilizaram proposi¢des de constructos tedricos de estrutura
organizacional que abrangessem completamente os parimetros de design propostos pela abordagem
das configuracoes de Mintzberg (2012). Outrossim, destaca-se a importincia de se propor
constructos tedricos mensuraveis em bases validas e confiaveis, semelhante ao direcionamento
que tem sido adotado nas pesquisas de comprometimento organizacional, o que se constituiu
em uma referéncia a presente pesquisa. Em tais estudos, também ¢ evidenciado a relevancia de
se propor, validar e aprimorar escalas, visto que possibilitam: i) generalizar as evidéncias tedricas
e empiricas; ii) replicar o modelo de modo a verificar a sua validade e confiabilidade (Meyer &
Allen, 1991; Medeiros, 2003; Klein ez al., 2014; DeBode et al., 2013).

Diante o exposto, esta pesquisa tem como objetivo validar e propor um modelo de escala de
componentes da estrutura organizacional (ECEO) a partir dos componentes latentes identificados
no estudo exploratério de Trigueiro-Fernandes (2014), que se inspirou nos pardmetros de design
de Mintzberg (2012). Para atingir ao objetivo da pesquisa, foram investigados 966 casos validos
aplicados em 10 unidades organizacionais do setor privado e 16 unidades organizacionais do setor
publico estadual e federal, sendo a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) o método de anilise
de dados adotado para validar e relacionar os parimetros de design. A validagao do modelo é
verificada por meijo de testes de validades convergentes, discriminante e composta propostas por

Pasquali (1997) e Marbco (2010).



Esta pesquisa, além do seu ineditismo na proposi¢io de uma escala de estrutura, pretende
contribuir em trés frentes: i) com a literatura de estrutura organizacional, na medida em que
os resultados apresentados podem ser generalizdveis e replicdveis, tendo sido os constructos
fundamentados em sélida literatura; ii) com os profissionais da drea, haja vista a possibilidade
de utilizagao da ECEO como ferramenta de diagndstico para identificar o comportamento dos
parimetros de design, assim como auxiliar na caracterizagao do tipo de estrutura organizacional;
iii) com os tomadores de decisao, uma vez que pode ser possivel verificar se 0 comportamento
dos parAmetros apoiam a estratégia organizacional.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é um tema relevante, amplo e multifacetado (Joseph & Gaba,
2020). Por isso, nao existem consensos, tampouco uma defini¢ao dnica desse tema. A depender
da abordagem tedrica utilizada, a estrutura pode ser compreendida sob diferentes perspectivas
que refletem sua evolugio tedrica.

A teoria das configuragoes, desenvolvida por Mintzberg (2012) a partir de suas reflexoes sobre
estrutura e estratégia organizacional, foi adotada como abordagem tedrica desta pesquisa. Com
base nesta corrente tedrica, a estrutura e estratégia organizacional estao relacionadas por meio
da abordagem das configuracoes e os fatores de contingéncia.

A discussio sobre a relacio entre estratégia e estrutura organizacional remonta desde Chandler
(1962) e tem sido um tépico recorrente na literatura. Harris e Ruefli (2000) discutem que uma
das correntes tedricas defende que o debate entre a diregao da relagio entre estrutura e estratégia
é reciproca ou contingente, sendo o tltimo em linha ao posicionamento de Mintzberg. Ao revisar
outros trabalhos, Harris e Ruefli (2000) argumentam que separar estrutura de estratégia, ou vice-
versa, desvincula os meios dos fins da tomada de decisao; quando, em um ambiente dindmico
e complexo, elas se tornam reciprocas. Essa prerrogativa se alinha a teoria das configuragées na
medida em que, de acordo com Fiss (2007), essa abordagem sugere que as organizagoes podem
ser compreendidas como um conjunto interrelacionado de estrutura e praticas que dao origem
a uma visao holistica e sistémica das organizagdes. Assim, a configuracio representa um nimero
de atributos especificos e identificdveis que sao importantes para serem analisados conjuntamente
(Dess et al., 1993).

A partir da perspectiva de Mintzberg sobre estratégia e estrutura no contexto organizacional,
Matheson (2009, p. 1149) esclarece que é possivel compreender as organizagoes a partir da “soma
do total das formas pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas e, por meio disso, se torna possivel
atingir a coordenagao entre elas”. Dessa forma, ao conjugar diferentes formas de coordenagio
com as divisdes do trabalho, Mintzberg (2012) pontua que as organizagoes tém mecanismos que
as possibilitam tragar suas configuracoes de estrutura por meio de nove parimetros de design: i)
especializacio do trabalho; ii) formaliza¢io do comportamentos; iii) treinamento e doutrina¢io;
iv) agrupamento de unidades; v) tamanho das unidades; vi) planejamento e controle de sistemas;
vii) dispositivos de ligacdo; viii) descentralizagio vertical; ix) descentralizagao horizontal.

Para Drazin e Van de Ven (1985), como contexto (em que as organizagdes atuam) e estrutura
devem se ajustar para que se alcance bons resultados, esses fatores devem ser incluidos nessa
discussao, de acordo com a teoria da contingéncia. Em outros termos, pressupde-se que as
estruturas das organizagoes se adaptam aos fatores contingenciais para que sua estratégia seja
implementada (Chandler, 1962). Desse modo, ndo existiria uma estrutura correta, e sim a que
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mais se adapta aos fatores contingenciais que a empresa tem enfrentado em um dado instante
no tempo para conseguir implementar sua estratégia (Zendeh ez al., 2012).

Sobre isso, Mintzberg (1980) argumenta que a estrutura organizacional requer consisténcia
entre os parAimetros de design e os fatores de contingéncia (tamanho e idade, sistema técnico,
ambiente e poder), tendo esse relacionamento direcionamento simultdneo. Portanto, ¢ importante
perceber que, ao buscar pela efetividade de sua missao, uma organiza¢io ird se adaptar a algum
tipo de configurac¢io em detrimento de outro para que exista um alinhamento consistente entre
o conjunto de seus elementos, uma vez que processos internos e ambiente externo devem estar
harmonizados para que a efetividade da missao seja alcangada (Mintzberg, 1980).

Com base nessa compreensao de estrutura organizacional a partir da perspectiva de Mintzberg
que um importante corpo de evidéncias empiricas tem se desenvolvido. Por exemplo, artigos
nacionais tém identificado que estruturas como “burocracia profissional” foi encontrada em
um hospital filantrépico, sendo investigado como isso influencia sua gestao de riscos (Silva &
Fernandes, 2019); as “adhocracia” e “burocracia profissional” foram encontradas como estruturas
adotadas por empresas de cinema localizadas no Rio Grande do Sul, e verificou-se a relagao
disso com suas produgdes cinematogréficas (Toldo & Lopes, 2017); a “burocracia mecanizada”
como estrutura adotada em uma empresa de embalagens (Hartmann ez 4/., 2011); assim como
as consequéncias do desalinhamento entre estratégia e estrutura no desempenho de uma empresa
do setor de satde (Picchiai & Sauma, 2014); a vinculagdo entre estrutura e competéncias em
empresas associadas a Incubadora de Base Tecnoldgica de uma Institui¢do de Ensino Superior
localizada em Fortaleza (Lima ez a/., 2014); de quais formas a implantagao do planejamento
estratégico ¢ impactada por elementos estruturais, culturais, de liderangas e de comunicagio em
uma empresa de laboratério médico (Kich & Pereira, 2011); de que maneira estrutura-se uma
Organizagio Nao-Governamental (Cunha ez /., 2011); os impactados da estrutura em uma
ONG na gestio estratégica de custos (Aguiar & Martins, 20006); a relagdo entre configuragao
estrutural com o atingimento de objetivos institucionais em uma universidade federal (Moreira
et al., 2019); as mudangas estruturais em processos de privatizagoes em uma empresa do setor
de telecomunicacoes (Faria & Fischer, 2001), dentre outros.

De modo geral, é possivel verificar que essas evidéncias empiricas nacionais compartilham
algumas caracteristicas em comum. Dentre elas, destacam-se trés pontos: i) tipo da pesquisa; ii)
critério de identificagao de estrutura; iii) método. Em relagdo ao tipo da pesquisa, identificou-
se predominéncia da abordagem qualitativa para identificagio da estrutura organizacional de
seus respectivos objetos de estudo. Quanto ao critério, observou-se que as classificagoes de
estrutura se fundamentaram nas proposigoes de Mintzberg. No que tange ao método, as pesquisas
caracterizaram-se como estudos de caso. Ao analisar essas caracteristicas conjuntamente, é possivel
depreender que as andlises e conclusoes desenvolvidas eram especificas aos contextos analisados.

Como forma de avangar com o corpo teérico e empirico acerca da estrutura organizacional,
argumenta-se sobre a necessidade de se desenvolver pesquisas generalizdveis, replicdveis e de cunho
quantitativo, sendo isso destacado em duas frentes: uma como oportunidade para desenvolvimento
de pesquisas (Vallandro & Trez, 2013) e outra como algo a ser incentivado como forma de avangar
com os resultados encontrados (Alves ez 4/., 2010). Com base nos estudos citados, percebe-se
que existe uma caréncia de trabalhos que tratam a estrutura com essa abordagem no Brasil,
principalmente no que tange a construgio de escalas.

Considerando o exposto, no campo de estudo de comprometimento organizacional, é possivel
fazer um paralelo as evidéncias empiricas, haja vista a mobilizacio de esforgos para a construgao de
escalas de medicio vdlidas e verificdveis. No Brasil, esse é o caso da EBACO (Escala de Bases do



Comprometimento Organizacional), desenvolvida por Medeiros (2003) e amplamente utilizada
na literatura como um modelo multidimensional de comprometimento, sendo a EBACO-R,
desenvolvido por Trigueiro-Fernandes ez a/. (2019), um refinamento recente da EBACO.
Nesse sentido, a presente pesquisa pretende contribuir com as evidéncias empiricas brasileiras
sobre estrutura organizacional ao propor um modelo de Escala de Componentes da Estrutura
Organizacional (ECEO). A ECEO foi desenvolvida com base nos parimetros de design encontrados
no estudo exploratério de Trigueiro-Fernandes (2014) que, por sua vez, fundamentou-se nos
parimetros de design propostos por Mintzberg (2012), que sio abordados na préxima segao.

2.2. CoMPONENTES DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A defini¢ao dos componentes analisados baseia-se na pesquisa desenvolvida em Trigueiro-
Fernandes (2014) e Trigueiro-Fernandes ez a/. (2016). Esses estudos utilizaram seis componentes
para definir estrutura cuja abordagem tedrica utilizada foi a teoria de contingéncia de Mintzberg
(2012). Especificamente, foram adaptados os nove pardmetros do design definido por Mintzberg
et al. (2006) em seis componentes da estrutura.

A Tabela 1 resume e define cada um dos componentes escolhidos, bem como destaca os
principais autores que justificam sua relevincia no contexto estudado.

Conforme apresentado na Tabela 1, os seis componentes a serem analisados nesta pesquisa
sao: 1) formalizacao; 2) comunica¢io; 3) descentralizacao; 4) treinamento e internalizacio;
5) departamentalizagao; 6) hierarquizagao. Esses componentes estdo alinhados aos nove
pardmetros de design propostos em Mintzberg (2012) e Mintzberg et al. (2006). Isso porque a
especializacio do trabalho e formalizagio do comportamento vinculam-se com a formalizagao
e hierarquizagao; enquanto o agrupamento das unidades e tamanho das unidades vinculam-
se com a departamentalizagao; os dispositivos de ligagao relacionam-se com a comunicagio;
a descentralizagao vertical e descentralizacio horizontal conectam-se com a descentralizac¢ao;
treinamento e doutrinacio associam-se ao treinamento e internalizacio. Como o sistema de
planejamento e controle ndo se mostrou um constructo significativo estatisticamente no estudo
exploratério de Trigueiro-Fernandes (2014), e por assumir que se trata de uma varidvel mais
préxima com a estratégia do que com estrutura, optou-se por exclui-la desta pesquisa.

Com base na estratégia teérica adotada, a segao a seguir busca descrever o método utilizado
para analisar a interrelacao dos componentes latentes da Estrutura Organizacional.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo desta pesquisa ¢ encontrar evidéncias de validade e propor um modelo da Escala de
Componentes da Estrutura Organizacional (ECEQO), com base nos parAmetros (componentes)
de design encontrados no estudo exploratério de Trigueiro-Fernandes (2014). Logo, adotou-se
como método de valida¢ao a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) com o estimador de médxima
verossimilhanca.

Para tanto, utilizou-se dados primdrios coletados entre 2014 e 2017 por meio de entrevistas
com 966 funciondrios, escolhidos por conveniéncia, provenientes de 26 unidades organizacionais.
Do total de respondentes, 36,85% sao de 10 unidades organizacionais do setor privado, enquanto
0s 63,15% restantes sao de 16 unidades organizacionais do setor publico estadual e federal. As
organizagoes do setor privado sdo das dreas de comércio, educagao, hotelaria e servicos, enquanto
as do setor pablico atuam nas 4reas de: Apoio a Educag¢io, Arte e Cultura, Comunicagio,
Desenvolvimento de soffwares, Empreendedorismo e Inova¢ao, Educacio a distancia, Educagio
Infantil, Educagao Superior, Gestao e Controle, Pesquisa, Servicos Judiciais, Produgio e Controle
de Alimentos e Medicamentos, e Selecio de Pessoas.
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Tabela 1
Componentes Latentes da Estrutura Organizacional da Pesquisa

COMPONENTES
DA ESTRUTURA DEFINIQAO RESUMIDA AUTORES (ANO)
ORGANIZACIONAL
Zey-Ferrell (1979); Hall (1984); Stoner
E o processo de padronizagio das & Freeman (1995); Mintzberg & Quinn
atividades organizacionais, ou ainda, (2001), Mintzberg, Lampel, Quinn &
Formalizacgao a busca para tornar as rotinas ¢ o Ghoshal (2006), Mintzberg (2012);
comportamento regulamentado, Vasconcellos & Hemsley (1997); Faria
normatizado. & Madeira (2011) Claver-Cortés et al.
(2012).
Rede pela qual fluem as informacoes que Zey—Ferrell. (1979); Minzberg & Quinn
Comunicac¢io permitem o funcionamento da organizagio (2001); Mintzberg, Lampel, Quinn
de forma integrada & Ghoshal (2006); Vasconcellos &
’ Hemsley (1997); Daft (2008).
Zey-Ferrell (1979); Hall (1984); Stoner
A distribuicio do poder pela organizacio, & Freemar} (1995); Mintzberg & Quinn
. ) dades de nfveis (2001), Mintzberg, Lampel, Quinn &
Descentralizacio ou 5¢ja, ate que ponto unt Ghoshal (2006), Mintzberg (2012);

hierdrquicos inferiores poderio decidir ou

participar da decisio Vasconcellos & Hemsley (1997); Faria

e Madeira (2011); Claver-Cortés ez al.
(2012); Texeira et al. (2012).

E o processo pelo qual o sistema de valores, | Mintzberg & Quinn (2001), Mintzberg,
normas e padrées de comportamento da Lampel, Quinn & Ghoshal (2006),
organizagio so adquiridos. Mintzberg (2012).

Treinamento e
internalizagio

Aborda a forma e os critérios adotados

Mintzberg & Quinn (2001), Mintzberg,
Lampel, Quinn & Ghoshal (2000),

& Mintzberg (2012); Vasconcellos &
Hemsley (1997); Daft (2008).

para organizar os cargos em unidades
Departamentalizacdo | organizacionais, departamentos. O
processo de comunicagio estd centrado na
unidade, isolando-a das demais.

Refere-se a quantidade de instancias de
poder da organizagiao (niveis hierdrquicos,
varidvel hierarquia-nivel) e a forma que

determina o exercicio do poder entre Pugh ez al. (1968); Vasconcellos &
Hierarquizagao os setores e as pessoas (amplitude de Hemsley (2002); Daft (2008); Texeira ez
controle, varidvel hierarquia-amplitude). al. (2012).

A quantidade de niveis nio pode ser
predefinida, pois se adequa a cada
realidade organizacional.

Fonte: Adaptado de Trigueiro-Fernandes (2014) e Trigueiro-Fernandes e# a/. (2016).

O questiondrio de pesquisa utilizado foi constituido por quatro questoes para cada um dos
seis componentes, totalizando 24 questoes fechadas sobre Estrutura Organizacional, conforme
identificado por Trigueiro-Fernandes (2014). As questdes usaram como métrica a escala Likert
de 6 pontos, cujos extremos foram concordo totalmente e discordo totalmente.

Como etapa prévia a realizacio da Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC), foram averiguados:
a) existéncia de normalidade multivariada, constatada pelas medidas de assimetria (s£) e de
curtose (ku), que se mantiveram dentro dos limites de tolerincia citados por Kline (2015); b)
a existéncia de 57 outliers, aferidas pela distAncia de Mahalanobis, que foram excluidas da base
dados; ¢) a auséncia de multicolineariedade perfeita entre as varidveis; d) nio foram encontradas



correlagoes nulas entre os fatores latentes e suas respectivas varidveis observdveis, tampouco os
valores dos coeficientes padronizados foram maiores que 1 ou menores que -1 (Mardco, 2010).

A principio, cada dimensao latente, e suas respectivas varidveis, foram analisadas individualmente
por meio da Anélise Fatorial Confirmatéria, visando verificar a adequagio das varidveis em cada
pardmetro de design (componentes da Estrutura Organizacional). Para verificar o ajustamento
do modelo, foram considerados os indices CFI (comparative fit index), cuja recomendagao é que
seja maior que 0,90, ¢ o SRMR (standardized root mean squared residual) que deve apresentar
valor inferior a 0,10 (Worthington & Whittaker, 2006). A consisténcia de cada dimensao foi
avaliada pelo alpha de Cronbach, com valor critico de 0,7 proposto por Mardco e Garcia-Marques
(20006) e Hair et al. (2006). Em seguida, os seis pardmetros de design que compde o modelo
foram analisados conjuntamente na AFC, de modo a avaliar o ajustamento global e as validades
convergente, composta e discriminante.

A validade convergente ¢ responsdvel por imprimir uma maior consisténcia ao modelo, uma
vez que evidencia a presenca de correlacio significante entre os componentes e suas varidveis
observéveis. As evidéncias de validade foram averiguadas a partir de dois métodos distintos. O
primeiro método, recomendado por Mardco (2010), sugere que a Variancia Extraida Média
(VEM) deve ser maior ou igual a 0,5 para que seja identificada evidéncias de validade. O segundo
método, proposto por Pasquali (1997), indica a necessidade das varidveis latentes (componentes
da estrutura) apresentarem correlagdo significativa entre si, visto que essa relacio é esbougada
na teoria. Adicionalmente, verificou-se a confiabilidade composta (CC) que tem o objetivo
de estimar o grau de consisténcia das dimensoes com as suas varidveis observaveis e, de acordo
com Maro6co (2010), deve apresentar valor superior ou igual a 0,7. E, por fim, como forma de
conferir maior robustez as andlises por meio da confiabilidade e verificabilidade dos resultados,
foi realizada a validade discriminante como forma de verificar se “todos os constructos em um
modelo ou pesquisa sdo distintos e ndo sio apenas reflexos empiricos um dos outros” (Voorhees
et al., 2016, p. 120, tradugio nossa).

4, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O método de andlise de dados adotado nesta pesquisa foi a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC),
que foi aplicada em dois momentos. No primeiro, o método serviu para avaliar a adequagio dos
indicadores de cada pardmetro de design de estrutura com suas respectivas varidveis. No segundo
momento, cada pardmetro de design foi relacionado com os demais, criando, assim, o modelo de
estrutura organizacional proposto nesta pesquisa. Em sequéncia, foi testado a validade convergente
e composta deste modelo, conforme previsto na teoria. E importante ressaltar que, apés a andlise,
o componente Hierarquia, que inicialmente foi tratado como um tnico pardmetro de design, foi
dividido em dois, considerando um melhor ajuste do modelo e mantendo o alinhamento tedrico,
como estd discutido em seguida.

4.1. EsTRUTURACAO DO MODELO ECEO

Foi adotado os indices CFI (Comparative Fit Index) e SRMR (Standardized Root Mean Square
Residual) como medidas de ajuste entre as relagdes dos pardmetros de design. O Alpha de
Cronbach para consisténcia interna de cada pardmetro, ou seja, as relagoes entre todas as varidveis
que compdem um parimetro e, de forma complementar, e com o mesmo intuito, o0 Omega
de McDonald’s (Peters, 2014). A Tabela 2 apresenta esses indices, assim como o modelo de
mensurac¢io com as cargas padronizadas.
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Dimensoes latentes e indices de ajustamento e consisténcia dos componentes de Estrutura Organizacional
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L Alpha de Omega de
Componentes da Estrutura Organizacional CFI SRMR Cronbach McDonald’s
316
Formalizacio 0,910 0,051 0,860 0,858
Comunicagao 0,968 0,031 0,906 0,904
Descentralizacio 0,989 0,018 0,872 0,872

Treinamento e

. 0,989 0,015 0,948 0,949

Internalizacio
Departamentalizacio 0,981 0,021 0,844 0,847
Hierarquia (Amplitude 0,787 0,782
e Nivel) 0985 0.015 0,900 0,898

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Com base na Tabela 2, é possivel constatar que todas as cargas fatoriais das varidveis observaveis
apresentaram significincia estatistica (p-valor < 0,001) em relagao ao seu construto. Ademais,
os indices de ajustamento (CFI e SRMR) e o alpha de Cronbach atenderam aos pardmetros de
referéncia especificados em Mardco (2010), Hair ez a/. (2006) e Worthington e Whittaker (2000).




De acordo com os resultados estimados individualmente para cada componente de estrutura
organizacional, os CFIs foram maiores que 0,90, os SRMRs menores que 0,10, ¢ os alphas foram
superiores a 0,70. Com base nesses indicadores, é possivel afirmar que os componentes podem
ser explicados pela dimensao latente e pelas varidveis a que estao relacionados.

O modelo especificado nesta pesquisa, que adotou os resultados exploratérios apontados no
estudo de Trigueiro-Fernandes (2014), é composto por sete dimensoes latentes, organizadas
em seis parAmetros de design de Estrutura Organizacional adaptado de Mintzberg (2012):
formalizagdo; comunicagdo; descentralizacio; Treinamento e Internalizacio; Departamentalizagio;
Hierarquia (dividido nas dimensoes Hierarquia-Amplitude e Hierarquia-Niveis), e suas respectivas
varidveis observaveis.

Sobre a divisao do pardmetro de design “Hierarquia” em duas dimensoes latentes (vide Tabela 2),
seguiu-se o entendimento de Daft (2008) acerca da regulamentagao da subordinagio, no qual o
componente Hierarquia deve abordar, além dos niveis hierdrquicos (hierarquia-nivel), a forma
ou regra que determina o exercicio do poder entre os setores e as pessoas (aqui classificado como
hierarquia-amplitude). Esse entendimento é corroborado por Teixeira ez a/l. (2012) quando citam
Burns e Stalker (1961) para definir a perspectiva de niveis hierdrquicos, enquanto Walton (1985)
foi utilizado para esclarecer o conceito de amplitude de controle que estd associado a dimensao
Hierarquia-Amplitude. Assim, ao testar a consisténcia interna, a dimensao Hierarquia-Niveis
apresentou alpha de Cronbach de 0,91 e, a outra dimensao, Hierarquia-Amplitude, alpha de
0,73. Ambas as dimensdes também atenderam aos critérios de ajustamento CFI e SRMR.

4.1.1. O modelo ECEO

A Figura 1 ilustra a AFC do modelo proposto - ECEO. Como ¢ possivel observar, os valores
de todas as cargas fatoriais padronizadas apresentaram significAncia entre as varidveis latentes e
observdveis. Além disso, as correlagoes entre as dimensées latentes indicam a possibilidade de
validade convergente do modelo com base no critério estabelecido por Pasquali (1997).

Os resultados dos indices que avaliaram a qualidade do ajustamento do modelo ECEO estao
apresentadas na Tabela 3.

Os indices de ajustamento apresentados na Tabela 3 avaliam a qualidade prépria do modelo,
por exemplo, o X*/df foi de 4,57, e por sua vez, o indice SRMR apresentou valor de 0,047
indicando baixa representatividade dos erros e, consequentemente, um melhor ajustamento do
modelo. De forma geral, verificou-se que os valores, em sua maioria, sdo considerados robustos
pela literatura (Tabachinick ez 4/., 2007; Mardco, 2010).

Quanto aos indices CFI e TLI, apresentaram valores de 0,93 e 0,92, respectivamente, indicando
um bom ajuste (Mardco, 2010). Na categoria dos indices de discrepancia populacional, o RMSEA
atingiu o valor de 0,006, indicando que o modelo possuiu um ajustamento muito bom das médias
e variAncias quando comparado ao modelo populacional.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que o modelo ECEO estimado possui robustez tanto
na consisténcia dos componentes como em todas suas interrelagoes, assim, representando
adequadamente as relagdes tedricas discutidas na literatura de estrutura organizacional. A seguir
estao apresentadas as evidéncias de validade do modelo ECEO e a discussao das interrelacoes dos
componentes latentes de Estrutura Organizacional. A seguir estao apresentadas as evidéncias de
validade do modelo ECEO e a discussdo das interrelacoes dos componentes latentes de Estrutura
Organizacional.
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Figura 1. Anilise Fatorial Confirmatéria da ECEO
Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Tabela 3
Indices de Ajustamento do Modelo ECEO
Indice de Ajustamento Valor de Referéncia (Mar6co, 2010) Modelo ECEO
y2/df < 2 (bom) / ]2;5] (aceitdvel) 4,57
RMSEA <0,08 0,06
CFI > 0,90 0,93
TLI > 0,90 0,92
SRMR <0,10 0,05

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

4.2. EvIDENCIAS DE VALIDADE DO MODELO ECEQ

Antes de apresentar as andlises das relagoes entre os componentes da estrutura no modelo
ECEOQ, é importante, primeiramente, analisar suas evidéncias de validade. Isso ocorreu por meio
da realizacdo de testes de validade convergente, confiabilidade composta e validade discriminante.




O modelo ECEO atendeu aos requisitos de ajustamento propostos por Mardco (2010) ao BBR
apresentar todos os valores da VEM igual ou superior a 0,5, conforme indicado na Tabela 4, 19
com excegdo a dimensao latente “departamentalizagao”, que apresentou valor limitrofe de 0,498.
Complementarmente, verificou-se que o modelo ECEO também apresentou confiabilidade

composta, com CC > 0,7, ratificando a consisténcia das varidveis com o seu respectivo fator. 319
Tabela 4
Indices da Validade Convergente e da Confiabilidade Composta do modelo ECEO
Dimensoes Latentes VEM (= 0,5) CC (20,7)
Formalizagio 0,63 0,87
Comunicagio 0,63 0,87
Descentralizagio/Centralizagio 0,53 0,82
Treinamento e Internalizacio 0,72 0,91
Departamentalizagio 0,50 0,80
Hierarquia - Niveis 0,58 0,73
Hierarquia - Amplitude 0,85 0,92
Modelo ECEO 0,62 0,97

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Adicionalmente, a validade convergente foi verificada pelos requisitos propostos em Pasquali
(1997), em que a correlagao entre as varidveis latentes devem ter significAncia estatistica.
Conforme apresentado na Tabela 5, todas as correlagdes foram estatisticamente significantes a
1%, corroborando a validade convergente do modelo.

Tabela
Matriz Jsle correlagio das dimensoes latentes da Estrutura Organizacional e Validade Discriminante
Dimensées Latentes Formal.  Comun.  Descent. Erf:tl:rrg' Depart Hﬁ'izg' I/;I;r;lf
Formalizacio 0,79
Comunicagio 0,59*** 0,79
Descentralizacio 0,67*** 0,59*** 0,73
Treinam. e Intern. 0,40*** 0,43*** 0,39*** 0,85

Departamentalizagio -0,11%*  -0,04**  -0,05*** 0,12%** 0,70
Hierarquia - Niveis 0,22%** 0,15%** 0,09*** 0,02%** 0,06*** 0,76
Hierarquia - Amplit. 0,12%** 0,18%** 0,12%** 0,40*** 0,31 0,60*** 0,92

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.
*** SignificAncia estatistica a 1% de probabilidade.

A validade discriminante foi verificada pelo critério proposto por Fornell e Larcker (1981),
em que a raiz quadrada da VEM de cada varidvel latente deve ser superior a correlagao entre
os fatores. Isso pode ser verificado na matriz de correlagio apresentada na Tabela 5, em que na
diagonal principal, em negrito, foram calculadas as raizes quadradas da VEM de cada varidvel
latente, e, abaixo delas, os valores dos coeficientes de correlagao entre os fatores. A partir das
informagdes apresentadas, pode-se concluir que hd validade discriminante na medida em que as
raizes quadradas da VEM foram superiores as correlagdes em todos fatores.
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Diante o exposto, essa primeira etapa da andlise de dados buscou apresentar os resultados
de evidéncias de validade da ECEO por meio dos critérios definidos Mardco (2010), Pasquali
(1997) e Fornell e Larcker (1981). Apés a verificaio dessas evidéncias de validade convergente,
confiabilidade composta e validade discriminante (Tabelas 4 e 5), tornou-se possivel analisar os
parimetros de design (ou componentes) definidos para a ECEO a partir de suas cargas fatoriais
(ver Figura 1) e a luz da literatura (Mintzberg, 2012 em particular), conforme apresentado a seguir.

4.3. ANALISE DOS COMPONENTES DO MODELO ECEQO

O modelo ECEO permitiu compreender a estrutura organizacional como o contexto que
organiza as interagdes entre pessoas e processos e os mecanismos de coordend-los para atingir
os objetivos da organizagioRetomando os componentes da estrutura de acordo com Trigueiro-
Fernandes (2014) e Trigueiro-Fernandes ez a/. (2016), a estrutura foi compreendida em duas
dimensoes: pessoas e processos. No 4mbito das pessoas, trata das relagoes de poder (centralizacao
e descentraliza¢do), autoridade (hierarquia) e comunica¢io; e no Ambito dos processos, trata-se do
encadeamento, formalizagio e integracdo de todas as atividades (departamentalizagio e treinamento
e internalizagao) que compdem a organizagio. Como forma de aprofundar a compreensio obtida
a partir do modelo ECEOQ, foram analisados cada um dos componentes do modelo ECEO e suas
interagdes a luz da abordagem das configuragoes da estrutura organizacional.

4.3.1. Formalizag¢io

A formalizagio tem por objetivo reduzir a variabilidade na execugio das atividades, padronizando-
as, de modo que seu controle seja simplificado e, consequentemente, possibilite maior eficiéncia
da organizagio (Zey-Ferrell, 1979; Vasconcellos & Hemsley, 1997; Seiffert & Costa, 2007; Faria
& Madeira, 2011; Claver-Cortés et al., 2012; Mintzberg, 2012).

Esse entendimento fundamenta os resultados encontrados na ECEO, na qual ¢ possivel
observar o forte e significativo relacionamento do componente formalizagio com os componentes
comunicagdo, descentralizagio e treinamento e internalizacio. Nesse sentido, os resultados apontam
que, com a criagio dos padroes (regras), a comunica¢io torna-se mais fécil, o que torna possivel
aumentar os niveis de distribui¢ao de poder (descentralizacio), pois as regras de atuagio estao
definidas.

Por outro lado, para que isso seja viabilizado, é necessirio que as pessoas tenham internalizado
esses padroes de atuagao. Como forma de verificar essa associagao, foi possivel identificar a relagao
significante, mesmo que de baixa magnitude, com as duas dimensoes do componente hierarquia,
o que valida o pressuposto de que a formalizagao pode ocorrer pela posicio, pelo fluxo de trabalho
e pelas regras, como indicou Mintzberg (2012).

Por fim, foi possivel identificar, mesmo que de baixa magnitude, a relagio inversa entre
formaliza¢ao e departamentalizacio, conforme esperado. Isso significa que o aumento da divisao
de setores na organizagao tende a dificultar o processo de formalizagao.

4.3.2. Comunicagdo

A comunicagio é compreendida na literatura de estrutura organizacional como a rede pela
qual fluem as informac¢oes que permitem o funcionamento da organizagao de forma integrada
(Zey-Ferrell, 1979; Mintzberg & Quinn, 2001; Mintzberg ez al., 2006; Vasconcellos & Hemsley,
1997; Daft, 2008).

Essa defini¢ao fornece suporte aos resultados encontrados. Isso porque foi estimada uma
relagao direta, e significante estatisticamente em magnitudes diferentes, da comunicacio com



os componentes formalizagio, descentralizagdo, treinamento e internalizagio e hierarquia (niveis
e amplitude). Esse resultado evidencia que a partir da defini¢io de normas padronizadas a
comunicagao ¢ facilitada, permitindo que por meio dos processos adequados de treinamento e
internalizagio, a informagao seja disseminada por todos os niveis hierdrquicos da organizacao,
culminando na forma e medida correta de acordo com a distribuigio de poder.

Assim como ocorreu na relagdo com a formalizacio, o componente departamentalizacio
também apresentou uma relacio inversa com a comunicagio, explicada pela teoria pelo fato de
que os departamentos podem criar uma cultura muito rigida de apropria¢io das pessoas com o
setor, perdendo o foco no processo institucional, conforme evidenciado por Mintzberg (2012):
na medida que se aumenta a departamentalizagio mais dificulto é comunicar corretamente as
informacaes.

4.3.3. Descentralizagio

A descentralizagdo ¢ a distribuigao do poder pela organizagio, ou seja, até que ponto unidades
de niveis hierdrquicos inferiores poderao decidir ou participar da decisao. Em outras palavras, a
descentraliza¢io ou centralizagao aponta a localizagao do poder de decisao (Hall, 1984; Stoner &
Freeman, 1995; Vasconcellos & Hemsley, 1997; Claver-Cortés ez al., 2012; Teixeira et al., 2012;
Mintzberg, 2012). Sendo assim, a descentralizagdo é um importante mecanismo de gestao para
as organizagoes, pois a partir da correta delegacio de autoridade é permitido que cada pessoa ou
unidade organizacional foque nas atividades em que pode entregar o melhor desempenho para
contribuir com o resultado organizacional.

Com base nisso ¢ imprescindivel que a referida delegagao de autoridade esteja alinhada com
um forte processo de comunica¢io, padronizacio de atividades, internalizagao dos valores
organizacionais, além do ajuste com a correta defini¢do dos niveis hierdrquicos e exercicio do
poder entre os setores. Todas essas questoes explicam a direta relacdo, evidenciada no modelo
ECEO, entre os componentes comunicagdo, formalizacio, treinamento e internalizagdo e hierarquia.

O componente departamentalizagio apresentou uma baixa e negativa relacio com a descentralizagdo,
o que estd de acordo com a literatura revisada. Seifert e Costa (2007) e Mintzberg (2012) relembram
que quando se aumenta a quantidade de departamentos torna-se mais complexo o processo de
descentralizagao, considerando que se tem um maior nimero de chefes na estrutura.

4.3.4. Treinamento e internalizagdo

O componente treinamento e internalizagio trata do processo pelo qual o sistema de valores,
normas, processos ¢ padroes de comportamento da organizagio sao adquiridos. (Mintzberg &
Quinn, 2001; Mintzberg, Lampel, Quinn & Ghoshal, 2006; Seifert & Costa, 2007; Mintzberg,
2012).

Todos os componentes apresentaram correlagio positiva com o treinamento e internalizagio, o
que j4 era esperado de acordo com a literatura. Como esse componente contribui para a formagio
do mecanismo de coordenagio por habilidades, sendo responsavel por internalizar as informagdes
disseminadas pelo sistema de comunicagio, fator que ¢ simplificado com a implementacio do
correto nivel de formalizacdo, e, consequentemente, torna-se imprescindivel para que a delegacao
de autoridade possa ocorrer sem prejuizo aos valores, normas e processos da organiza¢ao, entao
a argumentagao apresentada converge com a forte relagio que foi verificada no modelo ECEO
entre os componentes formalizacio, comunicagio, descentralizagdo e hierarquia-amplitude.

A departamentalizacio apresentou relacio positiva, de baixa magnitude, com o componente aqui
tratado, também indo ao encontro da teoria. Isso se justifica na medida em que os departamentos
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podem colaborar no processo de identificagio com os valores e normas internas da unidade
organizacional (setor).

Por fim, é vélido acrescentar, que a correlagdo com a dimensao latente hierarquia-niveis, foi a
menor do estudo, apesar de estatisticamente significante. A literatura sobre o tema nao aponta para
uma relacao forte constatada entre quantidade de niveis hierdrquicos e processo de treinamento
e internalizagao nas organizagoes.

4.3.5. Departamentalizagdo

A departamentalizagao aborda a forma e os critérios adotados para organizar os cargos em
unidades organizacionais, departamentos (Vasconcellos & Hemsley, 1997; Mintzberg & Quinn,
2001; Daft, 2008; Mintezberg, 2012).

Com base na literatura, percebe-se que a departamentalizagao é um processo que pode criar
um conjunto de barreiras intersetoriais e subculturas na organiza¢io que podem implicar na
énfase nas atividades e problemas internos do departamento (setor), se distanciando dos demais
objetivos e problemas da organizacio (Mintzberg, 2012). E vélido ressaltar que o processo de
organizar as atividades da organizacio em setores ¢ importante, todavia o aumento da quantidade
de setores pode acarretar nos problemas anteriormente descritos.

Nesse sentido, o modelo ECEO demonstrou a correlagio negativa entre a departamentalizagdo
e os componentes formalizagdo, comunicagdo e descentralizagio. Por outro lado, apresentou relagao
positiva com os componentes treinamento ¢ internalizagao (relagao discutida no pardgrafo anterior)
e hierarquia (niveis e amplitude), como também apontado pela literatura, visto que os niveis
hierdrquicos sao formados pelos setores que compde a organizacio e, assim, como a hierarquia-
amplitude, tem sua perspectiva baseada nas questdes internas das unidades organizacionais.

4.3.6. Hierarquia

A hierarquia se refere a quantidade de instincias de poder (niveis hierdrquicos) da organizagio
e a forma que determina o exercicio do poder entre os setores e as pessoas. (Pugh ez al., 1968;
Vasconcellos & Hemsley, 2002; Daft, 2008; Texeira ez al., 2012).

Como jé foi discutido, a hierarquia foi abordada em duas dimensoes latentes: hierarquia-niveis
e hierarquia-amplitude, visto que permite uma melhor adequacio teérica e interpretagio dos
resultados. Assim, conforme era esperado, a relagao entre as duas dimensées hierarquia-niveis e
hierarquia-amplitude foi uma das mais altas do modelo, corroborando com a proposta de que
s20 um unico fator, inclusive quando testadas como um tdnico fator também apresentam alpha
de cronbach aceitdvel.

Outra observagao importante acerca desse componente é que as duas dimensoes apresentaram,
apesar de diferentes magnitudes, o mesmo tipo de relagio com os demais componentes do modelo.
Outrossim, as magnitudes de correlagao com os outros componentes estao entre os menores do
estudo, principalmente da dimensao hierarquia-niveis, o que segundo Vasconcellos e Hemsley
(2002) e Daft (2008), se justifica pelo fato da quantidade de niveis hierdrquicos nao poder ser
predefinida, pois deve adequar a cada realidade organizacional.

5. CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo validar um modelo de conceitualizagdo da Estrutura
Organizacional, com base nos componentes latentes identificados por Trigueiro-Fernandes
(2014). Para tanto, se posicionou alinhada teoricamente com abordagem da configuragio de



Mintzberg (2012), na qual as dimensdes do desenho da organizagao devem ser configuradas de
maneira légica em grupos internos consistentes. Além disto, adere a linha de pensamento de
Faria e Fischer (2001), os quais defendem a necessidade do aprendizado e adaptabilidade das
organizagoes, tratados por para formata¢io da intensidade de cada componente no modelo de
estrutura organizacional.

De acordo com os resultados apresentados, foi identificado que a formalizagao, no contexto
estudado, se caracterizou, principalmente, pela necessidade de padronizacio de processos e das
unidades organizacionais; a comunicagao, por ser um forte elemento de integragao robustecido
pelos sistemas informacionais; a descentralizagdo, pela necessidade de aproximar a solugao
do problema a sua origem e delegar autoridade e atividades para ter énfase nas questoes mais
importantes; o treinamento e internalizagao, pela busca, principalmente, de capacitagao que
favoreca a internalizacio dos valores e possibilite maior autonomia; a departamentalizacio surge
como o processo de criagdo de setores por meio da organizagao das atividades, e, a hierarquia pela
quantidade de instancias de poder (niveis hierdrquicos) da organizagio e a forma que determina
o exercicio do poder entre os setores e as pessoas.

Constatou-se, por meio da andlise fatorial confirmatéria, que a Escala de Componentes
da Estrutura Organizacional (ECEO) possui boa qualidade de ajuste, verificada por meio de
suas evidéncias de validade, e a adequag¢io da escala a teoria, de acordo com os critérios de
validade convergente e confiabilidade composta de Pasquali (1997) e Mar6co (2010), e validade
discriminante de Fornell e Larcker (1981).

Com base no modelo ECEQ, a estrutura organizacional é definida como o contexto que
organiza as interagdes entre as pessoas € 0s processos, bem como os mecanismos de coordenacio
para atingir os objetivos da organizagao. No ambito das pessoas, trata das relacoes de poder, de
autoridade e de comunicagao; e no 4mbito dos processos, trata do encadeamento, da formalizagao
e da integragdo de todas as atividades que compde a organizacio. Visto que é uma escala nova,
¢ importante que outros trabalhos examinem as evidéncias de validade da ECEO em diferentes
culturas e setores da economia.

Como limita¢oes da pesquisa, apontam-se a auséncia de uma andlise multigrupo que pudesse
confirmar um comportamento homogéneo da escala ECEO, independentemente de perfis
distintos de grupos ou setores. Isso nio foi feito nessa pesquisa porque, de acordo com a literatura
de Estrutura Organizacional, compreende-se que setores diferentes podem ter o mesmo tipo de
estrutura, bem como um mesmo setor pode congregar diversos tipos de estruturas (ver Mintzberg,
2012; Datft, 2008; Vasconcellos e Hemsley, 1997). Por isso, o setor nio foi adotado para segregar
a amostra, tampouco como varidvel de controle. Adicionalmente, destaca-se a auséncia de
andlise de antecedentes e consequentes. Apesar dessas limitagoes, a ECEO permitird que estudos
futuros possam fazer o diagnéstico da estrutura organizacional, assim como poderd possibilitar
a associacdo entre a estrutura organizacional com outros aspectos organizacionais (tais como
comprometimento, desempenho, engajamento, qualidade, dentre outros).

Esta pesquisa, além do seu ineditismo na proposi¢io de uma escala de estrutura, pretendeu
contribuir em trés frentes: i) com a literatura de estrutura organizacional; ii) com os profissionais
da drea; iii) com os tomadores de decisao. Como sugestao para estudos futuros, ¢ importante que
se desenvolvam andlise de caminhos entre os seis componentes latentes para verificar possiveis
relagées causais entre elas. E vilido também que se verifique a capacidade de relacionamento
desses seis componentes com elementos influenciadores da estrutura organizacional, a exemplo do
comprometimento, estratégia, ambiente, tamanho, tecnologia e escolha estratégica. Recomenda-se,
ainda, a replicagdo desta escala para outras amostras em diferentes contextos (tais como: setoriais,
regionais e culturais) para que seja verificada sua generalizagao e replicabilidade.

BBR
19

323




BBR
19

324

REFERENCIAS

Aguiar, A. B., & Martins, G. A. (2000). A teoria das estruturas organizacionais de Mintzberg ¢ a
gesto estratégica de custos: um estudo nas ONGs paulistas. Revista Contabilidade & Finangas -

USP, 17(1), 51-64.

Alves, C. A., Pizzinatto, N. K., & Gongalves, M. N. (2010). A importincia estratégica dos
relacionamentos de negdcios em redes de empresas: Uma visao baseada no RBV - Resource Based
View. Revista Brasileira de Marketing, 9(2), 166-189.

Argyres, N., Silverman, B., & Rios, L. A. (2019). Organizational change and the dynamics of innovation:
Formal R&D structure and intrafirm inventor networks. Working Paper.

Burns, T., & Stalker, G. M. (1961). The management of innovation. London: Tavistock.

Cardozo, E. A. A. (2015). A maturidade da estrutura organizacional e dos processos como direcionadores
do desempenho. Tese [Doutorado em Administragao]. Universidade de So Paulo.

Cervo, C. S. (2016). Relagoes entre lideranca auténtica, capital psicoldgico e engajamento no trabalho:
andlise da influéncia da estrutura organizacional. Tese [Doutorado em Psicologia]. Universidade

Federal do Rio Grande do Sul.

Chandler, A. D., Jr. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of American industrial
enterprises. MIT Press.

Claver-Cortés, E., Pertusa-Ortega, E. M., & Molina-Azorin, J. F. (2012). Characteristics of organizational
structure relating to hybrid competitive strategy: Implications for performance. Journal of Business

Research, 65(7), 993-1002.

Csaszar, E A. (2012). Organizational structure as a determinant of performance: Evidence from
mutual funds. Strategic Management Journal, 33(6), 611-632.

da Cunha, L. T, de Albuquerque, E. P, Jr., de Aquino Cabral, A. C., Pessoa, M. N. M., & dos
Santos, S. M. (2011). Configuracio da estrutura organizacional no terceiro setor: o caso EDISCA.
REGE-Revista de Gestdo, 18(3), 385-407.

Daft, R. L. (2008). Organizagoes: Teoria e pritica. Cengage Learning.

DeBode, J. D., Armenakis, A. A., Feild, H. S., & Walker, A. G. (2013). Assessing ethical organizational
culture: Refinement of a scale. The Journal of Applied Behavioral Science, 49(4), 460-484.

Dess, G. G., Newport, S., & Rasheed, A. M. A. (1993). Configuration Research in Strategic
Management: Key Issues and Suggestions. Journal of Management, 19(4), 775-795. https://doi.
org/lO.l 177/014920639301900403

Dockhorn, M. D. S. M. (2016). Influéncia da cultura organizacional na relagio entre estrutura formal
para inovagdio e processo criativo estudo em ambientes organizacionais. Tese [Doutorado em Ciéncias
Contdbeis e Administra¢io]. Universidade de Blumenau.

Drazin, R., & Van de Ven, A. H. (1985). Alternative forms of fit in contingency theory. Administrative
science quarterly, 30(4), 514-539.

Faria, ]., & Madeira, R. B. (2011). Impacto da estrutura organizacional de dois hospitais publicos
portugueses na execugio dos seus objectivos. Perspectivas em Gestéio & Conbecimento, 1(1), 106-124.

Faria, L. D. O., & Fischer, T. (2001). Privatizagio, mudangca & evolu¢ao da estrutura organizacional
em trés momentos: Tebasa, Telebahia e Telemar. Organizagies & Sociedade, 8(21), 59-75.


https://doi.org/10.1177/014920639301900403
https://doi.org/10.1177/014920639301900403

Fiss, P. C. (2007). A set-theoretic approach to organizational configurations. Academy of management
review, 32(4), 1180-1198.

Fornell, C., & Larcker, D. E (1981). Evaluating structural equation models with unobservable
variables and measurement error. Journal of Marketing Research, 18(1), 39-50.

Hair, J. E, Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Tatham, R. L. (2006). Multivariate data
analysis (6th ed.). Pearson Prentice Hall.

Hall, R. H. (1984). Organizagcoes: Estrutura e processos. Prentice-Hall.

Harris, I. C., & Ruefli, T. W. (2000). The strategy/structure debate: An examination of the performance
implications. Journal of Management Studies, 37(4), 587-604.

Hartmann, A., Moretto, L., Neto, Finger, L., & Fernandes Pereira, M. (2011). Andlise da estratégia
e da estrutura: um estudo de caso na inddstria e comércio de embalagens Maxiplast Ltda. Gestdo

& Planejamento-G&P, 12(2), 199-212.

Joseph, J., & Gaba, V. (2020). Organizational structure, information processing, and decision-making;
A retrospective and road map for research. Academy of Management Annals, 14(1), 267-302.

Kich, J.I. D. E, & Pereira, M. E (2011). A influéncia da lideranca, cultura, estrutura e comunicacio
organizacional no processo de implantagio do planejamento estratégico. Cadernos EBAPE. Br,

9(4), 1045-1065.

Klein, H. J., Cooper, J. T., Molloy, J. C., & Swanson, ]J. A. (2014). The assessment of commitment:
Advantages of a unidimensional, target-free approach. Journal of Applied Psychology, 99(2), 222.
Kline, R. B. (2015). Principles and practice of structural equation modeling. Guilford Publications.

Lima, S. M., de Macédo, J. L., de Aquino Cabral, A. C., & Colares, R. F. (2014). Estrutura
organizacional das empresas vinculadas & incubadora de Base Tecnolégica da Universidade de

Fortaleza: Uma anilise sob a perspectiva de Mintzberg. REGE-Revista de Gestdo, 21(3), 305-324.

Marbéco, J. (2010). Andlise de equagcées estruturais: Fundamentos tedricos, software & aplicagies.
ReportNumber.

Mardco, J., & Garcia-Marques, T. (2006). Qual a fiabilidade do alfa de Cronbach? Questées antigas
e solugbes modernas?. Laboratdrio de Psicologia, 4(1), 65-90.

Matheson, C. (2009). Understanding the policy process: The work of Henry Mintzberg. Public
Administration Review, 69(6), 1148-1161.

Medeiros, C. A. E (2003). Comprometimento organizacional: Um estudo de suas relagoes com caracteristicas
organizacionais e desempenho nas empresas hoteleiras. Tese [Doutorado em Administracao].
Universidade de Sao Paulo.

Meyer, J. P, & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of organizational commitment.
Human resource management review, 1(1), 61-89.

Mintzberg, H. (1980). Structure in 5’s: A Synthesis of the Research on Organization Design.
Management science, 26(3), 322-341.

Mintzberg, H. (2012). Criando organizagées eficazes (2. ed.). Atlas.
Mintzberg, H. (2006). O processo da estratégia (4. ed.). Bookman Editora.

Mintzberg, H., & Quinn, J. (2001). Administrando mudangas. In H. MINTZBERG & J. QUINN,
O processo da estratégia (pp. 109-114). Bookman.

BBR
19

325




BBR
19

326

Mintzberg, H., Lampel, J., Quinn, J. B., & Ghoshal, S. (20006). O processo da estratégia: conceitos,
contextos e casos selecionados (4th ed.). Porto Alegre: Bookman.

Moreira, T. P, Marques, D. S., dos Santos, S. M., de Aquino Cabral, A. C., & Pessoa, M. N. M.
(2019). A estrutura organizacional da Universidade Federal do Ceard (UFC): um estudo de caso
a luz da teoria das cinco configuracoes de Mintzberg. Revista Gestio Universitdria na América

Latina-GUAL, 73-96.

Neis, D. E, Pereira, M. E, & Maccari, E. A. (2017). Strategic Planning Process and Organizational
Structure: Impacts, Confluence and Similarities. Brazilian Business Review, 14(5), 479-492. https://
doi.org/l().15728/bbr.2017.14.5.2

Pasquali, L. (1997). Psicometria: Teorias e aplicagoes. Unb.

Peters, G. Y. (2014). The Alpha and the Omega of Scale Reliability and Validity: WShy and how to
Abandon Cronbach’s Alpha. European Health Psychologist, 16(2), 576.

Picchiai, D., & Sauma, C. (2014). Alinhamento entre estratégia, estrutura e os efeitos no desempenho
financeiro: Estudo de caso do Complexo Hospitalar. Jornal Brasileiro de Economia da Satide, 6(3),
129-140.

Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R., & Turner, C. (1968). Dimensions of organization
structure. Administrative Science Quarterly, 13(1), 65-105.

Santos, N., Ladeira, M. B., Oliveira, M. P. V., & Resende, P. T. V. (2014). Cultura organizacional,
estrutura organizacional e gestdo de pessoas como bases para uma gestao orientada por processos
e seus impactos no desempenho organizacional. BBR - Brazilian Business Review, 11(3), 106-129.

Seiffert, P. Q., & Costa, J. A. S. (2007). Estruturacio organizacional: planejando e implantando uma
nova estrutura. Editora Atlas SA.

Silva, M. Z., & Fernandes, C. E (2019). The influence of contingencies factors strategy and structure
in the enterprise risk management in a hospital. Gestao & Produgao, 26(1), €2315. https://doi.
org/10.1590/0104-530X2315-19

Stoner, J. A. E, & Freeman, R. E. (1995). Administracio. Editora LTC.

Tabachnick, B. G., Fidell, L. S., & Ullman, ]J. B. (2007). Using multivariate statistics (Vol. 5, pp.
481-498). Pearson.

Teixeira, R., Koufteros, X., & Peng, X. D. (2012). Organizational structure, integration, and
manufacturing performance: A conceptual model and propositions. Journal of Operations and
Supply Chain Management, 5(1), 70-81.

Toldo, G. S., & Lopes, E. D. (2017). Cinema como arte ou entretenimento: Uma visao de seus
realizadores e a estrutura organizacional de suas produtoras. REAd. Revista Eletrénica de Administragdo

(Porto Alegre), 23(2), 167-190.

Trigueiro-Fernandes, L. T. (2014). Estrutura e desempenho organizacional: Uma andlise na Universidade
Federal do Rio Grande do Norte. Dissertagio [Mestrado em Administragao]. Universidade Federal
do Rio Grande do Norte.

Trigueiro-Fernandes, L. T., Medeiros, C. A. E, Anez, M. E. M., Medeiros, B. C., & Danjour, M.
E (2016). Constru¢io de um instrumento para mensuragio dos componentes de estrutura
organizacional: Uma andlise em uma institui¢ao de ensino superior. In: XL Encontro Nacional da

ANPAD - EnANPAD, Salvador, Brasil.


https://doi.org/10.1590/0104-530X2315-19
https://doi.org/10.1590/0104-530X2315-19

Trigueiro-Fernandes, L., Lins Filho, M. L., Mél, A. L. R., & Afez, M. E. M. (2019). Ebaco-R: BBR

Refinement of organizational commitment bases scale. BBR - Brazilian Business Review, 16(4), 19
315-333.
Trigueiro-Fernandes, L. (2019). Configuracoes dos elementos do comportamento organizacional para 307

Jformagdo de vantagem competitiva sustentdvel. Tese [Doutorado em Administragao]. Universidade
Federal do Rio Grande do Norte.

Vallandro, L.E, & Trez, G. (2013). Visao baseada em recursos, estratégia, estrutura e performance da
firma: uma andlise das lacunas e oportunidades de pesquisas existentes no campo da administragao

estratégica. Andlise—Revista de Administragio da PUCRS, 24(1), 79-91.

Vasconcellos, E., & Hemsley, J. R. (1997). Estrutura das organizagées: estruturas tradicionais,
estruturas para inovagao, estrutura matricial. In Estrutura das organizagoes: Estruturas tradicionais,
estruturas para inovagdo, estrutura matricial (pp. 9-208). Cengage Learning.

Voorhees, C. M., Brady, M. K., Calantone, R., & Ramirez, E. (2016). Discriminant validity testing
in marketing: an analysis, causes for concern, and proposed remedies. Journal of the Academy of
Marketing Science, 44(1), 119-134. https://doi.org/10.1007/s11747-015-0455-4.

Walton, R.E. (1985). From control to commitment: Transformingworkforce management in the
united states. In K. Clark, R.Hayes & C. Lorenz (Eds.), The uneasy alliance: Managementthe
productivity-technology dilemma. Boston: Harvard BusinessSchool Press.

Worthington, R. L., & Whittaker, T. A. (2006). Scale development research: A content analysis and
recommendations for best practices. 7he Counseling Psychologist, 34(6), 806-838.

Zendeh, B., Aali, S., Norouzi, D., & Atashpeykar, H. (2012). A new Approach to SPACE Matrix.
In International Conference on Economics and Finance Research IPEDR (Vol. 32, pp. 40-44).

Zey, M., & Zey-Ferrell, M. (1979). Dimensions of organizations: Environment, context, structure,
process, and performance. Goodyear Publishing.

CONTRIBUICOES DE AUTORIA

A elaboragio dessa pesquisa foi desenvolvida com a colaboragio de todos os autores. O primeiro autor definiu o problema,
desenvolveu o referencial tedrico, realizou a coleta dos dados, as andlises e as interpretagoes estatisticas. Os outros dois
coautores realizaram a revisio critica e a escrita da pesquisa. O quarto coautor supervisiou toda a pesquisa.

CONFLITO DE INTERESSE

Nio h4 conflitos de interesse no presente artigo ou durante sua elaboragio.

AGRADECIMENTOS

Agradecemos o apoio financeiro do Instituto Anima.



https://doi.org/10.1007/s11747-015-0455-4

BBR APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA
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O PRESENTE QUESTIONARIO COMPOE UM PROJETO DE PESQUISA DO GRUPO DE ESTUDOS E
PESQUISAS EM ESTUDOS ORGANIZACIONAI DA UFRN. SUA CONTRIBUIGAO, COM MAXIMO DE

328 VERACIDADE, E ESSENCIAL PARA QUE OS RESULTADOS REFLITAM A REALIDADE
ORGANIZACIONAL.

1. Qual a sua unidade organizacional:

CONSIDERANDO SEU CONHECIMENTO SOBRE COMO ESTA ESTRUTURADA A UNIDADE ORGANIZACIONAL
QUE VOCE ESTA LOTADO(A) (TRABALHA) ATUALMENTE, CONSIDERE OS SEGUINTES INDICADORES PARA
AVALIA-LA QUANTO AOS ASPECTOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.

DISCORDO CONCORDO

2. Esta unidade utiliza documentos (normas, manuais, instru¢cdes) para garantir
que suas atividades sejam padronizadas.

3. Nesta unidade as atividades séo padronizadas, de modo que fique claro como
cada uma deve ser feita.

4. Esta unidade tem bem definido quem deve efetuar cada tarefa.

5. Nesta unidade é bem definido quando e qual atividade tem que ser feita.

6.Nesta unidade s&o realizados programas institucionais para desenvolver
competéncias nas pessoas.

7.Esta unidade promove o treinamento das habilidades e conhecimentos
necessarios para a realizacéo das atividades.

8. Nesta unidade as pessoas participam de programas de treinamento que as
ajudam a absorver os valores organizacionais.

9. Esta unidade realiza treinamentos para garantir que os servidores realizem suas
atividades da melhor forma.

10. As pessoas se preocupam aqui mais com seu proprio trabalho do que com os
objetivos mais amplos da organizagao.

11. O mais importante para esta unidade é realizar o seu proprio trabalho.

12. As pessoas desta unidade ndo desempenham outras fungdes dentro da
organizagao.

13. Nesta unidade existe uma preocupagdo maior com o proéprio trabalho do que
com o desempenho da organizagao.

14. Esta unidade da liberdade para os funcionarios solucionarem os problemas.

15. Nesta unidade, os chefes fornecem respostas rapidas aos seus subordinados.

16. Esta unidade da liberdade ao funcionario para exercer o trabalho da maneira
que considera mais eficaz.

17. Nesta unidade, as decisbes sdo tomadas em grupo, buscando-se a
participacdo dos funcionarios nas decisdes.

18. Esta unidade possui muitos niveis hierarquicos.

19. Nesta unidade existem muitos chefes subordinados ao gestor principal da
unidade.

20. Esta organizagéo possui muitos niveis hierarquicos.

21. Nesta organizagao existem muitos chefes/gestores.

22. Os sistemas de informag&o desta organizagdo sdo bem utilizados por esta
unidade.

23. Nesta unidade os servidores tem facilidade na utilizagdo dos sistemas de
informacéo da organizagéo.

24. Esta unidade utiliza com eficiéncia os canais de informagao disponibilizados
pela organizacao.

25. Nesta unidade os canais de envio e recebimento de informagdes sdo bem
utilizados.

Oo|ooooooobooUooooooooood -
Oo|oooobooooOo|oooo|ooooooa| e
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POR FAVOR, PARA FINALIZAR, RESPONDA ALGUMAS QUESTOES SOBRE VOCE: BBR

53. Idade: anos
54. Sexo: | |Masculino [ JFeminino

55. Estado Civil:
[ ] Casado/Unido estavel [ ] Solteiro [ ] Separado [ | Viavo

56. Area de Atuacdo:
[ ] Setor Publico [ ] Setor Privado

57. Tipo de Vinculo:
[ ] Estatutario [ ] CLT [] Contratado por tempo determinado [ ] Outro:
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58. Cargo:

59. Tempo de servigo: ano(s) e més(es).

60. Escolaridade:
[ ]1° Grau incompleto [ ]2° Grau incompleto [ ]Superior incompleto
[ ] 2° Grau completo
[ ]1° Grau completo [ ] Curso técnico [ ] Superior completo

[ ] Especializagéo
[ ] Mestrado
[ ] Doutorado




BER APENDICE B - COMPONENTES E INDICADORES DA ESTRU-
19 TURA ORGANIZACIONAL

Varidvel TREINAMENTO E INTERNALIZACAO
330 el int 1 Nesta unidade sio realizados programas institucionais para desenvolver competéncias nas
rei_in
- pessoas.
el ing 2 Esta unidade promove o treinamento das habilidades e conhecimentos necessdrios para a
rei_in L .
- realizacao das atividades.
trei int 3 Nesta unidade as pessoas participam de programas de treinamento que as ajudam 2
e R
- absorver os valores organizacionais.
el int 4 Esta unidade realiza treinamentos para garantir que os servidores realizem suas atividades
rei_in
- da melhor forma.
COMUNICACAO
com_1 Os sistemas de informacao desta organizacio sao bem utilizados por esta unidade.
5 Nesta unidade os servidores tem facilidade na utilizagio dos sistemas de informagiao da
com .
- 0organizagao.
3 Esta unidade utiliza com eficiéncia os canais de informacio disponibilizados pela
com s
- 0rganizagao.
com_4 Nesta unidade os canais de envio e recebimento de informacées sio bem utilizados.
HIERARQUIZACAO
hier_1 Esta unidade possui muitos niveis hierdrquicos.
hier_2 Nesta unidade existem muitos chefes subordinados ao gestor principal da unidade.
hier_3 Esta organizagdo possui muitos niveis hierdrquicos.
hier_4 Nesta organizagdo existem muitos chefes/gestores.
DESCENTRALIZACAO
desc_1 Esta unidade d4 liberdade para os funciondrios solucionarem os problemas.
desc_2 Nesta unidade, os chefes fornecem respostas rdpidas aos seus subordinados.
desc 3 Esta unidade d4 liberdade ao funciondrio para exercer o trabalho da maneira que
esc . :
- considera mais eficaz.
desc 4 Nesta unidade, as decisées sio tomadas em grupo, buscando-se a participagio dos
esc S -
- funciondrios nas decisoes.
FORMALIZACAO
f | Esta unidade utiliza documentos (normas, manuais, instrugdes) para garantir que suas
orm - . )
- atividades sejam padronizadas.
P 5 Nesta unidade as atividades sio padronizadas, de modo que fique claro como cada uma
orm .
- deve ser feita.
form_3 Esta unidade tem bem definido quem deve efetuar cada tarefa.
form_4 Nesta unidade é bem definido quando e qual atividade tem que ser feita.
DEPARTAMENTALIZACAO
deot 1 As pessoas se preocupam aqui mais com seu préprio trabalho do que com os objetivos
e . -
bt mais amplos da organizagio.
dept_2 O mais importante para esta unidade € realizar o seu préprio trabalho.
dept_3 As pessoas desta unidade nio desempenham outras fun¢des dentro da organizagio.
dept_4 Nesta unidade existe uma preocupagio maior com o prdprio trabalho do que com o
cept_

desempenho da organizacio.




