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RESUMO

Esta pesguisa procura identificar fatores, relacionados as préticas e ao estilo de gestdo, que interferem na
longevidade de organizagdes ligadas ao segmento do mobiliério que estdo localizadas naregi&o metropolitana de
Curitiba-PR. A pesquisa € importante, tendo em vista o elevado indice de “mortalidade” de empresas nesse setor,
pelo interesse do setor em melhorar a sua produtividade e competitividade, bem como pela falta de estudos nesta
areae assunto. A |uz de teorias como 3-D, Ecol6gica e do Ciclo de Vida de organizagdes, o estudo utiliza, como
estrutura basica de investigacdo, o0 modelo de Likert de pesquisa e avaliagdo dos estilos de administracéo
vigentes em empresas. Para tanto, agrupam-se variaveis de pesquisa de acordo com dimensdes de pesquisa,

enfocando os temas administrativos da lideranga, motivacdo, comunicagdo, influéncia e interagdo, decisdo, metas
e diretrizes, controle, metas de desempenho e treinamento e caracteristicas de desempenho. A pesquisa foi

dividida em duas partes distintas: na primeira, de cunho qualitativo, buscou-se conhecer a opinido dos gestores
de organizagdes quanto a fatores intervenientes no sucesso e insucesso de organizagfes do setor pesquisado,

bem como obter indicagdes de exemplos de organizacGes merecedoras de estudo das suas préticas de gestdo e
estilo gerencial; na segunda, de cunho quantitativo, foram aplicados dois questionarios distintos, “tipo Likert” de
4 graus, sendo um para 126 gerentes de 70 organizacdes, denominadas nesta pesquisa de “Longevas’, e outro
para 32 exgerentes de 23 denominadas “nado-Longevas’. Os dados obtidos revelam que o estilo de gestédo dos
lideres das organizacdes “Longevas’ assemelha-se ao Participativo-Consultivo (sistema 3), de Likert, tendendo
ao Participativo-Grupa (sistema 4), e 0 estilo de gestédo aplicado nas organizagdes “nado-Longevas’ era o

Autoritario-Benevolente (sistema 2) apresentando tendéncias ao Autoritério-Rigido (sistema 1). Verificaram-se,
também, diferencas significativas nas médias de 44, das 50 variaveis avaliadas, sendo as maiores diferencas em
varidveis integrantes das dimensdes “Natureza do Sistema de Metas e Treinamento”, “Processo de Lideranca

Utilizado” e “Natureza do Processo de Controle”.



ABSTRACT

This research aims at identifying factors related to the practices and the management style which interfere in the
longevity of organizations connected with the real estate business located in the metropolitan area of Curitiba—
Parana. The research is important taking into consideration the high closure rate of enterprises in this area, the
real estate sector interest in improving its productivity and competitiveness, as well as the lack of studies carried
out in this area and subject. In the light of 3-D, Ecological and Life Cycle theories, the study is based, its basic
method of investigation, on Likert's model of research and evaluation of current management styles in
enterprises. As for this purpose, variables of research were grouped accordingly to dimensions of research,

focusing the administrative themes of leadership, motivation, communication, influence and interaction, decision,

goals and guidelines, control, performance targets and training and performance characteristics. The research
was divided into two distinct parts. The first part, of qualitative character, attempted to know the enterprise

managers opinion about intervening factors in enterprise success or unsuccess in the researched area. As well
as, pointing to examples of organizations whose management methods and managerial style deserve to be
studied. For the second part of the research, of quantitative character, two questionnaires were applied based on
Likert's model of 4 degrees. One of them was applied to 126 managers from 70 organizations which are called in
this study “Longevas”. The other one was applied to 32 former managers from 23 organizations which are called
“ndo-Longevas”. The obtained data reveal that the leaders management style from the “Longevas” organizations
are similar to Likert's “consultative system” (system 3) tending to “participative system” (system 4). The
management style employed in “ndo-Longevas” organizations was ‘benevolent-authoritative system’ (system 2)
showing tendencies to “exploitive-authoritative system” (system 1). Significant differences were also observed on
the average of 44 out of 50 evaluated variables, being the biggest differences those in integrating variables of
“The Nature of System of Goals and Training”, “Employed Leadership Process” and “Nature of Control Process”

dimensions.



1 INTRODUCAO

Os anos 90 estdo sendo marcados por profundas transformacdes
tecnoldgicas, econdmicas e sociais (Drucker 1995, p. Xl), que tém levado o homem
a viver numa nova dinamica, ou seja, em um mundo caracterizado pela
intercambialidade das nagbes, em que todos participam, de uma forma ou de outra,
do processo de estabelecimento de diferentes culturas, que convivem, entretanto,
sob os efeitos de uma Unica economia (processo de globalizagéo).

Esta dinamica tem influenciado ndo somente o ritmo de vida do homem, quer
seja no ambito familiar, profissional ou social, mas também o ritmo das préprias
empresas, nacdes e blocos econémicos, obrigando-os a reverem constantemente
suas estratégias, a fim de prosperarem em suas atividades. Observam, desta forma,
idéias de Drucker (1995) que enfatizou que “o sucesso do passado ndo garante o
sucesso no presente nem no futuro” e “vitérias ndo sdo motivos para comemoracoes
e sim para novas reflexdes”.

Entre as consequéncias desse fenbmeno no Brasil, estdo os crescimentos
das taxas de natalidade e mortalidade das organizagdes, segundo aponta a
pesquisa realizada pelo BNDES, no periodo de dez/1995 a dez/1997. A pesquisa
indica que, no Brasil, bem como em outros paises, as micro e pequenas
organizacbes compdem um grupo bem mais numeroso comparativamente as
formadas pelas organizagdes de grande porte.

A criacdo de novas organizacfes € um processo desejavel, na medida em
gue permite a geracdo de novos empregos, assim como de oportunidades de
desenvolvimento das pessoas que nelas trabalham, do segmento ao qual pertencem
e do pais no qual estao inseridas.

No caso especifico das micro e pequenas organizac¢des, segundo Audretsch
(1999), ha duas posicOes distintas quanto a pertinéncia das suas aberturas:
observando sob o prisma econémico, as pequenas empresas, em muitos casos,
acabam onerando a economia regional com suas producdes ineficientes, as quais
acarretam em baixas produtividades e baixos salarios; e, por outro lado, estas
pequenas unidades sao vistas como agentes de mudanca, com papel relevante na
inovacdo tecnoldgica, pois via-de-regra atuam como fornecedoras de grandes
organizacdes, além de empregarem milhdes de brasileiros que delas dependem

para as suas préprias manutencdes e de suas familias.
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Embora o estudo sobre natalidade e mortalidade de organizagbes seja de
extrema importancia e tenha sido explorado por varios autores, tais como Collins e
Porras (1995) e Jones (2000), ha muito desconhecimento na literatura no que tange
as organizacdes brasileiras, fazendo com que o0s atuais gestores e estudiosos
brasileiros ndo disponham de informagdes sobre os diversos fatores intervenientes
no ciclo de vida das organizacoes.

Diante disto, este texto apresenta o relato de uma pesquisa inédita na cidade
de Curitiba-PR que visa contribuir para os gestores das micro e pequenas
organizacbes, na medida em que procura identificar os diversos fatores que
interferem nas suas longevidades, bem como o estilo de gestdo dos lideres
envolvidos no processo. Para tanto, foi redigido em 9 secbes distintas,
considerando esta como secdo introdutoria. Na segunda sec¢do encontram-se
destacados o problema e a delimitacdo do tema, bem como suas justificativas.

Na terceira secdo estdo demonstrados o objetivo geral e o0s objetivos
especificos.

Na quarta secdo encontra-se a revisao da literatura. Nela esta apresentada a
base tedrico-conceitual, além do panorama da inddstria do mobiliario (objeto da
pesquisa), do ciclo de vida das organizacGes, do histérico da sobrevivéncia das
organizagbes no Brasil e no Parand, bem como a descricdo das relacdes das
organizacfes com o0 seus ambientes, da Teoria Ecolégica e da Teoria 3-D, proposta
por Reddin (1989), do modelo de gestdo de Adizes (1990) e do modelo de Likert
(1975).

Na quinta secdo encontra-se o método utilizado para o desenvolvimento da
pesquisa onde sdo destacados o plano metodoldgico sintético, além do relato da
pesquisa realizada com a descri¢cao dos instrumentos de coleta de dados utilizados.

Na sexta secdo encontram-se os dados coletados na pesquisa feita com
lideres das organizacdes denominadas de “Longevas” e “ndo-Longevas”, além do
modo de andlise dos dados com o respectivo teste estatistico para verificacdo de
hipoteses estabelecidas.

Na sétima secdo, a titulo de consideragfes iniciais, sdo retomados alguns
aspectos inerentes ao método utilizado na pesquisa e, na seqiiéncia, apresentam-se
os resultados da pesquisa quanto aos estilos de gestdo adotados pelos lideres

formais das organizacbes “Longevas” e “ndo-Longevas” (por dimensdo avaliada),
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bem como os fatores que interferem na longevidade das organizacdes (por variavel
avaliada).

Na oitava sec¢édo sao resgatados alguns aspectos fundamentais da estrutura
da pesquisa e apontadas as principais conclusdes do estudo.

Finalmente, na nona secédo destacam-se algumas contribui¢cdes adicionais da
pesquisa, tanto para o pesquisador quanto para a comunidade académica, bem

como as limitacdes da pesquisa e os direcionamentos para pesquisas futuras.

2 PROBLEMA, DELIMITACAO E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Existem, segundo o IBGE, mais de 3,5 milhdes de empresas no Brasil que
juntas produziram US$ 775,5 bilhdes no ano de 1998 e US$ 557,5 bilhdes no ano de
1999, segundo estimativas do Banco Central do Brasil. Neste contexto encontram-se
as organizacdes fabricantes de méveis, que juntas comercializaram US$ 7,3 bilhdes
no ano de 1999, dos quais US$ 385,2 milhdes foram destinados ao mercado
internacional, segundo a ABIMOVEL.

Os Estados de Séo Paulo, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana,
segundo pesquisa feita pelo BNDES (1997), respondem por 82% da producéao
nacional, sendo que somente o Estado de S&o Paulo responde por 42% da
producédo e os Estados de Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul respondem,
respectivamente, por 20%, 20% e 18% da produc&o, segundo a ABIMOVEL.

Quanto as exportacdes, segundo a ABIMOVEL, o Estado de Santa Catarina
liderou a lista de classificagéo (ranking), com 49,77% das exportagdes brasileiras no
ano de 1999, seguido, respectivamente, por Rio Grande do Sul (30,84%), Parana
(8,21%), Sao Paulo (7,88%) e pelos demais Estados da unido, que juntos somaram
(3,30%).

Existem, no Brasil, 13.500 organizac@es fabricantes de mdveis, sendo que no
Estado do Parand, segundo informacdes do sindicato do setor, existem 3.000
organizacoes.

Do universo de organizacbes paranaenses, que na sua grande maioria é
composto por micro e pequenas organizacOes, existem 914 que contribuem
compulsoriamente com o sindicato regional de Curitiba-PR, conforme lei trabalhista
n® 7047 de 01/12/1982, que sdo denominadas, portanto, de “filiadas”. Dentre estas,

somente 62 sédo “associadas” ao sindicato, ou seja, contribuem voluntariamente com
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ele além da obrigatoriedade prevista em lei, tendo, desta forma, o privilégio de gozar
dos beneficios ofertados pelo sindicato aos seus associados.

O retrato do indice de extingdo das organizagBes paranaenses, segundo
pesquisa feita pelo SEBRAE (1999), intitulada “Fatores Condicionantes e Taxa de
Mortalidade de Empresas”, revelou que 57% delas encerraram suas atividades até o
término do primeiro ano de operacgéo, 68% até o segundo ano e 73% até o terceiro
ano de existéncia.

Considerando-se o tempo médio de operacdo das organizacdes, aliado ao
fato de que o Brasil pretende, até o ano de 2003, elevar suas exportacdes de moveis
dos atuais US$ 385,2 milh6es para US$ 2,5 bilhdes de acordo com o declarado pelo
Secretario Executivo da ABIMOVEL, na ocasido do lancamento oficial do programa
chamado Pr6-Movel — destinado a capacitacdo de gestores — e considerando-se
também, o fato da industria do mobiliario estar situada entre as de menor
produtividade no cenario nacional brasileiro, segundo pesquisa feita por Coutinho e
Ferraz (1994, p.311) e corroborada pelo BNDES (1997), € possivel diagnosticar que
0 segmento necessita de um grande aprimoramento alcancar melhor performance.

Embora tenham sido realizadas, ao longo do século passado, diversas
pesquisas sobre praticas de administracdo e seus impactos sobre as organizacoes,
conforme destaca Likert (1979), uma das pesquisas mais relevantes sobre este tema
foi realizada, mais recentemente, por Collins e Porras (1995), na qual procuraram
verificar em que as organizagfes, por eles chamadas de “empresas visionarias”,
diferiam de outras organizacbes de comparacédo, para assim descobrirem o que as
faziam durar tanto tempo.

Além deste objetivo, Collins e Porras estabeleceram outros dois objetivos

principais, assim descritos:

1. “Identificar as caracteristicas e a dinamica subjacentes comuns as empresas
altamente visionérias (e que as diferenciam de outras empresas) e transformar
estas conclusfes numa estrutura conceitual Gtil.”

2. “Divulgar de forma eficaz estas conclusdes e conceitos de modo que
influenciem a pratica de gerenciamento e beneficiem aqueles que desejam criar
construir e manter empresas visionarias.” (p.29)

Logo no principio da pesquisa, Collins e Porras (1995) relatam que uma das
suas dificuldades era a definicho exata do que pesquisar na histéria das

organizacdes (p.38), pois os fatores que procuravam conhecer poderiam
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perfeitamente estar ligados a estratégia, ou entdo ao gerenciamento, ou a cultura,
valores, sistemas, linhas de produtos e condicdbes do setor de atuacdo da
organizacao pesquisada.

Diante disto, como ndo poderiam saber com antecedéncia quais os fatores
gue explicariam a longevidade das “empresas visionarias”, acabaram n&o
delimitando a pesquisa e lancaram-se na realizacdo de uma pesquisa que
demandou mais de cinco anos de intenso trabalho para ser concluida.

A pesquisa dos autores atingiu os objetivos estabelecidos, mas nao
determinou a influéncia do estilo de gestédo na longevidade das organizagcfes, nem o
estilo de gestdo aplicado nas “empresas visionarias”, embora tenham sido
identificados indicios de existéncia de correlacdo entre estilo de gestdo e
longevidade das organizacoes (p.249).

Quanto ao referido indicio de correlacdo, € importante salientar que em
pesquisa realizada uma década antes da de Collins e Porras, Peters e Waterman
(1983, p.12 e 16), destacaram a importancia do estilo de gestédo relacionando-o com
0 sucesso de organizacfes chamadas por eles de “Bem-Sucedidas”.

Desta forma, Collins e Porras (1995) deixam uma lacuna a ser explorada com

maior especificidade por outros pesquisadores a fim de responderem a questao que
motiva a realizacdo desta pesquisa: Quais os fatores, ligados a funcéo e ao estilo

de gestédo, que interferem na longevidade de organizacdes do setor industrial
mobiliario que estdo situadas na cidade de Curitiba-PR e regido metropolitana?

Com o objetivo de responder a questdo acima formulada, esta pesquisa, que
€ inédita no segmento mobiliario, visa contribuir para que as referidas organizacoes
tenham uma melhor performance e, consequentemente, maior representatividade no
cenario brasileiro, auxiliando o Brasil no alcance da sua meta de exportacéo

almejada.

3 OBJETIVOS DA PESQUISA

3.1 OBJETIVO GERAL

Determinar os fatores, ligados a funcéo e ao estilo de gestédo, que interferem

na longevidade de organizacfes do setor industrial mobiliario que estéo sediadas na

cidade de Curitiba-PR e regidao metropolitana.
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3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a)

b)

d)

Identificar as caracteristicas do estilo de gestdo dos lideres formais das
organizacdes “Longevas” pertencentes ao segmento industrial mobiliario
localizadas na cidade de Curitiba-PR e regido metropolitana, segundo o seu
proprio ponto de vista, com foco nas seguintes dimensdes: processo de lideranca
utilizado, natureza das forcas motivacionais, processo de influéncia e interacéo,
natureza do processo decisério, natureza do sistema de metas e diretrizes,
natureza do processo de controle, natureza do sistema de metas de desempenho
e treinamento e caracteristicas de desempenho;

Identificar as caracteristicas do estilo de gestdo dos lideres formais das
organizagdes “ndo-Longevas”, ou seja, daquelas que ja encerraram as suas
atividades e que pertenceram ao segmento industrial mobiliario localizadas na
cidade de Curitiba/PR e regido metropolitana, segundo o seu proprio ponto de
vista, com foco nas seguintes dimensfes: processo de lideranca utilizado,
natureza das forcas motivacionais, processo de influéncia e interacdo, natureza
do processo decisorio, natureza do sistema de metas e diretrizes, natureza do
processo de controle, natureza do sistema de metas de desempenho e
treinamento e caracteristicas de desempenho;

Identificar as caracteristicas dos lideres formais das organiza¢cdes “Longevas” e
das organizacdes “ndo-Longevas” quanto a sexo, idade, escolaridade e cursos,
seminarios, encontros e conferéncias de que tenham participado, objetivando
conhecer o perfil das pessoas envolvidas no processo de gestdo das
organizacoes; e

Identificar as caracteristicas das organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas”

quanto as exportacées e ao porte.
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4 REVISAO DA LITERATURA

4.1. BASE TEORICO-CONCEITUAL

Para o embasamento conceitual desta pesquisa, foram adotados os conceitos
propostos por Stoner e Freeman (1985, p.4), em que definem, respectivamente, 0s
termos organizacdo e administracdo da seguinte forma : “organizacdo é um conjunto
de duas ou mais pessoas trabalhado juntas e de modo estruturado para alcangar um
objetivo especifico ou um conjunto de objetivos” e “administracdo € o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da organizagao, e de
usar todos os recursos disponiveis da organizacdo para alcancar objetivos
estabelecidos”.

Esta pesquisa parte do pressuposto de que a diferenca entre uma
organizacdo longeva e outra ndo longeva esta intimamente ligada ao fato da
primeira ser bem administrada e a outra ndo, conforme aponta Drucker (apud.
Chiavenato 1997, p.8). Assim sendo, foram avaliados os assuntos planejamento,
organizacdo, lideranca e controle, com foco no estilo do gestor, a luz das teorias
gerais da administracdo desenvolvidas ao longo do século XX, e dentre as quais
referem-se: teoria da administracdo cientifica, teoria classica, teorias transitivas da
administracédo e teoria das relagbes humanas, estendendo-se até as mais recentes
abordagens de gestédo, tais como, administracdo por objetivos e administracéo
estratégica.

Pelo fato do planejamento, organizagéo, lideranca e controle serem temas
amplos e que conjuntamente definem 0 sucesso e o0 insucesso das organizagoes,
esta pesquisa visa identificar quais varidveis, destes quatro “grandes” temas,
relacionam-se com o estilo gerencial e interferem na longevidade das organizagdes.

Para tanto, foi adotado como referéncia bibliografica basica para a pesquisa a
obra “Novos Padrbes de Administracdo” de Rensis Likert, por se tratar de um
classico sobre o tema de padrdes de gestdo (incluindo funcbes e estilos de
lideranca), bem como pelo fato de referenciar os objetivos, a lideranca, a motivagao,
a comunicacao, a decisdo e o controle como sendo fatores determinantes para a
definicdo de padrdes de administracao.

Nesta obra, o autor trata das questfes que interferem, ou que interferirdo no

desempenho das organizacbes no futuro, ressaltando a natureza geral de uma
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organizagdo em trés partes distintas: a “Natureza da Organizacdo”, as
“Caracteristicas Operacionais” e as “Caracteristicas Gerais de Desempenho”, sendo
gue na Uultima etapa destaca que “uma organizagdo tera um bom desempenho se
tiver pessoal competente, lideres que formem grupos altamente eficientes, fizer uso
de grupos superpostos e se conseguir comunicacao e influéncia eficazes, tomadas
de decisdes descentralizadas e coordenadas, e altas metas de desempenho aliadas
a alta motivacéo.(...)” (p.276)

Quanto ao estilo de gestdo, foi considerado o ponto de vista de Collins e
Lazier (1996, p.17) em que defendem que a lideranca corporativa eficaz € composta
por duas partes: a “funcdo lideranca”, que retrata a responsabilidade do lider, e o
“estilo da lideranca”, que define a maneira de atuacdo do lider no exercicio da
“funcéo lideranca”.

Para efeitos desta pesquisa, a relacdo existente entre cultura organizacional e
o estilo gerencial e, consequentemente com o proprio desempenho da organizacao,
esta baseada no conceito de cultura organizacional determinada nestas palavras por
Schein (1992, p.12): “sdo premissas que um grupo aprendeu no processo resolver
problemas de adaptacdo externa e interacdo interna, e que funcionaram bem o
suficiente a ponto de serem consideradas validas e, portanto, de serem ensinadas a
novos membros do grupo como a maneira correta de perceber, pensar e agir com

relacéo a esses problemas”.

4.2 O PANORAMA DA INDUSTRIA DO MOBILIARIO

O panorama da industria do mobiliario no Brasil foi mais recentemente
tracado por dois trabalhos distintos, sendo o primeiro desenvolvido por Gorini (1998)
e, 0 segundo, que consistiu numa proposta de trabalho do setor do mobiliario,
através da ABIMOVEL, feita ao Ministério do Desenvolvimento da Industria e
Comércio Exterior e ao Forum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Industria
de Madeira e Moveis, em setembro de 2000.

Baseada na baixa produtividade da industria do mobiliario brasileira, conforme
apontado por Coutinho e Ferraz (1994, p.311) e corroborado pelo BNDES (1997 e
1998), a ABIMOVEL ressalta, em sua proposta de trabalho, os aspectos referentes

aos recursos materiais, humanos e financeiros, bem como aspectos intervenientes
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nos processos de importacdo e exportacdo de moveis, equipamentos e tecnologias
para que o segmento apresente maior produtividade.

A primeira dificuldade encontrada pelos pesquisadores para o0
estabelecimento do panorama do setor referiu-se a simples determinacdo do nimero
de empresas em atividade. Esta dificuldade € explicada pelo fato do setor ser
caracterizado por “grande informalidade”, segundo o Gorini (2000, p.1) e pela
ABIMOVEL (2000, p.17).

Embora existam 50.000 registros de empresas nas juntas comerciais dos
diversos estados do Brasil, a ABIMOVEL, baseada nas empresas que estio
associadas ou filiadas as diversas entidades, considera que existam 13.500
empresas que representam o segmento mobiliario em todo o Brasil e que
empregam, de forma direta, mais de 186.000 pessoas, segundo Gorini (1998, p.20)
e que séo, na sua grande maioria (97,9%), classificadas de pequeno porte.

Quanto ao estado do Parana, destaca o Sindicato da Industria do Mobiliario,
existem 3.000 empresas espalhadas por todo o estado, sendo que dentre elas 914
sao filiadas ao Sindicato com sede em Curitiba-PR, ou sedes nas proprias cidades
ou municipios ligados a regido metropolitana da capital paranaense.

Quanto a producdo, estas empresas brasileiras fabricaram produtos que Ihes
proporcionaram um faturamento de U$ 7,3 bilhdes em 1999, segundo dados do
IBGE. Defendendo a tese de que existe uma “demanda reprimida por moéveis” no
Brasil e no exterior, a ABIMOVEL faz uma projecdo de aumento de faturamento,
para os proximos anos nos mercados interno e externo, respectivamente, na ordem

de 242,46% e 525%, conforme mostra a tabela 1 abaixo:

Tabela 1 — Estimativa de Faturamento no Mercado Interno

ANO MERCADO INTERNO MERCADO EXTERNO
1999 R$ 7,3 bilhdes U$ 400 milhdes
2000 R$ 8,7 bilhdes U$ 580 milhdes
2001 R$ 10,0 bilhdes U$ 750 milhdes
2002 R$ 13,0 bilhdes U$ 1,3 bilhdes
2003 R$ 17,0 bilhdes U$ 1,8 bilhdes
2004 R$ 25,0 bilhdes U$ 2,5 bilhdes

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado em dados da ABIMOVEL (2000)

Na verdade, a estimativa de crescimento das vendas é justificado pela alta
demanda de moveis existente no Brasil e no exterior. Para ilustrar estas demandas a

ABIMOVEL baseia-se no fato de que as importacbes mundiais de méveis superaram



a cifra de U$ 54,0 bilhdes em 1999. Assim sendo, considerando a exportacéo
brasileira de U$ 385,2 milhdes, conclui-se que o Brasil é responsavel por apenas
0,71% das exportacbes mundiais de moveis, o que significa muito pouco, segundo a
ABIMOVEL, para um pais que representa a oitava economia do mundo e que
posicionou-se atras do Chile que exportou mais de U$ 1,0 bilhdo no mesmo periodo.

Do total das exportacdes brasileiras no ano de 1997, segundo a SECEX, 69%
foram moveis em madeira, 7% assentos e cadeiras, 4% partes moveis, 2% moveis
em metal, 1% moveis feitos de outras matérias-primas e 17% de outros
componentes.

A grande representatividade das exportacdes dos moéveis em madeira deve-
se ao fato do Brasil dispor de matéria-prima de forma abundante comparativamente
aos paises que mais importam moéveis no mundo, quais sejam, os Estados Unidos
da Ameérica, a Italia, a Franca e a Alemanha, o que faz com que 91% das empresas
e 83% do pessoal ocupado estejam ligados a industria brasileira de méveis em
madeira.

Outro fator importante que tem contribuido para as exportacdes brasileiras é o
atraso da industria do mobiliario da Argentina que, segundo Gorini (1998, p.39), ficou
estagnada por mais de 20 anos, fazendo com que 5% do total do mercado argentino
seja suprido por moveis brasileiros.

Isto tem alavancado muitas empresas de moveis no Brasil, principalmente nos
estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Parand e S&do Paulo, que sé&o
responsaveis, respectivamente, por 49,77%, 30,84%, 8,21% e 7,88% das
exportacoes brasileiras.

Considerando que, segundo o entendimento da ABIMOVEL, a industria
brasileira esta bem equipada (em termos de maquinas) para competir com as
empresas internacionais, o grande receio quanto a competitividade da industria ap6s
a implantacao definitiva da ALCA, em 2005, fica por conta da falta de mao-de-obra
qualificada em todos os niveis das industrias, além da notoria dificuldade de acesso
aos recursos financeiros.

A fim de melhorar a eficiéncia e eficacia da mao-de-obra, a ABIMOVEL
implementou um programa de capacitacdo de mao-de-obra denominado “Pro-
Movel”, destinado aos empreendedores e funcionarios das empresas contemplando
diversos temas dentre 0s quais, qualidade, produtividade, gestdo ambiental,

formacdo de custos, administracdo da producdo, marketing, planejamento



23

estratégico, relagBes interpessoais, informética, design, producdo operacional,
legislacéo tributaria, trabalhista e previdenciaria, comércio exterior e demais praticas

administrativas.
4.3 O CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES
4.3.1 As Diversas Fases e suas Caracteristicas

De semelhante modo ao corpo humano, as organizacdes, segundo Adizes
(1990) e Jones (2000), passam por duas etapas (crescimento e envelhecimento) e

diversas fases ao longo de suas existéncias, conforme destacado na figura 1 abaixo:

Figura 1—- O Ciclo de Vida das Organizacdes

Estabilidade
- ® -

Plenitude ,® .\ Aristocracia

. @ Burocracia Incipiente
Adolescéncia .

Toca-Toca ® Burocracia

Infancia

| =
Namoro Morte

CRESCIMENTO | ENVELHECIMENTO

Fonte: Adaptado de ADIZES, Ichak, 1990, p.176.

A fundacao das organizacdes, segundo destaca Adizes (1990), é precedida
pelo proprio amadurecimento da idéia da decisdo pelo empreendimento. Este
processo, chamado por ele de “namoro” (p.19) entre o futuro empreendedor e a
simples idéia do empreendimento, passa a ganhar corpo tornando-se um “caso” em
gue o empreendedor decide o que ira fazer através da organizacdo, como e quando
ira fazé-lo, bem como define quem faré as diversas atividades e por qué as farg, nao
apresentando, entretanto, nenhum modelo organizacional, bem como regras
definidas, segundo aponta Jones (2000, p.332).

Passadas as fases do “namoro” e do “caso”, as organizacOes deixam de ser
um simples sonho do empreendedor para serem reais. Neste ponto, as organiza¢oes

comegam a viver os primeiros dias das suas “Infancias” (p.21), nos quais
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geralmente caracterizam-se por estarem voltadas para acdo e estarem avidas por
oportunidades, dispondo, segundo Jones (2000, p.332), de poucas normas,
diretrizes ou sistemas, tendo desta forma, os seus préprios desempenhos mais
inconsistentes, tornando-se mais vulneraveis.

Isto, via-de-regra, acarreta num aumento da necessidade de envolvimento
dos préprios fundadores nas questdes concernentes as atividades operacionais das
organizacdes, levando-os a posicionarem-se de uma forma mais centralizadora e,
por conseqliéncia, tornando-os vitais para o0 desenvolvimento das diversas
atividades.

O resultado da configuracdo das organizacdes “Crianca” é que tornam-se
marcadas pela intensa necessidade de injecdo de capital e pelo compromisso total
do fundador, assim como uma crianga necessita de leite e do amor dos seus pais
para sobreviver.

As necessidades de injecao de capital e compromisso total do fundador na
fase da “Infancia” sao perfeitamente compreensiveis, uma vez que € bastante
comum, segundo Adizes (p.24), as organizacbes serem gerenciadas por
profissionais inexperientes no que tange a composicao de custos de operacao e
demais atividades administrativas.

Esta falta de conhecimento comumente faz com que ocorram situacdes que
dificultam a sobrevivéncia e progresso das organizacdes, deflagrando, em muitos
casos, sérias “crises”, fazendo com que o gestor exerca o que Adizes (p.24) chama
de “administracéo por crises”.

As crises na “Infancia”, na maioria dos casos, sdo de ordem financeira, sendo
gue estdo quase sempre ligadas a algum dos seguintes fatos:

a) O gestor toma empréstimos de curto prazo para viabilizar projetos que somente
produzem resultados a longo prazo; ou

b) O gestor decide vender com desconto a fim de gerar caixa ndo observando que,
uma vez reduzindo os precos de venda de seus produtos e servicos, nao
consegue cobrir os seus custos variaveis, implicando num aumento de déficit de
fluxo de caixa na medida em que aumenta as suas vendas.

Ambos os problemas podem levar a organizacao a faléncia, mesmo que num
primeiro momento aliviem a organizacdo do seu momento financeiro adverso.

Diante de todas as adversidades experimentadas na fase da “Infancia”,

Adizes (p.27) conclui que o amor do fundador pela organizacéo (firmado na fase do
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“Namoro”) e o compromisso com aquilo que ela pode e deve fazer acabam sendo
determinantes para que insista em continuar com o seu empreendimento.

Este forte sentimento assemelha-se ao que Collins e Porras (1995) chamam
de “senso de missdo a cumprir” quando referem-se as empresas chamadas por eles
de “visionarias” e a obstinacdo do gestor em ver 0s seus sonhos realizados.

Outra importante caracteristica das organizacdes “Crianca” apontada por
Adizes (p.31) é que o0s seus planejamentos (quando existem) sao mais
inconsistentes comparados as organizacdes mais maduras, uma vez que suas
experiéncias anteriores ndo sao dotadas de grande relevancia e suas memorias
organizacionais sdo mais escassas.

Uma vez vencida a fase da “Infancia”, as organizacfes entram numa outra
fase denominada “Toca-Toca”. Nesta fase do ciclo, as organizagcbes caracterizam-se
por uma maior consisténcia de caixa, fidelidade dos clientes, estabilidade de
fornecedores e maior conhecimento dos seus processos de producao de produtos e
servigos. Neste ponto, o fundador imagina ter um certo tempo disponivel para refletir
mais pormenorizadamente sobre 0 seu negdcio. Isto € semelhante a época em que
o sistema digestivo de uma crianca estabiliza-se e ela comeca a dormir ao longo de
toda a noite sem interrupcdes para ser alimentada.

E na fase “Toca-Toca” que o fundador deixa de observar t&0 somente o seu
produto (postura comum na infancia), para voltar-se mais intensamente para o
mercado. JA um pouco mais maduro e tendo superado os problemas normais da
“Infancia”, o fundador tem a sua auto-estima valorizada assumindo uma nova

postura, rotulada por Adizes de “arrogante” e explicada por ele nestas palavras:

“Quanto maior o sucesso de uma organizacdo, mais arrogante se torna o seu
fundador. As vezes, ele se sente invencivel. Como resultado, a organizag&o
“Toca-Toca” geralmente se complicard por seguir dire¢8es demais a0 mesmo
tempo. Uma empresa “Toca-Toca” € como um bebé que comega a engatinhar: ele
quer ir por toda parte. Ndo vé problemas, s6 oportunidades. Mas quebra ou come
tudo em que p8e as maos. As empresas “Toca-Toca” agem da mesma maneira:
tudo sao oportunidades”.(p.36)

E justamente em busca de novas oportunidades que os gestores da
organizacao “Toca-Toca” investem em novos projetos que ndo tém relacionamento
com o seu negocio original, ferindo, desta forma, o atendimento diligente a missao

organizacional observada por Collins e Porras (1995), bem como ndo se dao conta
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do conselho de Drucker (1995) que adverte que “o sucesso de ontem n&o garante o
sucesso de hoje e nem o do amanha”.

Por este motivo, € na fase “Toca-Toca” que o marketing passa a ser uma
funcdo preponderante. Se na “Infancia” o mais importante para a organizagéo era o
produto, na “Toca-Toca” ela se volta para o mercado questionando-se o0 que deve
vender, a que prego, quais canais de distribuigdo utilizar e as maneiras de fazé-los,
como recomendado por Kotler (2000, p.37).

E importante salientar que quanto mais rapido for o crescimento da
organizacdo na “Infancia”, maior € a tendéncia do gestor assumir uma postura mais
arrogante na fase “Toca-Toca” e, por conseguinte, de fazer um auto-diagnostico
menos preciso (isto quando se da ao trabalho de fazé-lo).

Na fase “Toca-Toca” o0 crescimento costuma ser acelerado requerendo
maiores e diferentes cuidados por parte do gestor, pois a criacdo de novos
escritorios e de novas linhas de produtos sdo bastantes comuns, exigindo a
definicdo ou redefinicdo da estrutura organizacional.

Isto pode ter sérias consequéncias, tais como: a perda de controle por parte
do gestor, a inconsisténcia no trabalho, além do aumento da dificuldade de se
disseminar os valores e a cultura organizacionais para 0S novos integrantes
conforme apontado por Collins e Lazier (1996, p.106) baseados em depoimento de
Hawllet e Packard, fundadores da HP, (famosa empresa norte -ameriacana fabricante
de microcomputadores e impressoras), acerca dos perigos do crescimento
vertiginoso das organizacdes. Neste depoimento, Hewllet e Packard enfatizam a
possibilidade da ocorréncia de um impacto negativo da necessaria reestruturacao da
empresa sobre a sua propria cultura, uma vez que os novos funcionarios contratados
(muitas vezes em grande numero) ndo compartilham, num primeiro momento, dos
valores, principios e politicas de atuacdo da empresa.

O ponto culminante da fase Toca-Toca € evidenciado, em muitos casos, pela
inquietacdo do fundador ao perceber que acabou acumulando, num Unico més, um
maior prejuizo num empreendimento fora da sua misséo original comparativamente
ao lucro auferido nos ultimos seis meses através do negocio ou missao original da
organizacdo. Diante desta situacdo, Adizes (p.42) ressalta que € muito comum o0s
empresarios relevarem algo do tipo “precisamos nos organizar”.

Comeca neste ponto a transicdo para a fase da “Adolescéncia” em que

geralmente ocorre uma crise deflagrada por falhas cometidas na fase “Toca-Toca”,
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guer seja pela arrogancia do fundador, ou pelo rapido e descontrolado crescimento,
ou entdo pela falta de diretrizes, orcamentos, estrutura, além da propria
centralizacéo.

Passada definitivamente a fase Toca-Toca, a organizacdo adentra na fase
chamada “Adolescéncia”. Esta fase, via-de-regra, € marcada por “dores” e angustias
do fundador, pois ele sente que ha a necessidade de delegar mais as atividades e
responsabilidades e, em contrapartida, ndo quer perder o controle da sua
organizagao.

Neste processo de delegacdo, Adizes (p.44) ressalta que acontecem
algumas “coisas” interessantes, pois o fundador acredita que devido ao aparente
sucesso atingido na fase anterior, deva ligar-se mais as questdes externas e a
organizagdo “trocando a ralé pela realeza”. Isto contribui para que o fundador torne-
se mais “arrogante” o que fica bastante claro no depoimento do presidente da Wells
Fargo Bank a Adizes (p.44): “ Primeiro, o fundador pede um empréstimo para abrir o
seu negocio. Se é bem-sucedido, passa a agir e a vestir-se de uma nova maneira,
até que, mais tarde, ele retorna ao banco para pedir um novo empréstimo, s6 que
dessa vez para comprar um carro de luxo, depois um barco e em seguida um aviao”.

Ao retornar a organizacado e ter noticia de que algumas decisdes tomadas
pelos seus funcionarios ndo o agradam, todo o poder delegado anteriormente de
forma vagarosa, é recentralizado numa Unica tarde. Isto acaba estressando a
organizacdo na medida em que os funcionarios véem as suas autonomias reduzidas
e, conseqguentemente, as suas habilidades, para criacéo e inovacao, tolhidas.

Uma vez tendo o poder de criatividade inibido, os funcionarios acabam
encontrando-se numa posicdo de bloqueio decisério como que constantemente a
perguntarem-se “o que ele (o fundador) faria em determinada situacao”, ou seja,
procurando administrar as diversas situagées de acordo com o suposto imaginar do
préprio fundador.

A “Adolescéncia”, entdo, de modo semelhante a adolescéncia do ser humano,
€ marcada por inameros questionamentos por parte do fundador quanto ao
crescimento e modo de dire¢do da organizacéo, deflagrando, assim, o que Jones
(2000, p.343) denomina “crise de lideranca”.

E justamente na fase da “Adolescéncia”’ que ocorre a delegacgio definitiva da
autoridade, a mudanca de lideranca e a akeracdo das metas a serem atingidas. Isto

agride fortemente o fundador, pois vé-se obrigado a reconhecer que as suas
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habilidades, embora relevantes, ndo sdo suficientes para administrar o seu negaocio.
Diante disto, “obriga-se” a mudar a maneira de liderar a organizacdo, partindo da
maneira marcada pelo estilo empreendedor chegando ao gerente profissional
(geralmente contratado).

Este processo de conscientizacao do fundador de que “algo”, em termos de
gestdo, precisa ser mudado dentro da organizacdo traz uma certa angustia ao
fundador que muitas vezes, segundo Gouillart e Kelly (1995, p.15), é compartilhada
com um consultor externo que assume um papel de mentor pessoal do fundador da
organizacado que geralmente acaba levantando a hipotese da contratacdo de um
executivo com base sélida, em termos de administracdo, como refere Jones (2000,
p.343).

Como se nao bastasse a “dor”, referida por Gouillart e Kelly (p.33), sentida
pelo fundador devido a necessidade de mudanca, bem como pelo reconhecimento
de gue suas habilidades ja ndo sdo mais suficientes para promover a mudanca
necesséaria na forma de administrar a organizacdo, o fundador passa por uma
angustia adicional nesta fase, pois percebe, no “executivo profissional” contratado,
um estilo significativamente diferente do seu.

Na verdade, embora ndo imediatamente reconhecida pelo fundador, esta
diferenca de estilo é bastante saudavel para a organizacédo que passa a contar com
alguém no seu quadro de colaboradores que pensa e age de forma planejada,
organizada e controlada, impondo um novo ritmo a organizagdo. Assim sendo, 0
fundador normalmente reage pensando em seu intimo: “se esta empresa fosse
dirigida dessa forma desde o inicio, ela ndo teria percorrido nem uma pequena
fracdo do caminho que ja percorreu”. Isto, sem dulvida, o desgasta bastante pois ndo
se sente seguro o suficiente para dispensar o “executivo profissional” mas, em
contrapartida, sabe que algo diferente deve ser feito na sua organizacgéao.

Este “executivo profissional” passa a ter um longo e penoso trabalho a
desempenhar, pois necessita enfrentar, além da citada “desconfianca” do fundador,
a proépria, e natural, resisténcia dos demais funcionarios quando ele tenta assumir
definitivamente o poder e tragar novas diretrizes para a organiza¢ao. Neste momento
€ bastante comum os antigos funcionarios dirigirem-se ao fundador nas seguintes
palavras mencionadas por Adizes (p.55): “Ele (o executivo profissional) esta

acabando com a nossa moral. Ele ndo entende o funcionamento da empresa. Ele vai
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arruinar a firma”. E finalmente a acusacgéo fatal: “Ele ndo faz as coisas como o
senhor”.

Mas uma vez superando todas as intempéries que caracterizam a fase da
“Adolescéncia”, a organizacdo adentra na “Plenitude”. Esta fase marca o ponto mais
favordvel da organizacdo no ciclo de vida, pois atinge um equilibrio entre
autocontrole e a flexibilidade.

J4 mais madura, por ter passado por diferentes estagios, a organizacao
caracteriza-se por:

a) ter sistema e estrutura organizacional mais funcional;

b) ter visao e criatividade institucionalizadas;

c) ser voltada para resultados;

d) planejar as suas agoes;

€) seguir os seus planos;

f) superar as suas préprias expectativas de desempenho;

g) manter crescimento de vendas simultaneamente ao aumento da lucratividade;
h) gerar novas organizacdes “Crianca”.

No estagio da “Plenitude”, as organiza¢des assemelham-se bastante aquelas
gue encontram-se na fase “Toca-Toca”, principalmente no que tange a
autoconfianca, pois sdo lucrativas e sentem que ha muitas oportunidades para
crescimento.

O que diferencia a organizagcdo do momento em que ela se encontra na fase
“Toca-Toca” para 0 momento em que esta na sua “Plenitude” € que no término da
primeira citada o fundador sabe dizer “como ganhou dinheiro” e, na ultima, ele sabe
responder “como ganhara dinheiro”.

A fase da “Plenitude” tem, enfim, uma importancia significativa, pois define a
tltima fase da etapa de crescimento da organizacdo antes de atingir a
“Estabilidade”, como demonstrado na figura 1.

Assim sendo, pode-se dizer que a organizagdo, na etapa de crescimento,

assume as caracteristicas sumarizadas no quadro 1 a sequir:



QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES EM CADA UMA DAS FASES DA
ETAPA DE CRESCIMENTO

FASE CARACTERISTICAS
1 - Namoro 1.1 — Relagéo existente entre o fundador e a idéia do empreendimento.
1.2 - Definicdo do que fazer, por qué e para quem.
2 —Infancia 2.1 - Auséncia de sistemas e diretrizes.

2.2 - Falta de recursos financeiros.

2.3 — Falta de delegacéo (centralizacéo)

3 —Toca-Toca 3.1 — Excesso de tarefas a serem feitas

3.2 - Falta de delegacéo (centralizacéo).

3.3 — Algumas brigas internas.

3.4 — Relativa escassez de pessoal bem treinado.
3.5 — Arrogéancia do fundador.

4 — Adolescéncia 4.1 — Brigas internas.

4.2 — Crise de lideranca.

4.3 — Perda de mercado.

4.4 - Alta escassez de pessoal bem treinado.

4.5 — Sentimento da necessidade de “profissionaliza¢do” da organizacao.
4.6 — Inicio do processo de descentralizacao.

4.7 — Alteracdo da cultura organizacional.

5.1 - Poucas brigas internas.

5 — Plenitude 5.2 — Busca diligente do cumprimento de metas.
5.3 — Existéncia de recursos financeiros.

5.4 — Descentralizacao.

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado em ADIZES, Ichak, 1990.

Apés a fase da “Plenitude” a organizacdo atinge a fase da “Estabilidade”.
Essa fase € encarada por Adizes (p.67) como sendo a primeira fase da etapa do
envelhecimento, ou entédo a fase que caracteriza “o fim do comec¢o”, como ressaltam
Collins e Porras (1995, p.288) quando referem-se as empresas visionarias.

Nesta fase, as organizagbes encontram-se com 0S seus sistemas de pessoal
e caixa estabilizados. Esta estabilidade tende a levar as organizacdes a um estado
de letargia, uma espécie de sensacdo de que ndo existem mais objetivos a serem
alcancados ou v6os mais altos a serem alcados. Por conseqiiéncia, ha uma reducao
natural da expectativa de crescimento, da conquista de mercados e tecnologia, bem
como ha o inicio de um processo de maior observacdo do passado em comparacao
a visualizacdo do futuro, além do sentimento de desconfianca em relacdo as
mudancas e do maior interesse nas relacdes interpessoais do que em riscos.

Nesta altura do ciclo de vida, a interacdo entre as pessoas e, principalmente,
as atuagbes dos gestores tornam-se fundamentais, pois cabe a eles a
responsabilidade de “oxigenar” as organizacdes fazendo com que iniciem uma nova
etapa de crescimento, ao invés de caminharem rumo as demais fases da etapa do
envelhecimento mostradas na figura 1.

Passada a fase da “Estabilidade”, a organizagdo comeca a viver a fase da
“Aristocracia”, em que € possivel perceber uma acentuada perda de flexibilidade da

organizacao, que passa a ter um comportamento progressivamente mais previsivel.
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Esta previsibilidade do comportamento da organizacdo € explicada,
fundamentalmente, pelo fato dos seus colaboradores preocuparem-se mais com as
formas pelas quais as diversas atividades sdo desenvolvidas comparativamente aos
seus conteudos e resultados.

Assim sendo, na “Aristocracia” a organizacéo, segundo Adizes (p.70), acaba
por caracterizar-se por aplicar mais dinheiro em sistemas de controles, beneficios
aos seus colaboradores e instalacdes fisicas comparativamente ao investimento em
pesquisa e desenvolvimento, que constituem a base para alcancar inovacéo,
apontada por Bateman e Snell (1998, p.36) como sendo um dos quatro principais
aspectos para obter vantagem competitiva diante de concorrentes.

A referida falta de flexibilidade e a baixa capacidade de inovagdo passam a
impor tamanha rigidez a organizagdo, e até mesmo o modo de vestir-se das
pessoas, bem como a ocupacdo do espaco fisico e a propria maneira delas
comunicarem-se, parecem ser ditados por uma espécie de codigo de conduta, nédo
escrito, mas que é obedecido por todos.

O patrimbnio e os recursos financeiros acumulados até a fase da
“Aristocracia” comegam a ser rapidamente deteriorados na fase denominada
“Burocracia Incipiente”. Nesta fase, de forma semelhante a fase que a antecede, a
organizacdo demonstra pouca flexibilidade mas, em funcdo da reducédo do
patriménio e dos recursos financeiros acumulados, inicia-se um processo de caca
aos supostamente culpados pela atual situagéo da organizacéao.

Assim sendo, ha uma alteragcdo no comportamento das pessoas que passam
a agir de forma mais cautelosa, pois tornam-se comuns as delatacdes, traicdes e
fofocas, 0 que faz com que os colaboradores dediquem mais tempo e energia para
as “guerras” internas do que para os proprios clientes da organizacdo, conforme
recomenda ABNT na norma de sistema de gestdo da qualidade NBR ISO 9000
(2001, p.2).

E na fase da “Burocracia Incipiente”, enfim, que ocorre um grande estresse na
organizacdo, pois os conflitos sdo freqiientes, as pessoas nao lutam mais por
objetivos comuns e ha um clima apontando para a deterioragdo da organizacéo, ou,
como fala um dito popular, sente-se que “a casa esta caindo”, portanto, “salve-se
quem puder”.

A fase da “Burocracia Incipiente” rapidamente da lugar para outra fase

denominada “Burocracia”, na qual a organizacdo ndo tem mais a capacidade de
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gerar recursos nem mesmo para manter os custos fixos. Logo, a existéncia da
organizacao nao € mais justificada pelo fato de funcionar bem ou de ter uma misséo
a cumprir, mas sim pelo simples fato de existir.

E justamente na fase da “Burocracia” que o encerramento das atividades da
organizacdao é facilmente vislumbrado, pois os sistemas sdo numerosos, a estrutura
€ “pesada”, mas pouco funcionais e ndo voltados para resultados. Percebe-se, com
facilidade, que a organizacdo posiciona-se como se estivesse dissociada do seu
ambiente, ndo possuindo qualquer senso de controle.

A referida dissociacdo do ambiente acaba refletindo nos préprios clientes da
organizacdo “Burocratica”, que faz com que eles (os clientes) passem a criar
mecanismos alternativos de comunicacdo com a organizacdo. Diante disto, os
poucos clientes que restam, encerram as suas parcerias com a organizacao,
contribuindo para que seja finalmente decretada a sua “Morte”.

O quadro 2 abaixo mostra, de forma resumida, as caracteristicas das

organizacdes em cada uma das fases da etapa do envelhecimento.

QUADRO 2 - CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES EM CADA UMA DAS FASES DA
ETAPA DE ENVELHECIMENTO

FASE CARACTERISTICAS

1- Estabilidade 1.1 — Excesso de recursos financeiros.

1.2 - Diminuicéo de estabelecimento de objetivos a serem alcangados
1.3 — Aumento de avers&o aos riscos.

1.4 — Desaceleragdo do progresso da organizagao.

2 — Aristocracia 2.1 - Grande aplicagao de recursos financeiros em sistemas de controle.
2.2 — Enfase no “como” as coisas sdo feitas e ndo no “por qué” séo feitas.

2.4 — Formalidade e tradicdo na forma de comunicagéo e na propria vestimenta.
2.5 — Baixo investimento em pesquisa e desenvolvimento (inovacgao).

2.6 —Inicio do enrijecimento da organizacao.

3 — Burocracia Incipiente 3.1 - Avanco do processo de enrijecimento da organizacgéo.
3.2 — Procura aos “culpados” pela situagéo da organizacéo.
3.3 — Aumento dos conflitos internos.

3.4 - Traicao, fofocas e jogos de interesse.

3.5 - Foco nas “guerras internas e ndo nos clientes.

4 — Burocracia 4.1 — Enrijecimento total da organizacao.

4.2 — Auséncia de senso de controle.

4.3 — Numerosos, ineficientes e ineficazes sistemas.

4.4 — Cliente destaca mecanismos alternativos para comunicarse com a
organizagao.

4.5 — Drastica reducéo do namero de clientes.

5 — Morte 5.1 — Encerramento total das atividades.

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado em ADIZES, Ichak, 1990.



4.3.2 ConsideracOes Acerca das Fases das Organizacoes

Embora tenham sido abordadas todas as fases das etapas de crescimento e

envelhecimento das organizacdes, € imprescindivel ressaltar alguns aspectos

importantes:

a)

b)

d)

e)

Nem todas as organizacbes existentes obrigatoriamente encerrardo as suas
atividades;

Independentemente da fase do ciclo de vida onde se encontra a organizacao,
pode-se dizer que ela tem um grau de suscetibilidade a “morte”, ou seja, ela nédo
necessita percorrer todas as fases do ciclo de vida para encerrar as suas
atividades, conforme ressalta Jones (2000, p.330);

N&o existe uma determinacdo categorica para a fase do ciclo de vida onde
encontra-se uma determinada organizacdo, pois ela pode apresentar
caracteristicas de diversas fases simultaneamente. Assim, a fase em que se
encontra é determinada pela maior semelhanca que ela apresenta com uma
determinada fase do ciclo de vida;

N&o existe uma relagéo exata entre a fase do ciclo de vida da organizagdo com a
sua idade. Adizes (1990) revela que conhece empresas com muitos anos que
apresentam caracteristicas tipicas da etapa de crescimento e, em contrapartida,
conhece outras com poucos anos de existéncia que apresentam caracteristicas
tipicas do envelhecimento, o que também foi apontado por Katz e Gatner (apud.
Caldas et al. 1998, p.146) ao referirem-se as “velhas organiza¢des novatas”;

As organizac¢des encontram problemas em cada uma das fases do ciclo de vida.
Uma organizacao de sucesso € aquela que, enquanto enfrenta os problemas do
presente, cria simultaneamente condicOes para enfrentar os problemas da fase
seguinte, além de conseguir adotar um novo impulso, como se fosse uma
sobrevida quando se aproxima da fase “Estabilidade” como mostra a figura 2 a

sequir:



Figura 2 - O rejuvenescimento das Organizacdes
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Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira, baseado em ADIZES, Ichak, 1990.

f) O lider, segundo Jones (2000, p.330), que conhece os diversos fatores,
problemas e caracteristicas das organizacdes nas fases de nascimento,
crescimento, maturidade, declineo e morte, estda mais apto para alterar as
estratégias e estrutura da sua propria organizagcdo e, consequentemente,

aumentar a sua eficiéncia e possibilidade de sobrevivéncia.

4.4 SOBREVIVENCIA DAS EMPRESAS NO BRASIL E NO PARANA

Conforme j& citado na introducdo deste trabalho, o tempo de sobrevivéncia
das organizacdes, bem como os préprios fatores que interferem nas suas
sobrevivéncias sdo um campo de pesquisa relativamente inexplorado no Brasil. As
pesquisas existentes séo iniciativas isoladas de poucos pesquisadores, tais como
Najeberg et al. (2000) e SEBRAE (1999), que se lancaram na atividade de explorar
0s aspectos inerentes a longevidade das organizagfes brasileiras.

Para que seja possivel um mapeamento da sobrevivéncia das organizacfes
brasileiras € necessério, em primeira instancia, que sejam considerados os indices
de natalidade e mortalidade de organiza¢cdes nos ultimos anos.

Ao final do ano de 1997 comparativamente ao ano de 1995, segundo
Najeberg et al. (2000), o Brasil teve um aumento liquido de 11,2% no numero total
de organizagcdes fundadas. Em contrapartida, a taxa de mortalidade das

organizag0es mostrou-se significativa, como mostra a tabela 2 abaixo:



TABELA 2 - Criacdo e Fechamento das Firmas : Filiadas versus Autbnomas (em

mil firmas)
NUMERO | NATALIDA | MORTALI [NUMERO | NATALIDA | MORTALI | NUMERO
DE DE EM | DADE EM |DE DE EM | DADE EM | DE
FIRMAS [ 1996 1996 FIRMAS 1997 1997 FIRMAS
EM 1995 EM 1996 EM 1997
Filiadas 348 43 -41 350 45 -44 351
Autbnomas 1.421 307 -234 1.494 521 -398 1.617
Total 1.770 350 -275 1.844 566 -442 1.968

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego.

Mediante a analise da tabela 2, pode-se observar as taxas de natalidade de
firmas de 19,77% e 30,69%, nos anos de 1996 e 1997, respectivamente. Em
contrapartida, observa-se que houve um indice de mortalidade nos anos de 1996 e
1997, respectivamente, na ordem de 12,97% e 18,34%.

Como o indice de mortalidade de organiza¢cées mostrou-se menor do que o
de natalidade, observa-se um saldo de organizagcdes entre os anos de 1995 e 1997
da ordem de 10,06%.

Nesta pesquisa os autores ressaltam dois aspectos distintos:

a) as diferencas dos indices de natalidade e mortalidade entre organizacbes ditas
autbnomas (organizacBes isoladas, ou seja, sem vinculos com outras
organizacgdes) e filiadas (organizacdes ligadas a outras organizacfes na condi¢do
de filial);

b) estabelecem uma relagéo entre o indice de mortalidade das organizag6es com o0s
seus portes, inferindo que o tamanho da organizacéo tem relacdo direta com o
indice de mortalidade.

Ao observarem a expressiva participacdo dos microestabelecimetos no rol
das organizacOes brasileiras, (92,5% no final do ano de 1997), somado ao fato de
gue 97,7% das organizacOes abertas em 1997 e 97,2% das organiza¢Oes fechadas
ao longo de 1997, sdo de pequeno porte, conforme mostra a tabela 3 a seguir,
Najeberg et al. (2000, p.37) ressaltam que “tanto a criacdo é mais provavel de
ocorrer nas unidades de menor porte quanto as chances de um estabelecimento

fechar sdo maiores”.



Tabela 3 - Criacao e Fechamento de Estabelecimentos no Brasil — 1995/1997

MICRO PEQUENOS MEDIOS GRANDES TOTAL

(0-19) (20-99) (100-499) (+500)
NUmero de estabelecimentos em 1995 | 1.626.982 112.342 25.176 5.016 | 1.769.516
Natalidade em 1996 339.208 8.832 1.403 205 349.648
Mortalidade em 1996 -269.106 -4.593 -913 -164 | -274.776
Variagao liquida em 1996 70.102 4.239 490 41 74.872
NUmero de estabelecimentos em 1996 | 1.697.084 116.581 25.666 5.057 | 1.844.388
Natalidade em 1997 552.469 11.330 1.635 237 565.671
Mortalidade em 1997 -429.530 -10.458 -1.567 -228| -441.783
Variagao liquida em 1997 122.939 872 68 9 123.888
NUmero de estabelecimentos em 1997 | 1.820.023 117.453 25.734 5.066 | 1.968.276

Fonte: Ministério do Trabalho e do Emprego.

Najeberg et al. (2000) apontam,

longevidade, porte e idade da organizacdo, enfatizando que “no Brasil, enquanto as

ainda, para a correlagdo existente entre

taxas de natalidade e mortalidade para microestabelecimentos foram de 32,6% e

25,3%, para os grandes elas ficaram em 4,7% e 4,5%, respectivamente”(p.38) como

mostram os gréficos 1 e 2 abaixo:

GRAFICO 1- Taxas de Mortalidade de Estabelecimentos no Brasil —

Dez.1997/Dez.1996 (em %)
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GRAFICO 2 - Taxas de Natalidade de Estabelecimentos no Brasil —
Dez.1997/Dez.1996 (em %)
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Fonte: Ministério do Trabalho e do Emprego.

Mediante a andlise dos graficos acima, é possivel observar que houve uma
variacdo liguida no ndamero de micro, pequenos, médios e grandes
estabelecimentos, entre os anos de 1997 e 1996, de 7,3%, 0,7%, 0,3% e 0,2%,
respectivamente, indicando que as micro e pequenas organizacfes apresentam
indices de natalidade e mortalidade superior as de médio e grande portes.

Tal inferéncia é endossada por Galbraith (1968) ao afirmar que tamanho,
lideranca e capacidade de pesquisa sédo condi¢cbes especificas para a longevidade
das organizacoes.

Contrapondo-se a Najeberg et al. (2000), Bethlem (1989) questiona a
correlagéo existente entre porte da organizacdo e sua longevidade, ao analisar as

organizagdes norte americanas nas seguintes palavras:

“As listas das maiores empresas preparadas a cada ano pelas revistas Forbes e
Fortune mostram que tamanho ndo é documento.

Segundo a Forbes, em 1917, cem companhias dominavam a indUstria americana,
mas a maioria delas ndo se encontrava no grupo das maiores em 1967. Cinqlenta
e sete desapareceram ou perderam significativamente a importancia. Trinta e uma
empresas que apareceram no grupo entre 1917 e 1967, ndo conseguiram se
manter nele. Por outro lado, boa parte das cem maiores de 1967 nem sequer
existiam em 1917.

Das vinte maiores em 1917, somente sete ficaram em posicdo de lideranga; das
cem maiores, apenas 43 restavam em 1967; 28 desapareceram completamente
ou foram absorvidas, incorporadas ou liquidadas; dentre elas, dois gigantes, um
do setor de laticinio e outro do setor coureiro.

Oitenta e cinco companhias, que ja haviam tido seu nome incluido em alguma lista



das cem maiores da Forbes, ndo apareceram na lista de 1967.

A mudancga nao parou em 1967. Das dez maiores de 1967, apenas a Ford tinha a
mesma classificagcdo em 1971.

O Unico padrdo que podemos estabelecer é que, em termos de tamanho, a
mudanca é constante”. (p.17)

Ha, ainda, outros dois aspectos importantes ressaltados por Najeberg et al.
(2000, p. 40), sendo o primeiro o fato de que 41% dos estabelecimentos que
existiam em 1997 ndo existiam em dezembro de 1995 e, o segundo, o fato de que
2,1% e 0,05% de um conjunto de 1 milhdo de microestabelecimentos existentes em
dezembro de 1995, tenham passado a condicdo de pequenos e médios em
dezembro de 1997.

Considerando que uma organiza¢do que tenha cinco ou seis funcionarios e
que triplica seu quadro de funcionarios, mas mesmo assim, ndo altera o seu status
em termos de porte, Najeberg et al. (2000) consideram tal fenbmeno de
“impressionante”, pois denota um crescimento vertiginoso das organizagdes nos
primeiros anos de vida, conforme apontado por Adizes (1990), ao referir-se as fases
da “Infancia” e “Toca-Toca” pelas quais passam as organizagoes.

Outra pesquisa relevante sobre longevidade de organizacdes foi desenvolvida
pelo SEBRAE (1999), intitulada “Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de
Empresas”.

Esta pesquisa, que foi embasada num projeto piloto no estado de Minas
Gerais, foi realizada em 12 estados brasileiros, dentre os quais o Parana, no periodo
compreendido entre agosto de 1998 e junho de 1999 e contemplou duas partes
distintas: a primeira, a apuracdo da taxa de mortalidade das organiza¢bes com até
trés anos de existéncia; e a segunda, dedicada a apuracdo dos fatores
condicionantes da mortalidade.

As taxas de mortalidade das organizacdes determinadas na pesquisa estao

demonstradas na tabela 4 abaixo:

Tabela 4 — Taxa de Mortalidade das Organizacdes (em %)

ANO DE UNIDADES DA FEDERACAO

CRIAGAO MACTAM [MG[MS[RN [ PB [ PE[PR[RIL)[SC@)][ SE [SP[TO
1997 31 [ 61 | - | 51 | 49 | 35 | 46 | 57 | 23-30[39-49| 38 | 35 | 34
1996 45 | 68 | 36 | 56 | 56 | 56 | 56 | 68 | 34-40| 49-58 | 51 | 47 | 50
1995 54 | 72 | 47 | 68 | 61 | 55 | 57 | 73 | 53-61|57-63| 55 | 56 | 63

Fonte: SEBRAE (1999).



Mediante a andlise da tabela 4, constata-se que a taxa de mortalidade das
organizacdes paranaenses com até trés anos de existéncia (73%) foi a mais alta
observada dentre as diversas Unidades da Federacao pesquisadas.

Quanto as causas da mortalidade das organizacbes, os pesquisadores

exploraram 13 fatores:

a) escolaridade do so6cio-proprietéario;

b) porte das empresas;

c) atividades exercidas pelo sécio-proprietario antes de ser empresario;

d) experiéncia anterior ou conhecimento do ramo do negaocio;

e) meio pelo qual o empresario obteve experiéncia ou conhecimento do ramo do
negocio;

f) motivo pelo qual o empresario resolveu abrir a organizacao;

g) 0 numero de atividades desenvolvidas pelo empreséario, aléem da propria
gestao do seu negdcio, no primeiro ano de vida da organizacao;

h) procura por profissionais ou instituicdes para auxiliar na condugdo da
organizacao;

i) a que profissional ou instituicdo recorreu;

j) principais dificuldades encontradas na conducao das atividades;

k) opinido do empresario sobre quais fatores seriam os mais importantes para o
sucesso das organizacoes;

[) opinido do empresario sobre quais areas do conhecimento sdo mais
importantes no primeiro ano de atividade da organizacéo;

m) tipo de assessoria ou auxilio, na opinido do empresario, teria sido Gtil para
enfrentar as dificuldades pelas quais a organiza¢ao passou.

Apds a coleta e analise dos dados, os pesquisadores do SEBRAE

(1999) chegaram as seguintes conclusbes, dentre varias outras

“complementares”:

a) O porte da empresa “parece” ser um elemento importante que distingue
empresas em atividade, ou seja, quanto maior o empreendimento maiores
sdo as possibilidades de sucesso; somando-se portanto, a opinido de
Nejeberg et al. (2000);

b) A experiéncia anterior ou conhecimento do ramo do negécio por parte do

empresario séo fatores relevantes para o sucesso das organizacoes;



c) A dedicacdo do empresério a organizacdo, em regime integral no primeiro ano
de vida, é um fator relevante para o sucesso da organizacdo, endossando,

desta forma, as palavras de Adizes (1990);

d) O conhecimento de técnicas gerenciais € um fator relevante para o sucesso
das organizagoes.

A exemplo da pesquisa realizada pelo SEBRAE (1999), as pesquisas
realizadas por Najeberg et al. (2000), Collins e Porras (1995) e Peters e Waterman
(1983) auxiliam no processo de determinagdo dos fatores condicionantes da
longevidade das organizacfes, mas nao revelam quais sejam as funcdes e o estilo
gerenciais caracteristicos das organiza¢des de sucesso, bem como as de insucesso,

deixando ai, um vasto campo a ser pesquisado.

4.5 TEORIA ECOLOGICA

Datada da década de 1970, a Teoria Ecologica é uma teoria que procura
explicar os fendbmenos de criacdo e fechamento das organizacGes e que tem como
base a Teoria Contingencial que diz, segundo Ferreira at al. (1997, p.101), que a
estrutura da organizacdo e, consequentemente, sua eficiéncia e eficacia, séo
fortemente afetadas pela tecnologia e pelas variaveis ambientais.

Considerando as bases da Teoria Contingencial e observando que as
organizagfes, embora compartiihem o mesmo ambiente, apresentam caracteristicas
diferentes, a pesquisa ecologica parte, segundo Caldas et al. (1998, p.137), de trés
observacdes distintas:

a) diversidade é uma propriedade das organizacoes;

b) organizaces frequentemente tém dificuldade para executar e planejar mudancas
suficientemente rapidas para responder as mudancas de ambientes incertos e
mutaveis;

c) a comunidade das organizacfes é raramente estavel — organiza¢des aparecem e
desaparecem rapidamente.

Assim sendo, Caldas et al. (1998, p.137) acrescentam que “os “ecologos’
organizacionais passam a procurar explicacbes para a diversidade nos niveis da
populagdo e da comunidade da organizagcao e focalizam as taxas de fundacéo e
fracasso, criacdo e morte de populacbes organizacionais como fatores-chaves para

0 crescimento e reducéo da diversidade”.
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Para o bom entendimento da pesquisa ecologica € fundamental o
entendimento dos conceitos de organizagdes, populacdes e comunidades, pois 0s
trés conceitos, em conjunto, determinam, segundo Caldas et al. (1998, p.137), “0s
elementos basicos da analise ecoldgica das organizacdes”.

Neste sentido, organizacdo deve ser entendida, segundo Stoner e Freeman
(1985, p.4), como sendo “um conjunto de duas ou mais pessoas trabalhando juntas
e de modo estruturado para alcancar um objetivo especifico ou um conjunto de
objetivos”, enquanto populacdes e comunidades significam, respectivamente,
segundo Caldas et al. (1998, p.137), “um conjunto de organizacdes engajadas em
atividades similares e com padrdes similares de recursos” e “conjunto de
populacdes” sendo que uma organizacdo pode influenciar e ser influenciada pelas
demais organiza¢gGes da mesma populagéo ou comunidade.

Quanto as razdes para fundacdo e fracasso das organizacdes, Caldas et al.
(1998) apontam idéias relativas a dois pontos de vista diferentes, sendo o primeiro o
da abordagem tradicional e o segundo o da abordagem ecolégica.

Enquanto a abordagem tradicional, segundo Caldas et al. (1998, p.138),
defende que a fundacdo das organizacfes é explicada por tracos de personalidade
do individuo, a abordagem ecoldgica, por sua vez, enfatiza que causas contextuais
sédo determinantes para a fundagédo e manutengao das organizacoes.

Por outro lado, se na abordagem tradicional o fracasso das organizacfes é
geralmente atribuido a pouca experiéncia do gestor e a escassez de recursos
financeiros, na abordagem ecoldgica o fracasso é atribuido as condi¢cbes sociais,
econdmicas e politicas.

Como a criacdo e fracasso das organizagfes sdo fendmenos complexos para
serem explicados, a Teoria Ecoldgica, segundo Caldas et al. (1998, p.139), focaliza
trés temas distintos: 1) processos demogréficos, ligados a dade e tamanho das
organizacoes; 2) processos ecoldgicos, ligados as dinamicas de amplitude de nicho
e densidade populacional; e 3) processos ambientais, ligados a politica e economia.

Processos Demograficos

Ao avaliar os processos ecoldgicos, Caldas et al (1998) partem do principio
de que o fracasso € um fendmeno que ocorre nos niveis organizacionais e
populacionais, sendo que dependem, fundamentalmente, da idade e do tamanho da

organizacao.
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Quanto a idade, Caldas et al. (1998), baseando-se em varios autores, tais
como Freeman et al. (1983), Bruderl e Schusller (1990), Fichman e Levinthal (1991)
entre outros, consideram dois pontos fundamentais: 1) as taxas de fracasso
organizacional sdo maiores comparativamente as organiza¢cées mais velhas, uma
vez que “tém que aprender novos papéis como atores sociais e criar papéis e rotinas
organizacionais a tempo, num periodo no qual 0s recursos organizacionais estdo
sendo exigidos até o limite”, e também pela falta de apoio de agentes (atores)
externos, tais como instituicdes bancarias; 2) as taxas de fracasso das organizacdes
crescem com 0s aumentos iniciais da idade, alcancam um pico e declinam com o
aumento da idade.

Quanto ao tamanho, (idem, 1998, p.141) consideram que “as taxas de
fracasso organizacional declinam com o tamanho, protegendo organizagbes das
ameacas a sobrevivéncia”, ou seja, defendem a idéia de que o porte da organizacao
interfere diretamente na sua suscetibilidade ao fracasso.

Processos Ecoldgicos

Mesmo considerando que a suscetibilidade ao fracasso € acentuada nos
primeiros anos de vida, o fato € que o aumento de criagcdo de novas organizacdes é
progressivamente maior como demonstrado no grafico 2 deste trabalho, ao que a
Teoria da Ecologia “explica” nestas palavras de acordo com Jones (2000):

“Dois fatores contribuem para o rapido crescimento do indice de criacdo de
organizacdes. O primeiro € que a medida que as organizagfes sédo fundadas, ha
um incremento no conhecimento e nas habilidades que s&o disponibilizadas para
criar novas organizacdes similares. Muitas organizacdes s&o criadas por
empreendedores que deixaram alguma organizacdo para fundar a sua prépria
organizacdo. Muitas organizacées da area da computacdo foram fundadas por
pessoas que deixaram empresas como Hewlett-Packard e IBM. O Segundo fator

€ que a medida que novas organizagcfes de tipos diferentes sdo fundadas e
apresentam bons resultados, passam a servir como padrédo a ser seguido”.(p.333)

Ou seja, a medida que as organiza¢cBes progridem, acabam incentivando a
criacdo de novas organizacdes que num primeiro momento imitam, ou pelo menos
tentam imitar, as estratégias, estruturas e culturas das organizacdes existentes,
provocando o que Jones (2000, p.338) chama de “Isomorfismo Organizacional” entre
organizacgoes pertencentes a uma mesma populacéo.

O aumento da populacdo organizacional acarreta, segundo Caldas et al.
(1998, p.141) e Jones (2000, p.333), num aumento na densidade da populagéo, ou

seja, varias organizac¢des similares concorrendo num mesmo espaco de mercado.



Esta concorréncia deflagra um processo chamado por Jones (2000) de
“selecdo natural”, onde muitas organizacdes sao fechadas e algumas conseguem
prosperar . Neste processo, (idem, 2000, p.336), destaca que ha dois conjuntos de
estratégias normalmente adotadas: “Especialista versus Generalista” e “r (primeira a
entrar no mercado) versus k (entrar no mercado ap0s outras organizacdes terem
entrado)”, originando, desta forma, quatro possiveis estratégias a serem adotadas
pelas organizacfes para serem competitivas no mercado: 1) r-Especialista; 2) r-
Generalista; 3) k-Especialista; e 4) k-Generalista.

A primeira estratégia corresponde aquelas organizacdes que entram no
mercado de uma forma pioneira procurando operar num nicho especifico; a segunda
corresponde aquelas organizacbes que entram no mercado também de forma
pioneira, mas procurando operar em muitos nichos diferentes simultaneamente; a
terceira corresponde aquelas organizacdes que entram no mercado posteriormente
as pioneiras para atuar em nichos especificos; e a quarta corresponde aquelas
organizacdes que entram no mercado posteriormente as pioneiras para operar em
varios nichos simultaneamente.

Embora a estratégia propriamente dita ndo seja objeto deste trabalho, é
importante salientar que, em funcdo de cada uma das estratégias adotadas, séo
necessérios diferentes conjuntos de habilidades e conhecimentos por parte dos
gestores das organizacdes, pois uma vez aumentando a densidade populacional
estardo contribuindo para o aumento da fundagdo de novas organizagbes num
primeiro momento e, num segundo momento, para 0 aumento da concorréncia que
acaba levando muitas organizagdes ao fracasso.

Tais fendbmenos sado explicados por Caldas et al. (1998, p.142) ao
mencionarem que “o inicio do crescimento na densidade aumenta a legitimidade
institucional de uma populagdo, aumentando as taxas de fundacdo e diminuindo os
fracassos; aumentos adicionais, porém, produzem competicdo, diminuindo as
fundacdes e aumentando os fracassos”.

Para sobreviverem as “intempéries” da etapa de crescimento, independente
da estratégia de nicho adotada, as organiza¢cdes acabam passando por diversas
fases que séo caracterizadas por diversas crises (mostradas na figura 3) e que,

portanto, devem ser entendidas e superadas pelos gestores.



Figura 3— Modelo de Crescimento Organizacional de Greiner
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Fonte: JONES, Gareth 2000, p.341

Na etapa de crescimento, as organiza¢des, segundo Greiner (apud. Jones
2000, p.341), passam por diversas fases, sendo todas elas deflagradas por uma
crise. Na primeira etapa do ciclo de crescimento a organizacdo € caracterizada por
ser altamente flexivel e, a medida que cresce, o0 gestor percebe que a organizacéo
realmente necessita ser gerenciada mediante a otimizagdo dos seus recursos para o
alcance de metas organizacionais. Uma vez sentindo as dificuldades tipicas do
gerenciamento, o0 gestor passa a ser vitima da chamada “crise de lideranc¢a”, a qual
deve ser vencida pela criatividade do gestor.

A crise de lideranca em muitas ocasides é encerrada com a contratacdo de
um administrador preparado para o desempenho da funcéo de lideranca, fazendo
com que o processo de decisao passe a ser mais centralizado.

Se, por um lado, as atividades passam a ser feitas de uma forma mais
“profissional”, em contrapartida ndo € incomum que 0s demais gerentes sintam-se
ameacados e vejam as suas autoridades reduzidas, desencadeando uma nova crise
denominada de “crise da autonomia”, a qual deve ser vencida pela implantacdo de
um longo processo de direcdo no qual a prépria cultura da organizacdo passa a ser
alterada com vistas ao alcance das metas organizacionais.

Para resolver a crise de autonomia, muitas organizacdes acabam delegando
maiores responsabilidades para um pequeno grupo de gerentes, compondo desta

forma dois niveis de geréncia (alta geréncia e média geréncia). O saldo desta



reestruturacdo é marcado, em muitos casos, pelo alto conflito entre as duas
geréncias o que acaba desencadeando uma “crise de controle”.

Como solugao para esta nova crise, o fundador acaba assumindo novamente
as antigas responsabilidades e centralizando as decisdes, mas, para ndo entrar
numa nova crise de lideranca ou autonomia, adota a delegacédo orientada para
resolver o problema.

Uma vez mais velha, maior e marcada pela delegacédo de responsabilidades,
a organizacgdo adentra na crise da burocracia, a qual tem o seu inicio marcado pelo
fato de que todos 0s seus supervisores e gerentes necessitam prestar contas de
seus atos e consequentes resultados a diretoria, criando, para isto, mecanismos de
controles complexos, que requerem intenso trabalho para serem desenvolvidos.

Uma vez sofrendo todos os males da disfuncdo da burocracia, a organizagéo
“mergulha” numa nova crise multiforme, pois constatam-se problemas que sé&o
dificeis de qualificar, mas que apresentam claras consequéncias, tais como conflitos
internos, falta de motivacdo dos funcionarios e falta de objetivos comuns.

Para resgatar a organizacao da crise multifacetada, a alta direcdo adota, via-
de-regra, medidas drasticas que tém como base a colaboracdo entre “times” de
trabalho, cujo sucesso, quando alcancado, é viabilizado por uma reestrutracdo da
organizacdo, onde sdo observadas a demissdo e admissdo de funcionéarios e o
estabelecimento de uma nova cultura organizacional.

Mediante a analise do modelo de Greiner observa-se, enfim, que o
crescimento das organizacbes € marcado por um constante “entrar’ e “sair’ de
crises, donde infere-se que as organizacbes de sucesso sao aquelas que sé&o
capazes de preparar-se para a crise do amanha enquanto estado vivendo o presente,
conforme apontado por Adizes (1990).

Processos Ambientais

Mediante a avaliacdo dos processos ambientais, percebe-se que a mutacao
do ambiente tem um impacto significativo sobre as popula¢gdes organizacionais e,
em ultima instancia, sobre o fendmeno de criacéo e fracasso das organizacées.

Dentre os diversos aspectos ambientais existentes, Caldas et al. (1998)
destacam 0s processos institucionais, tais como desordem politica e
regulamentacdes governamentais e processos tecnolégicos como sendo de grande

relevancia para as organizacoes, afirmando que:



“desordens politicas afetam os padrées das fundagées e fracassos, mudando os
alinhamentos sociais, rompendo relagbes estabelecidas entre organizacdes e
recursos, e liberando recursos para utilizagdo por novas organizagdes.(...)
Politicas governamentais afetam padrées de fundacdo e fracasso, melhorando,
por exemplo, a legitimidade, estimulando a demanda, proporcionando subsidios e
regulando a competicdo.(...) os ciclos tecnolégicos afetam os padrées de fundacgéao
e fracasso, mudando, por exemplo, a relativa importancia dos varios recursos,
criando oportunidades para estabelecer novas posi¢cdes competitivas e tornando
obsoletas as competéncias das organizacdes existentes” (p.142 e 143)

4.6 A ORGANIZACAO E SEU AMBIENTE

A preocupacdo com a eficiéncia e eficacia das organizacbes é algo que vem
sendo estudado exaustivamente desde o inicio do século XX até os dias atuais.

Os primeiros estudos convertidos em teorias tais como a Teoria da
Administracdo Cientifica de Taylor, a Teoria Classica de Fayol e a Teoria das
Relacbes Humanas de Mayo, Maslow, McGregor e Follet, todas elas largamente
referidas na literatura de Teorias de Administracdo por autores como Maximiano
(1997), Chiavenato (1998), Bateman e Snell (1998), Ferreira et al. (1997) e Stoner e
Freeman (1995), entre outros, procuram detectar e explicar fatores e fendbmenos que
interferem na eficiéncia e na eficacia das organizacgoes.

Observa-se de comum entre estas teorias que todas elas buscam os fatores
intervenientes na obtencdo de eficiéncia e eficacia mediante a observacdo do
ambiente interno das organizagdes, ou seja, ora observando 0s movimentos para
execucdo das diversas atividades com o respectivo tempo consumido ou entdo
observando o comportamento dos funcionarios das organizagoes.

A partir da década de 1960 com a Teoria de Sistemas (teoria que propunha
gue a empresa era um sistema aberto, ou seja, com relagcbes com seus
fornecedores e clientes) e, mais especificamente, com a Teoria da Contingéncia, 0s
estudiosos comecaram a analisar 0os impactos causados pelo ambiente externo
sobre as organizacoes.

Neste sentido, foram realizadas diversas pesquisas que remeteram O0sS
estudiosos a andlise do ambiente externo. Dentre eles, destacam-se, segundo
Ferreira et al. (1997). 1) Burns e Stalker, em 1961, quando mediante o
estabelecimento da relacdo “Praticas Administrativas — Ambiente Externo”,
classificaram as organizacbes em mecanisticas e organicas; 2) Chandler, em 1962,

que procurou estabelecer uma relacdo entre as estratégias e as estruturas
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organizacionais; 3) Emery e Trist, em 1960, que analisaram os contextos ambientais
e suas influéncias sobre as organizacdes; e 4) Woodward, em 1958, que concluiu
gue a estrutura organizacional era profundamente afetada pela tecnologia e que
existia uma correlag&o entre estrutura organizacional e o sucesso das organizagdes.

A despeito da grande contribuicAdo de todos estes pesquisadores
mencionados, a Teoria da Contingéncia foi deflagrada somente a partir da pesquisa
feita por Lawrence e Lorsch, em 1967.

Preocupados com as caracteristicas que as empresas deveriam apresentar
para enfrentar com eficiéncia e eficacia as diferentes condicGes externas, Lawrence
e Lorsch realizaram uma pesquisa analisando 10 empresas pertencentes aos
segmentos de plasticos, alimentos empacotados e embalagens, defrontando-as com
o ambiente externo, concluindo que ndo havia uma Unica e melhor maneira de se
organizar as empresas, mas que estas deveriam ser aganizadas de forma a se
adaptarem ao ambiente no qual estavam inseridas, o qual estd demonstrado na

figura 4 a sequir:

Figura 4 — A organizacao e o Ambiente
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Fonte: CHIAVENATO, Idalberto (1998, v.2, p.620).



O ambiente pode ser dividido, segundo Chiavenato (1998, p.620), em duas
partes, sendo a primeira chamada de “Ambiente de Tarefa” no qual estdo inseridos
os clientes, fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores; e a segunda
parte, chamada de “Ambiente Geral’, no qual estdo situadas as variaveis
tecnoldgicas, politicas, econbmicas, legais, sociais, demograficas e ecolbgicas, que
de alguma forma exercem influéncia sobre as organizagoes.

As contribuicdes da Teoria da Contingéncia 40 observadas ainda nos dias
atuais, haja vista que muitas organizacdes consideram as oportunidades e ameacas
existentes em fatos ligados as variaveis do “Ambiente Geral” quando da formulacao
de suas estratégias, como proposto por diversos autores tais como Certo e Peter
(1993), Oliveira (1997) e Mintzberg et al. (2000), entre outros.

Embora a eficiéncia e a eficacia sejam imprescindiveis para o sucesso das
organizacgdes, constatou-se, ao longo tempo, que estas sdo condicbes necessarias
mas nao suficientes para a longevidade das organizacdes, pois elas necessitam
também ser efetivas, ou seja, comprometidas com o desenvolvimento sustentavel
das organizacbes e das nacfes, além de terem de contribuir ativamente para o
desenvolvimento dos seus funcionérios, como foi apontado por Caravantes e Bjur
(1996), Collins e Porras (1995) e, mais recentemente, por Vergara e Branco (2001,
p.22) onde advertem para o fato de que “as empresas tém-se mostrado negligentes
guanto aos fatores que dao sustentacdo” ao ambiente no qual estdo inseridas,
limitando, desta forma, as suas proprias longevidades.

Observando-se que ha muitas variaveis que sdo capazes de influenciar
positiva ou negativamente as organizacdes e, também, que o ambiente é altamente
mutavel, como apontado por Drucker (1995) e Vergara e Branco (2001), é de se
inferir que poucas organizacOes realmente alcancem resultados excelentes por
longo tempo.

Quanto ao sucesso, Collins e Lazier (1996, p.10) destacam que para as
organizacdes alcancarem tal nivel devem atender a quatro critérios, a saber :

a) Desempenho: capacidade da organizacdo gerar um fluxo de caixa suficiente para
ser auto-sustentdvel, mesmo que passe por maus momentos financeiros ao
longo de sua historia;

b) Impacto: capacidade da organizagdo de desempenhar um papel de lideranca no
seu setor, mesmo que nao seja a de maior porte, mas pela sua capacidade de
inovacao;



49

c) Reputacdo: reconhecimento do carater de exceléncia da organizagdo por parte
das pessoas que nao pertencem aos seus quadros societario e de funcionarios e
gue freqientemente a adotam como modelo a ser seguido;

d) Longevidade: capacidade da organizagdo de manter-se saudavel e auto-
renovavel por décadas.

Para o atendimento destes quatro critérios, Collins e Lazier (1996), através do
modelo demonstrado na figura 5 abaixo, defendem a tese de que é necessaria a
conscientizagao, por parte dos gestores, de que o estilo de lideranca, bem como o
estabelecimento e cumprimento da visdo, missdo, valores e estratégias
organizacionais, além das suas proprias capacidades de inovacdo e de exceléncia

tatica exercem grande influéncia sobre os resultados das organizacoes.

Figura 5— Organizacao de Sucesso : fatores intervenientes e resultados
alcancados

Incutindo ... vocé cria... que resulta em ...

Estilo de
Lideranca

Longevidade

Uma grande
Empresa

Exceléncia
Tatica

Fonte: Adaptado de Collins e Lazier (1996).

Mediante a analise da figura 5, observa-se que existem diversos fatores que
contribuem para que uma organizacdo alcance éxito na sua histéria e que por este

motivo estdo sendo pesquisados por diversos estudiosos.



Nesta pesquisa, entretanto, estdo destacados os aspectos ligados as func¢des
dos gestores; suas atividades e responsabilidades e, fundamentalmente, o estilo de

gestdo: como, ou, com que postura os gestores cumprem as suas funcoes.

4.7 OS ESTILOS DE GESTAO

4.7.1 Introducao

Muitos estudos tém sido feitos sobre a correlacdo existente entre o estilo
gerencial e o desempenho organizacional, conforme destacam Bradford e Cohen
(1985, p.VIl) e, mais especificamente, Likert (1979, p.19), que destacou que num
grandioso trabalho desenvolvido pelo Instituto de Pesquisas Sociais a partir de 1947
“empreendeu-se uma série de estudos a fim de descobrir qual a estrutura
organizacional e quais os principios e métodos de lideranca e administracdo que
resultam em melhor desempenho. A tendéncia geral da maioria dos estudos foi a de
medir e examinar os tipos de lideranca e variaveis relacionadas pelos empregados
nas melhores unidades de uma organizac¢do, confrontando-os com as unidades mais
fracas”.

Assumindo que o0 gestor desempenha o0s papéis de planejamento,
organizacao, lideranca, controle e coordenacdo conforme aponta Fayol (1970) além
dos papéis de agente interpessoal, informacional e decisério nas organizagoes,
conforme defendem Freitas et al. (1997, p.43) e que sua conduta nestes diferentes
papéis esta relacionada com a sua forma de ser, pensar e agir, entdo, pode-se inferir
gue todo o seu estilo de comando fica evidenciado nas formas como estabelece
objetivos, lidera equipes de trabalho, propicia a auto-motivacdo por parte das
pessoas, comunica-se com as pessoas envolvidas nas diversas questdes, e controla
os trabalhos e trabalhadores.

Embora autores como Collins e Lazier (1996), Collins e Porras (1995), Adizes
(1990), Reddin (1989), Bethlem (1989), Peters e Waterman (1983) e Likert (1975)
defendam a tese de que ndo ha uma UuUnica e melhor maneira de liderar uma
organizacao, haja vista o numero de organizacdes de sucesso que sao lideradas por
gestores que aplicam estilos diferentes no cumprimento de suas fungdes, estes
autores defendem, também, que ha fungdes vitais para o0 sucesso das organizacoes

gue devem ser desempenhadas pelo lider e que a sua maneira de atuacao (estilo)
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pode exercer influéncia sobre o sucesso das organizacbes, embora esteja
intimamente ligada as diferencas de personalidade e as préprias variacoes
ambientais.

Dentre os diversos estudos sobre praticas de administracdo e estilo gerencial
destacam-se os realizados por Reddin (1989), Adizes (1990) e Likert (1975), pelo
fato destes autores terem proposto “modelos” de estilos de gestéo, relacionando-os
ora com a fase da vida em que se encontram as organizacdes, ora com 0S Seus

éxitos.

47.2 ATeoria3-D

Datada da década de 1970, esta Teoria procura caracterizar uma estrutura
relativa a eficacia gerencial, ou seja, relativa a eficacia do gerente com seu
respectivo estilo de gerenciar, considerando, também, o consequente impacto sobre
a eficacia organizacional.

Baseado na idéia de que o gerente eficaz € aquele que trabalha e, por
conseqléncia, é avaliado pelos resultados que alcanca, Reddin (1989) parte do
principio de que os fins sdo mais relevantes que 0s meios, provocando, desta forma,
0S gerentes a estarem menos preocupados com a forma com que as tarefas séo
realizadas e mais com os resultados que provocam.

Assim sendo, Reddin (1989) define eficacia gerencial nestas palavras:

“ Ha somente uma definicdo realistica e ndo-ambigua da eficacia gerencial.
Eficacia é o grau no qual um gerente alcanca as exigéncias de produto da sua
proposicdo. Este conceito & eficacia gerencial € o tema central da geréncia. A
tarefa do gerente ¢ ser eficaz. E a sua Unica tarefa. A eficacia gerencial deve ser
definida em termos de produto em vez de insumo, mais por aquilo que ele alcanga
do que por aquilo que ele faz.” (p.18)

Considerando que o gerente deve ser eficaz o tempo todo e que as condicdes
ambientais alteram-se constantemente, Reddin (1989) defende a tese de que o
gerente deve ter, entdo, habilidades em trés grandes dimensdes — dai o nome da
Teoria 3-D — quais sejam : a) a Sensibilidade Situacional; b) a Flexibilidade de Estilo;
e c¢) a Gestao Situacional.

Sua tese inicia com a critica de que os gerentes tém um dos estilos basicos

de atuacdo que resumem-se somente a duas dimensdes: a orientacdo para as
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tarefas e a orientagcédo para as relagbes pessoais. Uma vez que foram observados
gerentes que ora combinavam as duas orientagdes em menor ou maior grau, foi
possivel determinar quatro estilos basicos de gestdo, mostrados na figura 6 abaixo,
gue foram observados, segundo Reddin (1989, p.26), por psicélogos em pesquisas

realizadas nos Estados Unidos.

Figura 6 — Os Estilos Basicos de Lideranca

RELACIONADO INTEGRADO

OR

SEPARADO DEDICADO

OT—»

Fonte: REDDIN, W.J. (1989, p.27)

O estilo separado define aquele gerente que tem moderada orientacédo para
as tarefas e para as relagdes, caracterizando-se, portanto, por ser cauteloso,
cuidadoso, conservador e ordenado.

O estilo dedicado define o gerente que tem alta orientagéo para as tarefas e
baixa orientacdo para as relacdes; caracteriza-se, portanto, por ser resoluto,
agressivo, confiante em si mesmo, independente, ativo e por empregar
recompensas, punicdes, além de utilizar controles e priorizar a realizacdo das
tarefas.

O estilo relacionado define aquele gerente que tem acentuada orientacao
para as relacdes e baixa orientacdo para as tarefas; caracteriza-se por enfatizar o
desenvolvimento pessoal, por ser tranquilo, conversar bastante, ser simpatico,
aprovador, acolhedor, amistoso e por criar uma atmosfera de seguranca.

O estilo integrado define aquele gerente que tem acentuada orientacéo para
as tarefas, bem como para as relacdes; caracteriza-se, portanto, por integrar 0s
individuos e preferir compartilhar a definicdo de objetivos e as proprias

responsabilidades.



O fato € que ninguém, segundo Reddin (1989) e Adizes (1990), atua de uma
forma Unica, segundo as caracteristicas balizadas por um dos estilos. Na verdade,
cada gerente apresenta uma maneira de atuagdo que se assemelha mais com um
dos estilos mencionados.

Outro fato importante citado por Reddin (1989) e Adizes (1990) é que nao
existe um unico e melhor estilo de lideranca, pois ambos admitem que podem existir
organizacfes que alcancaram grande sucesso sendo lideradas por profissionais que
teoricamente seriam enquadrados em estilos diferentes.

Por ndo existir um estilo de lideranca estanque, somado ao fato do lider poder
alterar o seu estilo ao longo do tempo em funcdo de variaveis situacionais e da
tecnologia, Reddin (1989), sugere, a partir dai, uma nova dimenséo (a terceira) que
€ a eficacia gerencial.

Assim, a partir dos estilos basicos, surgem 8 novos estilos mais ou menos
eficazes de lideranca, conforme mostra o quadro 3 abaixo:

Quadro 3 - Estilos de lideranca segundo Reddin

Quando usado Quando usado mais
inadequadamente; ESTILO BASICO adequadamente;
portanto, menos portanto, mais
eficazmente eficazmente
Transigente INTEGRADO Executivo

Desertor SEPARADO Burocrata

Autocrata DEDICADO Autocrata Benevolente
Missionario RELACIONADO Promotor

Fonte: REDDIN, William J. (1989, p.59)

Cada um dos 12 estilos de lideranga mencionados no quadro acima tem

caracteristicas que podem ser resumidas de acordo com o0 exposto no quadro 4 a

seqguir:

Quadro 4 - Os estilos de lideranca e as respectivas caracteristicas

Continua

EFICACIA

ESTILO

CARACTERISTICAS DO LIDER

MENOS EFICAZ

Transigente

Autocrata

Missionario

Submisso; evita tomar decisdes; enfatiza o erro quando
este existe; idealista; ambiguo; nao confiavel.

Critico; ameacador; centralizador; exige obediéncia;
imediatista; age sem consultar (comunicacdo sé para
baixo); temido; antipatico.

Evita o conflito; agradavel; dependente; facilita as
coisas; passivo; ndo se preocupa com producéo.



Quadro 4 — Os estilos de lideranca e as respectivas caracteristicas

Concluséo

EFICACIA

ESTILO

CARACTERISTICAS DO LIDER

MENOS EFICAZ

BASICO

MAIS EFICAZ

Desertor

Transigente

Autocrata

Missionario

Desertor

Integrado

Dedicado

Relacionado

Separado

Executivo

Autocrata Benevolente

Promotor

Burocrata

Trabalha conforme fixa o regulamento; evita
envolvimento; emite poucas opinides Uteis; pouco
criativo; resistente a mudancas; pessimista.

Submisso; evita tomar decisdes; enfatiza o erro
quando este existe; idealista; ambiguo; ndo confiavel.

Critico; ameacador; centralizador; exige obediéncia;
imediatista; age sem consultar (comunicacdo sé6 para
baixo); temido; antipatico.

Evita o conflito; agradavel; dependente; facilita as
coisas; passivo; ndo se preocupa com producéo.

Trabalha conforme fixa o0 regulamento; evita
envolvimento; emite poucas opinides Uteis; pouco
criativo; resistente a mudancas; pessimista.

Divide objetivos e responsabilidades; integra o
individuo com a organizacdo; interessado pelas
técnicas motivacionais.

Resoluto; agressivo; ativo; seguro; independente;
emprega recompensas e punicdes; prioriza a tarefa.

enfatiza o
tranquiilo;
acolhedor; cria

Vé as pessoas em primeiro lugar;
desenvolvimento  pessoal; informal,
conversa bastante; simpatico;
atmosfera de seguranca.

Cauteloso; prefere as coisas escritas; busca
principios estabelecidos; exato; constante; calmo;
modesto; discreto.

Toma decisdes em equipe; induz compromisso com
objetivos; encoraja para a melhoria do desempenho;
coordena os demais no trabalho.

Decidido; trabalhador; comprometido; avalia
quantidade e qualidade; tem consciéncia dos custos
e lucros; alcanca resultados.

Mantém canais livres de comunicacdo; serve como
um facilitador (guia); apoiador; cooperador; confiavel.

Segue ordens; confiavel; mantém um sistema e uma
organizagdo em funcionamento; observa os detalhes;
racional; imparcial.

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado em REDDIN, W.J. (1989)

Para o perfeito entendimento da Teoria 3-D é

compreendido o conceito, representado de forma grafica, como mostra a figura 7 a

sequir:

importante que seja



Figura 7 — Visualizacao Grafica da Teoria 3-D

Promotor Executivo
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E (Eficacia Gerencial)
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Missionario Transigefte
Menos Eficaz

Desertor Autocrata

Fonte: Adaptado de REDDIN, W.J. (1989)

Mediante a analise da figura 7 observa-se que ao se projetar o estilo
transigente para o plano representativo dos estilos basicos, percebe-se que ha uma
sobreposicdo (sombreamento) sobre os estilos “Relacionado”, “Separado” e
“Dedicado” além do préprio “Integrado” que ja seria esperado em caso de melhoria
da eficacia gerencial do estilo “Transigente”.

De semelhante modo, partindo-se dos trés outros estilos gerenciais menos
eficazes e projetando-os para o plano dos estilos basicos de geréncia hd uma
sobreposicado sobre varios estilos, 0 que permite a inferéncia de que, a medida que
se aumenta a eficacia gerencial, o gerente incorpora caracteristicas tipicas dos
diversos estilos de gestao.

Assim sendo, Reddin (1989) sugere que o gerente eficaz é aquele que esta
em constante processo de aumento de eficacia que, para ser conseguida, deve estar
apoiada na flexibilidade do gerente, conforme aponta Chiavenato (1998, p.343), pois
somente assim conseguira desenvolver as trés habilidades gerenciais basicas:

a) Sensitividade situacional: habilidade para diagnosticar situacdes (que forcas

interagem na situagao);



b) Flexibilidade de estilo: habilidade de adequar-se as for¢cas em jogo, uma vez
analisadas e diagnosticadas;
c) Destreza da geréncia situacional: habilidade de gestéo situacional; a capacidade

de modificar uma situacao que precisa ser modificada.

4.7.3 Os Estilos de Gestdo segundo ADIZES

Partindo do pressuposto de que “decidir” e “implementar” acbes sdo duas das
funcdes mais importantes a serem exercidas pelo gestor, Adizes (1990, p.127)
ressalta que elas devem levar a organizacao a eficiéncia e eficacia a curto e longo
prazos.

Diante disto, traca um modelo (denominado PAEI) que contempla os quatro
papéis da tomada de decisdes, relacionando-os com as diferentes fases do ciclo de
vida das organizacdes (vide figura 1) e com os diferentes estilos de gestéo.

A primeira funcdo do processo decisorio € a chamada “P” que significa
(P)roduzir o (P)ropdsito da organizacdo, cabendo ao gestor, portanto, definir
claramente qual é o proposito ou missdo da organizacdo. Neste aspecto, €
fundamental destacar Collins e Porras (1995) que alertam que as organizacdes
“visionarias” sdo aquelas que tém um senso de missdo a cumprir profundamente
arraigado. Ou seja, como ressalta Adizes (p.130), o gestor na fase do “P” dewe
perguntar-se quem sao o0s clientes da sua organizagdo, quais sao as suas
necessidades e quais delas a organizacao pode ou podera satisfazer. Uma vez bem
desempenhada a funcao ‘P”, Adizes conclui que a organizacdo sera eficaz a curto
prazo.

A segunda funcdo € a chamada “A” de (A)dministrar, que significa
“sistematizar, rotinizar e programar as atividades da organizagao para que as coisas
certas sejam feitas no momento certo e na intensidade certa “(p.131). Se bem
desempenhada esta fun¢éo, a organizacao sera eficiente a curto prazo.

Para ser eficiente e eficaz a longo prazo, Adizes defende a idéia de que
outras duas funcbes precisam ser cumpridas: “E”, de (E)mpreender, e “I”, de
(Dntegrar, destacando que na primeira o gestor deve ter criatividade e ser capaz de
assumir riscos, adotando uma postura pro-ativa e ndo somente reativa em relacéo

as mudancas do ambiente; e, na segunda, o gestor precisa desempenhar o papel de
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integrador, disseminando os valores organizacionais, fazendo com que eles se
incorporem a cultura organizacional, tornando-se, assim, a “religido” da organizacao.
No sentido de enfatizar a necessidade do 1”, Adizes (p.134) destaca que
algumas organizacfes podem obter sucesso por muitos anos cumprindo as fungdes
“PAE”, mas ndo conseguiriam sobreviver 2000 anos (referindo-se a Igreja Catdlica)
se dela retirassem a “religidao”. Neste sentido, Collins e Porras (1995) endossam o
pensamento de Adizes (1990) na medida em que reforcam o lema “preservacéo do
ndcleo e estimular o progresso” na abertura de 7 dos 10 capitulos do seu livro.
Tendo em vista que os estilos requeridos em cada fase do ciclo de vida das
organizagdes séo diferentes e que as pessoas ndo tém o mesmo desempenho em
cada funcdo, Adizes (1990) propde diferentes estilos de gestdo mediante uma
combinacdo das iniciais “PAEI’, adotando a letra mailscula para a funcéo
predominante, mindscula para a ndo predominante e um simples “traco” ¢) para a
funcdo ndo desempenhada, tecendo, na sequéncia, comentarios sobre cada um dos
estilos combinados.
Para o entendimento do modelo, bastam ser observados o exemplos abaixo :
a) Estilo “PaEi” : Caracteriza pessoas com alto senso de missdo a cumprir e que
sdo extremamente voltadas para o relacionamento interpessoal e com menor
capacidade de administracdo e disseminacgao de valores;

b) Estilo “P---* : Caracteriza pessoas que enxergam somente a tarefa que tem em
maos, ao que Adizes (p.145) denomina de “O Solitario”.

E evidente, enfatiza Adizes (p.147), que o estilo “PAEI” é o ideal, pois
caracteriza alguém voltado para as tarefas e dedicado, ou seja, P”; organizado,
eficiente, minucioso e conservador, ou seja, “A”; capaz de assumir criativamente e
com um visao global, ou seja, ‘E”; e sensivel as pessoas e voltado para os seus
interesses e necessidades, ou seja, “I”.

Acreditando que o estilo ‘PAEI" “s6 existe nos livros” (p.147), Adizes propde
gue os gestores sejam treinados para desempenharem as diversas fun¢gdes de modo

a levar as organizacdes a eficiéncia e eficacia a curto e longo prazos.

47.4 Os Sistemas de RENSIS LIKERT

Na sua obra A Organizacdo Humana (1975), que posteriomente foi ampliada

originando o livro Novos Padrbes de Administracdo (1979), Likert destaca quatro



sistemas de administracdo (dai o nome do seu modelo — “Sistema 4") a saber:

Autoritario-Rigido ou Sistema 1, Autoritario-Benevolente ou Sistema 2, Participativo-

Consultivo ou Sistema 3 e Partcipativo-Grupal ou Sistema 4, onde sao avaliadas as

caracteristicas organizacionais de funcionamento e de desempenho, considerando-

se as seguintes dimensodes:

a)

b)

d)

Natureza da lideranca aplicada: nesta dimensdo sdo avaliados os niveis de
confianga mutua existentes entre superiores e subordinados, a abertura dada
pelos superiores aos subordinados para que estes discutam aspectos
importantes sobre o seu trabalho, e se, ao resolver problema de trabalho, o
superior o faz de uma forma patrticipativa, ou seja, procurando obter idéias dos
subordinados;

Natureza das forgas motivacionais: nesta dimensao séo avaliados os motivos
subjacentes explorados pelo gestor para motivar os colaboradores internos
(funcionérios), a maneira como 0s motivos sdo usados, se por ameacas ou
recompensas, o0s tipos de atitudes dos colaboradores internos para com a
organizacao e suas metas face as atitudes do lider, a extensdo em que as forcas
motivacionais sao conflitantes ou se revigoram mutuamente, o quinhdo de
responsabilidade sentido por todo membro da organizacdo relativamente a
consecucdo das metas organizacionais, as atitudes para com os membros da
organizacao e a satisfacédo derivada destas atitudes;

Natureza do processo de comunicagdo: nesta dimensdo sao avaliados a
intensidade da interacdo e comunicacao dirigida a realizacdo dos objetivos da
organizacéo, a direcdo do fluxo de informagédo, com respectivas origens (cupula
ou niveis inferiores) e extensdes, e a adequacdo e precisdo da comunicacdo
lateral,

Natureza do processo de influéncia e interagdo: nesta dimensdo sao
avaliados a intensidade e natureza da interacdo entre lideres e subordinados, a
cooperagao existente na equipe, a extensao em que os subordinados podem
influenciar as metas organizacionais, a extensdo em que os lideres influenciam
as atividades e métodos de trabalho dos diversos departamentos da organizacao
e a existéncia de uma estrutura que permita adequado fluxo de informacdes;
Natureza do processo decisorio: nesta dimensao sao avaliados em que niveis
sédo tomadas as decisfes dentro das organizacdes, a adequacao e precisdo das

informacdes necessarias para a tomada de decisfes, no local e momento em que



9)

h)

sao requeridas, o nivel de conhecimento por parte de quem toma decisdes, da
real situacdo da organizacdo, a extensdo em que sao utilizados os
conhecimentos técnico e profissional do lider na tomada de decisdes, a extensao
do envolvimento dos subordinados nas decisfes relacionadas as atividades que
eles proprios executam, e a extensdo em que 0 processo decisorio funciona
como um instrumento de motivacéo dos subordinados;

Natureza do sistema de metas e de diretrizes: nesta dimensdo séo avaliados a
maneira como o sistema é estabelecido, ou seja, se sem maiores participacdes
dos subordinados ou se feito de uma forma mais participativa, e o nivel de
aceitacao das metas estabelecidas por parte dos subordinados;

Natureza do processo de controle: nesta dimensao sao avaliados os interesses
pelo processo decisério em funcdo dos diferentes niveis hierarquicos da
organizacao, a existéncia de um grupo informal que apodia ou se opde as metas
organizacionais, e a utlizacdo de dados de controle, se na resolucédo de
problemas grupais ou como argumento de punicdo para o lider em relacdo ao
subordinado;

Metas de desempenho e treinamento: nesta dimenséo sdo avaliados os niveis
das metas de desempenho que o0s superiores buscam alcancar para a
organizacdo, o nivel de treinamento administrativo proporcionado para ao
subordinado, e a qualidade dos recursos fornecidos aos funcionarios para o
treinamento dos subordinados;

Caracteristicas de desempenho: nesta dimensédo sédo avaliadas a produtividade
dos subordinados, as faltas e giro de pessoal, os desperdicios de material e a
inspecéo e controle da qualidade.

Desta forma, Likert (1979), propde a estruturacdo e aplicacdo de um

guestionario que contemple questdes concernentes aos objetivos organizacionais, a

lideranca, a motivacdo dos recursos humanos, a comunicacao interpessoal, ao

processo decisoério e ao controle das atividades e resultados. Likert (1979) propde,

também, que sejam calculadas as médias das respostas (numa escala do tipo Likert)

e que, apos isto, sejam elas plotadas num gréfico que faz mencédo a cada uma das

guestbes formuladas, relacionando os resultados obtidos com algum dos quatro

sistemas de administragcao propostos.

Unindo-se, finalmente, os pontos plotados, tem-se uma nocao gréafica de qual

dos quatro sistemas de administracéo reflete melhor o status da organizacao, sob o



ponto de vista da alta direcdo, dos gerentes ou dos funcionarios pertencentes aos
seus diversos niveis hierarquicos.

Uma vez enquadrada no sistema Autoritario-Forte (Sistema 1), uma
organizacao caracteriza-se por uma gestao forte, coercitiva e arbitraria. Os objetivos
sdo impostos pela alta administracdo e a maneira utilizada para que os funcionarios
0s acatem é por meio de ameacas e puni¢des, prejudicando, desta forma, a criacédo
de um ambiente favoravel a motivacao.

Pelo fato das decisbes serem tomadas pela alta administracdo, ha uma
natural inibicdo por parte dos funcionarios em iniciar um processo de comunicacao,
bem como de inovagéo.

Uma vez enquadrada no sistema Autoritario-Benévolo (Sistema 2), uma
organizacao caracteriza-se por uma administracdo forte e autoritaria, na qual a alta
administracdo define objetivos e métodos de trabalho, delegando, entretanto,
algumas responsabilidades para os niveis hierarquicos mais proximos.

Assim sendo, observa-se uma pequena evolucdo em relagdo ao Sistema 1
mas ainda percebe-se pouca interacdo entre os colaboradores, baixo nivel de
controle dos resultados atingidos e pequeno investimento em programas de
treinamento e educacao dos funcionarios.

Uma vez enquadrada no sistema Participativo-Consultivo (Sistema 3), uma
organizacao caracteriza-se por uma administracao que privilegia o envolvimento dos
funcionarios no estabelecimento de algumas metas e métodos de trabalho, que
acarreta numa maior interacdo entre os envolvidos, bem como na melhoria do clima
organizacional que passa a ser de mais confianga comparativamente aos sistemas
anteriores.

Neste sistema € possivel observar, ainda, que a organizacdo apresenta
diretrizes ndo totalmente formalizadas e implementadas de planejamento das
atividades, organizacdo de métodos de trabalho, programas de desenvolvimento dos
funcionérios e controle da qualidade das diversas atividades, bem como dos
produtos.

Uma vez enquadrada no sistema Participativo-Grupal (Sistema 4), uma
organizacao caracteriza-se por uma administracdo participativa que preconiza o
trabalho em equipe, permitindo e incentivando, portanto, a participagdo dos
funcionarios no estabelecimento de metas e métodos de trabalho, contribuindo para

0 estabelecimento de um clima organizacional amistoso e prazeroso.
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Observa-se, ainda, na organizacdo administrada sob este sistema, o
investimento em programas de treinamento e educacdo, pesquisa e
desenvolvimento de maneira a privilegiar a inovacdo de produtos e servicos e o
orgulho por parte dos funcionarios com relagcéo aos trabalhos que desenvolvem.

Desta forma, Likert (1979), ressalta que a eficiéncia e a eficacia de uma
organizacdo estdo relacionadas a definicdo dos seus objetivos, ao estilo de
lideranca adotado pelos seus gestores, a motivacdo dos recursos humanos, a
comunicacdo interpessoal, a postura do gestor quando em meio ao processo

decisorio e ao controle das suas atividades e dos seus resultados.

4.7.4.1 Os Objetivos Organizacionais

Os objetivos organizacionais sao definidos quando do estabelecimento do
planejamento da organizacéo, conforme destacam Stoner & Freeman (1985, p.5), ao
enfatizarem que “planejar significa que os administradores pensam antecipadamente
em seus objetivos e acdes, e que 0s seus atos sdo baseados em algum meétodo,
plano, légica, e ndo simplesmente em palpites”. Estes planos determinam as
diretrizes que a organizacdo deve seguir, contemplando ainda a formacéao,
manutencédo e desenvolvimento de toda equipe que os implementarao.

Como o processo de planejamento esta relacionado com o estabelecimento
de objetivos organizacionais amplos (declaracdo da missdo da organizacao)
segundo afirmam Stoner e Freeman (1985, p.137) e considerando, também, que a
determinacao destes objetivos depende, fundamentalmente, da interpretacdo que o
gestor tem do ambiente externo bem como do ambiente interno a organizacao, é
importante a observacao de como o0 gestor desempenha as atividades de “leitura” e
interpretacdo das varidveis ambientais, cujas importancias sao destacadas por
Caravantes e Bjur (1996, p. XVI). Estes alertam e desafiam os gestores sobre o

tema, com estas palavras:

“(...) as opg¢Bes que nos sdo deixadas ndo sdo muitas : ou nos tornamos bons
leitores do ambiente, entendemos o0 que estd ocorrendo e passamos a agir
como surfista bem treinado que desliza na crista das ondas, sem perder o
equilibrio, ou entdo, por ignorancia, despreparo ou desmotivacdo, nao
conseguiremos interpretar o que se passa ao nosso derredor — e talvez dentro
de nos, por falta de reflexdo — e acabaremos por sucumbir nas aguas revoltas.
A opcao é toda nossa”.
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Ainda com a finalidade de ressaltar a importancia do estabelecimento de
objetivos organizacionais relacionados com o estilo do gestor, Drucker (apud.
Stoner e Freeman 1985, p.136) propde “o julgamento do desempenho de um
administrador através dos critérios gémeos de eficacia — capacidade de fazer as
coisas certas — e eficiéncia — a capacidade de fazer as coisas certo. Desses dois
critérios, a eficacia é o mais importante, j& que nenhum nivel de eficiéncia, por maior
gue seja, ira compensar a escolha de objetivos errados”.

Vale ressaltar que esta tese de Drucker (1954) deu origem ao seu livro A
Pratica da Administracdo de Empresas (que Ihe conferiu, mais tarde, o
reconhecimento publico de “pai da Administracdo por Objetivos”). Nela ele defende
0S seguintes pressupostos, segundo Ferreira et al. (1997, p.107):

a) Mudangas ambientais: as mudangas ambientais impdem novos requisitos nao
s6 as organizacbes mas também aos gestores. As particularidades de cada
executivo devem ser consideradas quando do estabelecimento e da avaliacédo da
consecucéao dos objetivos;

b) Definicdo dos objetivos: a identificacdo clara dos objetivos estabelecidos para
todos os envolvidos no processo é a tarefa prioritaria do processo. Para tanto,
todos devem conhecé-los e a organizacdo deve ter claramente definidos a sua
area de atuacao e o que pretende alcancar no futuro, considerando seus pontos
fortes e fracos e as circunstancias favoraveis e desfavoraveis do mercado;

c) Criacdo de oportunidades: a gestdo de uma empresa deve ser criativa e ndo
adaptativa, uma vez que cria condicbes econdmicas ao invés de passivamente
adaptar-se a elas;

d) Desenvolvimento de pessoal: a empresa deve ser capaz de produzir mais e
melhor do que os recursos que a compdem, sendo maior do que a soma das
suas partes;

e) Descentralizacdo administrativa: aperfeicoar a estrutura organizacional,
através de um maximo de descentralizacdo, leva a organizagdo a um melhor
desempenho;

f) Multiplicidade de objetivos: a maior dificuldade ndo estd no estabelecimento
dos objetivos mas na determinacdo de como serdo medidos e avaliados;

g) Autocontrole: os objetivos devem ser a base do controle mas nao seu
fundamento. O controle é a capacidade de dirigir o seu préprio trabalho. “Um dos

maiores beneficios da Administracao por Objetivos foi o fato de ela ter permitido



substituir a administracdo através da dominacdo pela administracdo através do
autocontrole”;

h) Autoridade e lideranca: a geréncia deve ser um, entre varios grupos de
lideranca. Se procurar ser o Unico, ou 0 mais poderoso dos grupos, sera
rejeitada, perdendo a legitimacao de sua autoridade.

Desta forma, pode-se afirmar que os gestores devem estar progressivamente
mais bem preparados para desempenharem o papel de estrategistas das
organizacdes, estabelecendo seus objetivos e as prOprias missdes das
organizacdes, estando em sintonia com as palavras de Hesselbein (1997, p.103), o
qual afirma que " gerenciar em prol da missdo e compreender a missao € a esséncia
da estratégia eficaz, para a pequena empresa sem fins lucrativos ou para aquela
constante na lista da Fortune 500”.

Além dos objetivos, as proprias metas organizacionais (metas “macro”) sao
estabelecidas quando do planejamento da organizacdo, sendo obrigacdo do gestor
determina-las e dissemina-las na organizacdo, procurando que todos 0s seus
colaboradores as compreendam e sintam-se motivados e orgulhosos em trabalhar
para os seus alcances.

No tocante as metas, Collins e Porras (1995, p.139) ressaltam o impacto das
metas audaciosas sobre as organizacdes, destacando que as organizacdes
“visionarias” as estabeleceram ao longo de suas historias, diferenciando-as, desta
forma, em diversos momentos, das organizagcdes concorrentes que serviram de

comparacao na pesquisa realizada.

4.7.4.2 A Lideranca nas Organiza¢cbes

Stoner e Freeman (1985, p.7) afirmam que se por um lado o planejamento
lida com aspectos mais abstratos do processo administrativo, por outro, a lideranca
€ mais concreta , ou seja, “ela envolve o trabalho com pessoas”, de forma que uma
vez ‘“estabelecendo a atmosfera adequada, os administradores ajudam seus
empregados a darem o melhor de si” quando da realizagdo de suas atividades
profissionais.

Por este motivo, muitos estudos tém sido desenvolvidos sobre o assunto ao
longo dos ultimos cingiienta anos, alguns assumindo posicdo de destaque como o

que foi realizado por Likert (1979), que procurou equacionar as relagdes entre



lideranca e desempenho organizacional. Apesar de toda a contribuicdo de Likert, o
assunto “Lideranca”, ainda nos dias atuais, vem sendo exaustivamente debatido,
provocando a edi¢cédo de obras relevantes escritas por autores de renome, tais como:
Kouzes e Posner (1994), Covey (1994), Bennis (1997) e Hesselbein et.al (1996).

Dentre estas obras, merece destague a de Hesselbein at al. (1996), intitulado
O lider do futuro, por retratar uma coletanea de pensamentos de grandes autores,
no qual é destacado, logo no seu prefacio (p.15), a importancia do tema sobre a
performance das organizacfes, além da discussdo sobre a atuacdo do lider
(funcdes e estilo) nas organizacdes ditas excelentes.

No tocante as funcdes do lider, Collins e Lazier (1996, p.53) destacam a
importancia do lider atuar como um agente catalisador da visdo, missao e valores da
organizacdo. A opinido destes dois autores mostra-se realmente relevante, na
medida em que encontra apoio de outros estudiosos de renome, tais como Likert
(1979), Bradford e Cohen (1985), Kouzes e Posner (1994), Covey (1994), Hamel e
Prahalad (1995), Bennis (1997) e Bateman e Snell (1997), além de Hesselbein
(1996, p.138), que destaca que “o lider do proximo milénio ndo serd apenas aquele
gue aprendeu as licdes de como fazer, escriturando ‘comos’ balanceados com ‘teres’
gue se dissolvem nas estrondosas mudancas a frente. O lider de hoje e do futuro
serd focado em como ser — como desenvolver qualidade, carater, mentalidade,
valores, principios e coragem”.

Uma vez atuando como catalisador da visdo, missdo e valores
organizacionais, o lider estara automaticamente cumprindo as tarefas referidas por
Schein (1996, p.82): o lider “como animador”, “como criador e mantenedor” da
cultura organizacional e “como agente da mudanca” da cultura organizacional.

O estabelecimento das estratégias da organizacdo €, também, segundo
Collins e Lazier (1996), uma atribuicdo do lider, que deve ter habilidade suficiente
para fazer um “mapeamento” do ambiente externo a organizacdo, com vistas a
detectar oportunidades e ameacas ao seu negdcio, bem como do ambiente interno a
fim de determinar forcas e fraquezas da organizacdo, conforme recomendam
autores como Porter (1999), Mintzberg et al. (2000) e Tavares (2000), entre outros.

E justamente na fase da formulacdo da estratégia que o lider deve ter em
mente que a sua organizacdo deve posicionar-se de modo a ter vantagem
competitiva diante de seus concorrentes, devendo formula-la, portanto, de modo que

agregue valor aos seus clientes, conforme apontado por Kanter (1997) e Deming



(apud. Brocka e Brocka 1994), e que privilegie os fatores qualidade, velocidade,
custo e inovacao conforme recomendado por Bateman e Snell (1997, p.19).

Para tanto, o lider deve responsabilizar-se, fundamentalmente, pela inovacéo
dos métodos de trabalho, bem como dos préprios produtos fabricados pela
organizacdo e/ou servicos por ela prestados, devendo apresentar, portanto, a
habilidade para gerenciar o processo de inovacdo conforme referido por Kanter
(1997) e Collins e Lazier (1996) e referido por Drucker (1987, p.199), o qual frisa que
a organizacao, seja ela qual for, ou a que segmento pertencer, “precisa aprender
como ser empreendedora e como inovar”.

Para implementar a estratégia tracada, o lider deve responsabilizar-se pela
preparacdo da estrutura organizacional, cercando-se de profissionais capacitados e
alocando-os convenientemente, conforme apontado por Bennis (1999, p.189) ao
ressaltar que em “grandes grupos, a pessoa certa tem a funcéo certa”. Drucker
(1998, p.62), assinala tal idéia ao dizer que a funcéo do lider “é dirigir 0os recursos e
os esforcos da empresa no sentido de oportunidades para resultados
economicamente significativos”.

E necessario salientar, também, que para estabelecer e disseminar vis&o,
missédo, e valores, bem como estabelecer objetivos e estratégias, o lider deve: 1)
fazé-lo mediante uma postura irretocavel no que tange as questdes éticas e morais,
pois isto |he confere credibilidade diante de seus colaboradores, e 2) fazé-lo de
forma compartilhada (participativa) e até mesmo descentralizada (no caso de
estabelecimento de objetivos e estratégias funcionais ou setoriais), pois isto
proporciona confianga muatua entre os participantes do processo, provocando prazer
nos funcionarios quando do exercicio de suas atividades, conforme referido por
Likert (1979) e mais recentemente por Bradford e Cohen (1985) e Kouzes e Posnher
(1994).

Apds concluir todo o processo de estabelecimento das estratégias
organizacionais, ha que se proceder o seu desdobramento em taticas que estejam
em sintonia com a visdo, missdo e valores organizacionais, a fim de que seja
possivel a realizacdo dos diversos trabalhos com alta qualidade e produtividade.

Para tanto, Collins e Lazier (1996, p.173) destacam que bons lideres tém
confianca em sua equipe e sabem que, se as pessoas nao executam bem as suas

tarefas, a culpa ndo é delas mas deles proprios.



Assim sendo, destacam alguns aspectos basicos para que as pessoas
executem bem o seus trabalhos, quais sejam:

a) Pessoas executam bem os seus trabalhos quando tém clareza sobre o que deve
ser feito, ou seja, ndo é possivel apresentarem bom desempenho se nao
conhecem 0s objetivos organizacionais e tampouco conseguem contextualizar os
seus trabalhos dentro do negdcio da organizacao;

b) Pessoas executam bem as diversas tarefas quando tém as habilidades
requeridas para tal, cabendo ao lider, portanto, instituir uma cultura
organizacional que privilegie o desenvolvimento (treinamento e educacéo) dos
colaboradores da organizacdo, conforme apontado por Deming (1990, p.19) e
Collins e Porras (1995);

c) Pessoas executam bem suas atividades quando lhes sdo dados liberdade e
apoio, ou seja, quando percebem ter autonomia e autoridade sobre suas
atividades e quando estéo suficientemente instrumentadas para executa-las;

d) Pessoas executam bem suas atividades quando séo valorizadas pelos seus
esforcos;

e) Pessoas executam bem suas atividades quando percebem a importancia que
elas representam para a organizacdo, ou seja, quando conseguem
contextualizar-se dentro do rol de atividades desempenhadas na organizacao.

Diante destes aspectos, Collins e Lazier (1996, p.177) sugerem, ainda, que
seja criado um ambiente para a exceléncia tatica mediante a implementacdo de um
processo que contemple as etapas de contratacdo, aculturamento, treinamento,

fixacdo de metas, mensuragao das metas e valorizagao do profissional.

4.7.4.3 A Motivacao dos Recursos Humanos

A relacéo entre motivacado, capacidade e desempenho organizacional, segundo
Megginson et al. (1998, p.347) “seria facil se a produtividade fosse uma fungéo
somente da capacidade, pois a producdo dos empregados iria variar diretamente
com o aumento de sua capacidade”.

A motivacdo do gestor e dos seus subordinados como aspecto fundamental
para o bom exercicio das atividades profissionais € um assunto que vem sendo
largamente debatido nos dias de hoje, como € destacado por Handy (1996, p.29), o

qual cita que “a paixao pelo trabalho proporciona a energia e o foco que orientam a
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organizacgéo”, fazendo com que estas pessoas motivadas “sirvam como exemplo
para os demais”.

Para que seja possivel realizar um estudo sobre a motivagdo dos
colaboradores de uma organizacdo, € necessario que sejam observados o0s
principios que norteiam o crescimento do ser humano dentro dela. Neste sentido,
Campos (1992, p.150), ao tratar dos aspectos humanos da qualidade, enfatiza que a
insatisfacdo é um estado natural do ser humano, o qual esta sempre a procura de
satisfacdo de novas necessidades, sejam elas de qualquer um dos niveis de
necessidades propostos por Maslow (apud. Campos 1992, p.154), compreendidos
como: fisioldgicos, de seguranca, sociais , de ego ou estima, e de auto-realizacéo.

Cabe aos lideres, portanto, estarem preparados para observar e interpretar as
diferentes necessidades e desejos dos seus subordinados, tendo sempre em mente
a grande influéncia dos aspectos psicologicos e sociais na produtividade e
satisfagdo das pessoas no trabalho, conforme observado por Elton Mayo (apud.
Bateman e Snell 1997, p.53) nos “Estudos de Hawthorne” .

E justamente este prazer e motivacdo das pessoas no trabalho que fazem
com que elas proprias acabem compondo uma equipe vitoriosa, conforme apontado
por Bennis (1999, p.179), o qual ressalta que “os grandes grupos e 0s grandes
lideres criam-se a si mesmos”, buscando diligentemente os objetivos comuns.

Esta busca diligente faz com que as pessoas de uma equipe de trabalho
acabem compartilhando seus sonhos, desejos e feceios de tal forma a criar uma
cumplicidade entre elas e uma identidade Unica para a equipe, que assume, a partir
deste ponto, uma postura de “devocdo” face a missdo da organizacdo, conforme
apontado por Collins e Porras (1995, p.172) e Bennis (1999, p.184).

Uma vez diante de resultados positivos, o lider desta equipe de “alta
performance” deve ser capaz de manté-la energizada, recompensando-a de diversas
formas positivas, conforme aponta Bennis (1997), mas acima de tudo premiando-a
com um novo projeto desafiador e nunca de uma forma punitiva, acreditando que

basta a presséo que os proprios projetos impdem a equipe.

4.7.4.4 A Comunicacao Interpessoal

A comunicacgao, segundo Megginson et al. (1998, p.320), “é o processo de

transferir significado de uma pessoa para outra na forma de idéias ou informacéo”. O



processo de comunicacdo, segundo propde Likert (1979, p.63), contempla as fases

de transmisséo, recepcdo e compreenséao e finalmente a aceitacdo ou rejeicdo das

mensagens. Este processo, destaca (idem, p.63), apresenta alta complexidade
sendo que, em muitos casos, as pessoas denominam o que € simplesmente uma
parte do processo, como se representasse 0 conjunto do processo de comunicacao.

Quanto ao fluxo da comunicacao dentro das organizagdes, Megginson et al.
(1998, p.320) defendem existir trés vias basicas de comunicacdo formal, quais
sejam:

a) A comunicacao descendente ou para baixo € em geral vista como seguindo a via
de comando formal da organizacao do alto até o nivel mais baixo. Tende a seguir
e a refletir a relacéo autoridade-responsabilidade expressa no organograma,;

b) A comunicacdo ascendente ou para cima representa o ‘feedback’ de dados ou
informacdes dos niveis mais baixos para os niveis da alta administracao;

c) A comunicacéo lateral ou horizontal, usadas essencialmente para a coordenacéo,
e que envolve colegas do mesmo grupo de trabalho e departamentos do mesmo
nivel.

Outra maneira de classificar a comunicagao, segundo Bateman e Snell (1997,
p.415), é através da sua oficialidade, ou seja, se € uma comunicacao formal ou
informal. Suas aplicacbes variam de organizacdo para organizagcdo, pois estao
intimamente ligadas a cultura organizacional, apresentando, portanto, prés e
contras.

A comunicacdo formal é aquela mais precisa e oficial que caracteriza as
organiza¢des que sdo mais maduras. Se, por um lado, deixa poucas duvidas quanto
ao conteudo, por outro tende a burocratizar a organizacdo e “esfriar” o
relacionamento entre as pessoas.

A comunicacao informal € aquela que geralmente se da de forma verbalizada,
em linguagem do dia-a-dia e que se por um lado agiliza o processo de comunicacéo
e aproxima as pessoas, por outro facilita a distor¢ao da informacéao.

Como todos os integrantes de uma organizacdo devem estar em sintonia e
trabalhando de forma estruturada rumo a um conjunto de objetivos comuns, a
comunicacdo entre todos deve ser a mais eficiente possivel para que ndo hajam
diferencas de entendimentos quanto aos trabalhos a serem desenvolvidos e aos
objetivos a serem atingidos pela organizacdo, cabendo ao gestor, portanto, ter

grande habilidade na comunicagcdo, conforme advertem Bateman e Snell (1997,



p.412) e atribuir a atencdo que realmente € devida ao assunto, tratando-o como
“essencial para funcionamento da organizacdo”, conforme enfatiza Likert (1979,
p.63).

4745 O Processo Decisorio

As decisbes tomadas pelo gestor acabam, em muitas situacoes,
determinando 0 sucesso ou 0 insucesso de uma organizagdo, conforme apontam
Freitas et al. (1997, p.51); por isso, 0 seu comportamento, quando em meio ao
processo decisoério, deve ser analisado com profundidade.

O papel decisorio do gestor dentro das organizacdes € destacado por Freitas
et al. (1997, p.43) como estando intimamente relacionado ao padrdao do seu
comportamento, ou seja, seu modo de atuacao e relacdo com as pessoas envolvidas
nas diversas questdes.

Por padrao de comportamento deve ser entendido o que Bordieu (1995,
p.137) chama de “habitus”, ou seja, predisposicdo para adotar certos tipos de
comportamentos em face das situacdes que se apresentam. Tendo em vista a
diversidade de padrbes de comportamento possiveis, as pessoas tendem a
racionalizar as suas ag¢des. De acordo com Simon (1965), as pessoas tomadoras de
decisdes ja tém regras pré-definidas de abordagem de situagcdes reais, adotando
determinados estilos quanto a tomada de decisdo, assim classificados por Driver
(apud. Freitas et al. 1997, p.45):

a) Decisivo: Utiliza pouca informagao para decidir. Conversa e age diretamente,
utilizando muito pouco planejamento, ndo respeita a hierarquia, reunides curtas
com agendas claras e com tomadas de decisdo a cada reunido. Prefere
organizagdes com tarefas bem definidas e trabalha um problema de cada vez.
Possui estilo autocratico e delegativo, procurando resultados sem interferir na
tarefa delegada. Orientado por resultados;

b) Flexivel: Utiliza poucas informacfes para decidir, mas procura analisa-las sob
diversos aspectos, optando pela mais apropriada. E adaptativo, flexivel e criativo,
preferindo a intuicAo ao planejamento. Trabalha com varios objetivos que
geralmente refletem o pensamento da maioria, preferindo mais a aceitagao que a
resisténcia. Prefere organizacdes com pouca estrutura e regras, € cCom poucos
trabalhos definidos. Decide baseado nas discussdes de grupo;



C)

d)
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Hierarquico: Planeja a longo prazo, fazendo andlises complexas dos dados.
Maximiza o uso de informacfes para alcancar a unica e melhor solucéo.
Detalhista, tenta fazer antecipacdes. E controlador, centralizador, preocupado
com os métodos utilizados e os resultados esperados. Prejudica a sua
comunicacao pela complexidade e detalhamento das idéias. Tem como ideal a
burocracia, podendo inibir a criatividade;

Integrativo: Usa bastante informacdo e gera o maior niumero de alternativas
possiveis. Produz simultaneamente vérias interpretacdes sobre as situacdes.
Valoriza a exploracdo e a criatividade. As decisbes estdo a modificacbes e
demoram a ser tomadas. Tenta compatibilizar interesses de pessoas e da
organizacdo. Prefere organizacdes menos rigidas. Os relatorios e projetos sao
longos, e elaborados, envolvendo bastante discussdao. Admite “feelings”, fatos e
opinidées como informacao;

Sistémico: E o mais complexo e dificil de ser compreendido. Combina qualidades
do integrativo e do hierarquico. E maximizador e multifoco ou unifoco. N&o
delega, exercendo influéncia e controlando as informacdes. Enfatiza a priorizacéo
e estratégias detalhadas para tratar problemas. Planeja para curto prazo com
objetivos concretos e mensuraveis, sendo que o conjunto é dirigido para objetivos
maiores e a longo prazo. Valoriza a informagéo, estimulando a sua coleta regular
e cuidadosa. Estimula as pessoas a trazerem informac¢des informais. Utiliza-se de
todos os recursos para compreender a situacdo (diagramas, mapas, graficos,
fluxos, etc.)

Outra maneira de se classificar o estilo do gestor quanto ao processo

decisério pode ser feita considerando o seu temor diante do grau de incerteza

envolvido em cada questao (aqui entendido como sendo a diferenca compreendida

entre as informagBes necessarias para se resolver o problema e aquelas que

realmente se tém) e a sua propria aversao ao risco.

Neste sentido, segundo Corréa (1996), o gestor pode adotar diferentes tipos

de decisoes:

a)

Decisdo Instrumentada: E aquela onde ha pouca incerteza, no que se refere ao
ambiente da decisdo e pequena aversio ao risco por parte do decisor. E a tipica
decisdo tomada sobre instrumentos tais como pesquisas e outros métodos

guantitativos.
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b) Decisdo Calculada: E aquela que combina pequena aversio ao risco com maior
incerteza quanto ao ambiente da decisdo. E assim denominada pelo fato do
decisor pesar o risco, e calcular tentativamente, o impacto da decisao.

c) Decisdo Cliché: E aquela que combina alta aversdo ao risco apresentada pelo
decisor com um pequeno grau de incerteza no ambiente da decisao. Neste caso
o decisor é caracterizado pelo conservadorismo.

Corréa adverte, ainda, que se o grau de incerteza envolvido na questdo é alto
e o decisor tem alta aversdo ao risco, ele fatalmente caird num “bloqueio decisoério”.

Segundo Drucker (1998, p.473), “sé@o incontaveis os livros que tratam de
técnicas para decidir”. Entretanto, a tomada de decisdes é uma constante na vida
profissional do gestor, independentemente se costuma utilizar uma postura mais ou
menos participativa ou utilizar um maior ou menor nimero de informacoes.

Quanto as informacdes, dadas as suas complexidades e grande numero, é
importante que o gestor tenha consciéncia daquelas que sao realmente necessarias
para a tomada de decisé&o.

Neste sentido, Drucker (1998, p.86), considerando que as organizacfes sao
feitas para criar riquezas, ressalta que as informac¢fes necessarias para a tomada de
decisdo podem ser divididas em “basicas” que sdo aquelas ligadas aos instrumentos
gerenciais de diagndstico, tais como fluxo de caixa e estoques, informagcdes sobre
“produtividade”, sobre “competéncias” centrais da organizacdo, além das
informacgbes ligadas a alocagdo de recursos escassos para a organizacdo. Estas

sim, segundo ele, devem ser controladas pelo gestor.

4746 O Controle das Atividades e Resultados

O controle € uma das fungcdes mais importantes a serem desempenhadas
pelo gestor, sendo, portanto, destacada primeiramente por Fayol, que foi o primeiro
estudioso a defender a idéia de que a Administracdo deveria ser encarada como
sendo uma profissdo a ser ensinada, pautando-a em 14 principios concentrados em
5 elementos, dentre os quais o controle. Desde entdo, o processo de controlar as
organizacGes vem sendo objeto de grandes obras tais como a de Likert (1979), que
enaltece a importancia de se controlar as diversas atividades desempenhadas na
organizacao e, mais recentemente, Drucker (1998, p.503), que conceitua de modo

diferente os termos “controle” e “controles”, sendo o primeiro relacionado a atividade
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de controlar, ou seja “ligada aos fins” e o ultimo relacionado com os diversos
instrumentos utilizados no monitoramento das atividades, ou seja “ligados aos
meios”. Para Mockler (apud. Stoner e Freeman 1985, p.440), controle significa:
“um esforco sistematico de ajustar padrbes de desempenho com objetivos de
planejamento, projetar sistemas de feedbacks de informacdo, comparar o
desempenho presente com padrbes preestabelecidos , determinar se existem
desvios e medir sua importancia, e iniciar qualquer acdo necessaria para garantir

que todos os recursos da empresa estejam sendo usados do modo mais eficaz e
eficiente possivel para o alcance dos objetivos da empresa”.

Diante do conceito de controle, os autores destacam as etapas basicas do
processo de controle, quais sejam o estabelecimento de padrbes e métodos para a
medicdo de desempenho, a medicdo do desempenho propriamente dito, a efetiva
comparacao entre o desempenho e o padréo estabelecido, e a aplicacdo de acoes
corretivas e de melhorias, onde necessarias.

E importante destacar que o controle, além de possibilitar o monitoramento
das diversas atividades desempenhadas numa organizacao, auxilia os gestores no
monitoramento das mudancas ambientais, as quais tém provocado profundas
alteracbes nas estruturas das organizagdes, conforme frisado na introducédo deste
trabalho.

Quanto a sistematica de controle, Megginson et al. (1998, p.477) defendem a
tese de que para ser eficaz, um sistema de controle deve focalizar as atividades
adequadas, além de ser feito no tempo certo, dentro do custo previsto, ser preciso,
ou seja, baseado num conjunto suficiente e correto de informagdes, e aceito pelos
colaboradores internos da organizacao.

Dada a complexidade das etapas do processo de controle das organizagoes,
podem ser observados diferentes estilos do gestor quando em meio ao processo,
pois pode fazé-lo mediante a utilizacdo de “controles” e informacdes ou entdo
utilizando mais a observacao e intuicdo ou, ainda, fazendo-os de modo a contribuir
com o desenvolvimento dos funcionarios e da prépria organizacdo ou entao,
conforme seu estilo, para puni-los caso os resultados alcancados sejam diferentes
dos esperados.

Todavia, de uma forma ou de outra, € fundamental que o gestor monitore a
sua propria conduta ao controlar trabalhos e trabalhadores, tendo perfeita nocédo do

impacto destas atividades sobre a performance da organizagao.
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5 METODO

5.1 PLANO METODOLOGICO SINTETICO

Para alcancar os objetivos tragcados nesta pesquisa, estabeleceu-se um plano
de acdo composto por duas partes distintas, aqui denominadas “primeira pesquisa
exploratéria” e “segunda pesquisa exploratoria”.

A primeira pesquisa exploratoria, a qual foi de cunho qualitativo, serviu
fundamentalmente, para que os lideres formais das organizacdes participantes do
programa Pro-Movel indicassem quais as organizagbes que deveriam ter suas
préaticas e estilo de gestéao efetivamente pesquisados.

Aproveitou-se a oportunidade, nesta primeira pesquisa exploratoria, para
investigar quais os fatores que, na opinido dos lideres formais das organizacoes,
justificavam o insucesso das organizacdes denominadas “ndo-Longevas”, bem como
os fatores que justificavam o sucesso das organizacdes “Longevas”.

Além destas investigacdes, aproveitou-se 0 momento para a investigacao,
junto aos respondentes, do modo de localizagdo das possiveis pessoas
representantes das organizacdes “nao-Longevas”.

De posse dos resultados da primeira pesquisa, formulouse a “segunda
pesquisa exploratéria”, onde foram pesquisados as praticas de gestdo e estilo
gerencial dos lideres formais das organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas”,
mediante o preenchimento, por parte dos respondentes, dos questionarios 2 e 3,
respectivamente.

A segunda pesquisa teve um carater quantitativo. Nela foram estabelecidos,
pela analise das diferencas das médias aritméticas encontradas, (teste das médias),
os fatores ligados a funcéo (praticas administrativas) e ao estilo de gestdo que
interferem na longevidade das organizacdes e, pela andlise das médias, os proprios
estilos de gestdo dos lideres formais das organizacdes “Longevas” e “nao-
Longevas”.

5.2 CARACTERISTICAS DO ESTUDO

Esta pesquisa teve, essencialmente, um enfoque quantitativo. Por método

guantitativo Richardson et al. (1989, p.29) entende que “caracteriza-se pelo emprego
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da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informacdes, quanto no
tratamento dessas através de técnicas estatisticas”.

Com base em seus objetivos a pesquisa é do tipo exploratéria e descritiva,
por apresentar, simultaneamente, caracteristicas comuns aos dois tipos de pesquisa,
pois procurou verificar “suspeitas” iniciais do pesquisador, o que esta em sintonia
com Gil (1991, p.45) quando se refere a pesquisa exploratéria afirmando que “pode-
se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias
ou descoberta de intuicbes. Seu planejamento é, portanto, bastante flexivel, de
modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado”.

Por procurar descrever as caracteristicas do estilo de atuacdo do gestor da
organizacao “Longeva’ e da organizagdo “ndo-Longeva”, esta pesquisa assume, de
forma complementar, um carater descritivo, que é explicado nestas palavras por Gil
(1991, p.46), “As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, ou, entdo, o0
estabelecimento de relacdes entre variaveis”.

Em relacdo as fontes de informacédo, esta pesquisa, embora utilize dados ja
levantados por outras instituicdes, como por exemplo, o nUmero de organizacdes e
“taxas de mortalidade”, o que a caracterizaria como sendo pesquisa de bibliografia,
ela constitui-se, na realidade, em uma pesquisa de campo pelo fato dos fenébmenos
estudados acontecerem dentro das organizagdes. Santos (1999, p.30) conceitua
campo e pesquisa de campo da seguinte maneira: “Campo: lugar natural onde
acontecem os fatos e fenbmenos. A pesquisa de campo é a que recolhe dados ‘in
natura’, como percebidos pelo pesquisador. Normalmente a pesquisa de campo se

faz por observacao direta, levantamento ou estudo de caso”.

5.3 PLANO DE AMOSTRAGEM E COLETA DE DADOS

Para fins de realizacédo desta pesquisa, partiu-se do universo composto pelas
914 organizacdes fabricantes de moveis que estdo sediadas na cidade de Curitiba-
PR e regido metropolitana. Destas organizagcfes, somente 62 estdo associadas ao
Sindicato da Industria do Mobiliario do Estado do Parand — regional Curitiba-PR,

segundo informacdes cedidas pelo préprio Sindicato ao pesquisador em 18/07/2000.
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Assim sendo, procurouse determinar a amostra a ser explorada na primeira
fase da pesquisa, partindo-se das 62 organizacbes que apresentam maiores
vinculos com o Sindicato. Esta amostra ficou reduzida, num segundo momento, as
40 organizagdes que participam do programa Pro-Movel, pelo fato de que
notoriamente, segundo revelacdes de pessoas detentoras de reconhecido
conhecimento e que pertencem ao Sindicato, estas 40 organizacdes estdao mais
comprometidas com o seu desenvolvimento, bem como o do préprio segmento em
comparacdo com as demais.

Diante das 40 organiza¢cdes escolhidas como sendo o universo exploratério
de organizagfes a serem analisadas, surgiu a seguinte questao: Quais organizacoes
deveriam ser as escolhidas para compor a amostra a ser pesquisada?

Para responder a esta questédo foi julgado prudente o método utilizado por
Collins e Porras (1995, p.30), dada a sua imparcialidade e coeréncia, no qual
partiram do principio de que ninguém melhor do que os préprios gestores das
organizacfes de maior prestigio para recomendar as organizacdes que efetivamente
deveriam ser pesquisadas.

Desta forma, foi realizada uma primeira pesquisa exploratoria junto aos
gestores de 33 organizacdes, das 40 participantes do Pro-Moével, (7 das 40 néo se
dispuseram a contribuir com a pesquisa), no periodo compreendido entre os dias
28/11/2000 e 10/01/2001, mediante entrevista (feita pessoalmente ou por telefone)
calcada no questionario 1 (em anexo), na qual o0s entrevistados mencionaram as
organizacdes que mais despertavam as suas atencbes pelo modo como eram
administradas, além dos fatores que eles acreditavam ser intervenientes no sucesso
e no insucesso das organizacdes, sendo suas respostas transcritas no questionario
pelo proprio pesquisador.

A partir do resultado desta pesquisa, foram elencadas as 78 organizacoes
mencionadas para compor a amostra de organizacdes representantes do grupo
denominado na pesquisa de “Longevas” (organizacdes com pelo menos 10 anos em
atividade), para as quais foi remetido o questionario 2 em anexo, e requisitado o seu
preenchimento por parte dos lideres formais, o que foi feito no periodo
compreendido entre os dias 17/05/2001 e 13/08/2001.

Dentre as 78 organiza¢bes foram coletados 137 questionérios respondidos,
sendo que 11 foram originarios de 8 organizacdes que atuam no mercado ha menos

de 10 anos e que, portanto, foram desconsiderados da amostrada pesquisa.
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Assim sendo, a amostra final das organizacdes “Longevas” foi composta por
126 respondentes de 70 organizacOes diferentes; por isso, foi classificada, nesta
pesquisa, como amostra probabilistica por estrato.

A amostragem probabilistica ou aleatéria ou, ainda, ao acaso, segundo
Marconi e Lakatos (1999, p.44) é o tipo de amostragem de utilizacdo mais comum
nas pesquisas e que apresenta como principal vantagem o fato de poder ser
submetida ao tratamento estatistico.

Quanto aos estratos, Marconi e Lakatos (1999, p.50), defendem a idéia de
gque sao formados pelo préprio pesquisador em funcdo das suas necessidades,
como no caso desta pesquisa, pelos grupos de “Longevas” e “ndo-Longevas”,
devendo o pesquisador, entretanto, “atentar para que todos os elementos da
populacdo estejam enquadrados neles e nenhum individuo possa ser colocado em
dois estratos diferentes, relativos ao mesmo atributo”.

Quanto a composicdo da amostra representante do grupo “ndo-Longevas”,
foram exploradas 23 ex-organizaces, cujo periodo de atividades foi inferior ou igual
a trés anos, representadas por 32 lideres formais que responderam ao questionario
3, em anexo, no periodo compreendido entre os dias 21/05/2001 e 27/07/2001.

Para a localizacdo dos gestores representantes das organizacfes “nao-
Longevas”, foram coletadas informac¢fes junto ao Sindicato, além da utilizacdo do
guestionario 1, em anexo, onde 0s proprios gestores das organizacfes participantes
do programa Pr6-Mdével mencionaram, através da resposta a pergunta 4, o nome do
responsavel, o endereco ou outra forma de localizacdo das organizacdes “néo-
Longevas”.

Tendo em vista a suspeita inicial do pesquisador de que a realizacédo da
pesquisa apresentava dificuldades operacionais, como, a localizacdo dos gestores
das organizacfes que ja encerraram as suas atividades, além da escassez de tempo
dos gestores das organizacdes em atividade para colaborarem com a pesquisa, foi
realizada, no més de janeiro de 2000, uma reunido no Sindicato da Industria do
Mobiliario do Estado do Parana, com a presenca de 18 representantes de
organizagfes que estdo em atividade, além de um representante de uma
organizacao que ja havia encerrado as suas atividades, na qual foi estabelecido o
consenso de adeséao e colaboracao para a realizagédo da pesquisa.

Quanto a forma de coleta dos dados da pesquisa propriamente dita, foram

aplicados os questionarios 2 e 3 (ambos em anexo) junto aos lideres formais das



organizacdes (Presidentes, Diretores, Gerentes e Supervisores), de modo
semelhante ao que Quivy e Campenhoudt (1998) denominam de questionario de

administragdo direta, ou seja, quando o proprio inquirido o preenche.

5.4 DESCRICAO E APRESENTACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE
DADOS

O questionario 1, utilizado na primeira pesquisa exploratoria, foi composto por
seis questdes abertas, onde procurou-se saber mediante entrevista: na questao 1, a
data de fundacdo da organizacdo; na 2, quais as empresas voltadas para o
segmento do mobiliario, localizadas na cidade de Curitiba-PR, que eram admiradas
pelo respondente e que portanto eram dignas de terem suas praticas e estilo de
gestdo pesquisados; na 3, a disposicdo do respondente em colaborar com o
pesquisador concedendo-lhe entrevistas no futuro, caso a sua organizacao fosse
escolhida para fazer parte da amostra final de exploracdo; na 4, a maneira de
localizacdo dos representantes das organizacfes “ndo-Longevas”; na 5, os fatores
gue justificavam o insucesso das organiza¢cdes “ndo-Longevas”; e na 6, os fatores
gue justificavam o sucesso das organizacdes “Longevas”.

Os modelos dos instrumentos de coleta dos dados (questionario 2 para as
organizacfes “Longevas” e questionario 3 para as “ndo-Longevas” — ambos em
anexo), aplicados na pesquisa, foram baseados no modelo proposto por Likert na
sua obra A organizacdo Humana (1975), o qual foi revisto e adequado na obra
Novos Padroes de Administracdo (1979) onde propbe quatro sistemas de
administracdo: Autoritario-Rigido ou Sistema 1, Autoritario-Benevolente ou Sistema
2, Participativo-Deliberativo ou Sistema 3 e Participativo-Grupal ou Sistema 4.

E importante ressaltar que o modelo de Likert foi o escolhido para ser utilizado
nesta pesquisa por se tratar de um classico sobre o assunto; outrossim, o proprio
pesquisador considerou esse modelo como sendo completo para a avaliagdo de
praticas administrativas e do estilo gerencial de organizacdes, na medida em que
contempla questdes inerentes ao seu planejamento, organizagcdo, lideranca e
controle.

O questionério 2 foi previamente testado nos meses de marc¢o e abril de 2001,
mediante a sua aplicacdo em 10 respondentes (excluidos da amostra final de

exploracéo) que exerciam funcdes de lideranca em 7 organizacOes pertencentes ao
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segmento de moveis, localizadas na cidade de Curitiba-PR e regido metropolitana e
gue estavam em atividade ha mais de 10 anos.

No pré-teste, além de todos os respondentes terem sido indagados pelo
pesquisador sobre a pertinéncia e clareza das questdes, foram avaliadas, também,
as médias aritméticas e os desvios-padrdes de cada uma das questbes a fim de se
verificar o eventual ndo entendimento de alguma questdo por parte dos
respondentes, sendo que a sua terceira versao € que foi a definitivamente submetida
aos demais respondentes.

O procedimento do pré-teste do instrumento de coleta de dados, segundo
Marconi e Lakatos (1999, p.102), deve ser feito junto a uma amostra nao
pertencente a amostra final a ser pesquisada e, embora demande certo tempo para
ser realizado, é de fundamental importancia, pois permite verificar:

1) Fidedignidade: qualquer pessoa que o aplique obterd sempre os mesmos
resultados.

2) Validade: os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa.

3) Operatividade: vocabulario acessivel e significado claro.

Por outro lado, a validacdo do questionario 3 foi feita mediante a simples
aprovacao do questionario 2 devido ao fato de serem semelhantes, diferindo apenas
no tempo dos verbos utilizados.

Como opcdes de resposta aos respondentes foi utilizada uma escala do tipo
Likert de quatro pontos, com as seguintes legendas: 1 - ndo (nunca); 2 — fracamente
(poucas vezes); 3 — moderadamente (varias vezes); 4 sim (sempre); e 6 — ndo sei
(ndo tenho opinido formada, ndo quero responder).

Ressalta-se ainda, que a escala de Likert de quatro pontos (numero par) foi
escolhida para se evitar o posicionamento central comumente adotado pelos
respondentes quando encontram-se diante de questbes polémicas. Tal medida foi
respaldada nas opinides de Bruner e Hensel (1994) e Pérrien, Cheron e Zins (1984,
p.149-151) onde comentam sobre o impasse da escolha de se ter um numero par
ou impar de itens na escala, ressaltando que o uso da escala com numero impar
induz o respondente a adotar uma posi¢ao central.

Quanto a estrutura, os questionarios 2 e 3 contemplam informacdes sobre a
organizacao, quais sejam, a razao social da organizagao, a data de fundacao, a data
de encerramento das atividades (no caso das organiza¢cfes “nao-Longevas”), além

das questdes referentes ao responsavel pelas respostas (lider formal), tais como:
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nome, idade, sexo, escolaridade, atividade profissional e cursos, seminarios,
encontros e conferéncias que tenha participado, bem como questdes sobre o estilo
de gestao e praticas administrativas.

Os questionarios 2 e 3 foram estruturados de modo a contemplar, ainda, as
dimensdes natureza do sistema de objetivos, processo de lideranca utilizado,
natureza das forcas motivacionais, natureza do processo de comunicacao, natureza
do processo de influéncia-interacdo, natureza do processo decisorio, natureza dos
processos de controle, e natureza das metas de desempenho e treinamento, sendo
gue todas as questbes (de 1 a 50) comecam com a expressdo “Nesta
Organizagdo...” para as “Longevas” e com a expressao “Naquela Organizacao...”
para as “ndo-Longevas”, escritas uma unica vez e em destaque nos questionarios, a
fim de se evitar repeticoes.

As respostas as questdes de 1 a 50, referentes as praticas administrativas e
estilo de gestdo, foram dadas pelos proprios respondentes mediante o
preenchimento de um “X” em apenas um dos graus (1, 2, 3, 4 ou 6) da escala
adotada, sendo que para as demais questdes (de 51 a 57), os respondentes
marcaram um “X” em uma das alternativas fornecidas. Na questéo 58, referente aos
cursos realizados, os respondentes escreveram 0S eventos com as respectivas
datas dos quais participaram mais recentemente.

E importante salientar que para as questdes 1 a 50, a escala 5 ndo foi
adotada de propésito e a escala 6 foi destacada como alternativa para aquele
respondente que eventualmente ndo soubesse responder a questado, ou nao tivesse
opinido formada sobre ela, ou ainda, ndo a quisesse responder.

Na dimensdo Processo de Lideranca Utilizado, foram avaliados: o0s
indicadores de confianca dos lideres formais nos seus subordinados, o
relacionamento entre lideres e liderados no que tange ao apoio para o
desenvolvimento do trabalho, o grau de liberdade que os subordinados tém para
discutir o que acharem necessario com os lideres e se os lideres ouvem as idéias e
opinides dos liderados para solucionar problemas, fazendo uso construtivo dessas
idéias.

As questdes e classificacdo das variaveis da dimensdo Processos de
Lideranca Utilizados, estdo demonstradas no quadro 05 (para as organizagdes

“Longevas”) e quadro 06 (para as organizacdes “ndo-Longevas”) ambos abaixo,



sendo idénticas para ambos os casos, alterando-se somente o tempo do verbo,

onde necessario.

Quadro 05— Processo de Lideranca Utilizado —“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 6
1 - A alta administracédo dissemina a visdo da organizacdo
em todos 0s seus niveis?
2 — O clima existente entre lideres e liderados é de
confianca?
3 - A alta administragdo dissemina a missao da
organiza¢do em todos 0s seus hiveis?
4 — A alta administracdo apresenta um relacionamento de
apoio com seus subordinados?
5 — A alta administracdo dissemina os valores da
organiza¢do em todos os seus niveis?
6 — Os problemas relativos ao trabalho s&o discutidos
abertamente com os subordinados?
Quadro 06 — Processo de Lideranca Utilizado — “n&o-Longevas”
QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 6
1 — A alta administracdo disseminava a visdo da

organizagao em todos 0s seus niveis?

2 — O clima existente entre lideres e liderados era de
confianca?

3 — A alta administracdo disseminava a missdo da
organizagdo em todos 0s seus niveis?

4 — A alta administracdo apresentava um relacionamento
de apoio com seus subordinados?

5 — A alta administracdo disseminava os valores da
organiza¢ao em todos 0s seus niveis?

6 — Os problemas relativos ao trabalho eram discutidos
abertamente com os subordinados?

Na dimenséao Natureza das Forgcas Motivacionais, foram avaliados: a maneira

como sao expostos 0s motivos pelos quais deve-se realizar uma missao

gue venha

a trazer bons resultados para a organizacdo (se por intermédio de temor ou

ameacas de punicdes), o reconhecimento pelo servico efetivamente realizado, o

grau de responsabilidade que cada subordinado sente ter no cumprimento dos

objetivos organizacionais, a valorizagdo que € dada ao subordinado por sua

criatividade, e o grau de estimulo dado ao subordinado para o seu crescimento

profissional.

As questdes relativas a dimensdo Natureza das Forcas Motivacionais, tanto

para as organizacbes “Longevas” e “nao-Longevas”,

respectivamente nos quadros 07 e 08 abaixo:

estao

expostas,
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Quadro 07 — Natureza das Forcas Motivacionais — “Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

7 — Para compactuar com seus objetivos, a empresa usa -
de ameacgas e puni¢cbes?

8 — A maneira como sdo expostas as razfes (para se aderir -
aos objetivos) é através de promessa de recompensas?

9 — Quando uma determinada tarefa ndo é totalmente
concluida, os lideres valorizam a parte ja realizada?

10 — H4 metas estabelecidas para serem atingidas? -

11 — Os subordinados participam da determinacdo das -
metas?

12 — Os subordinados boicotam as metas estabelecidas -
pelos lideres?

13 — As atitudes dos lideres em relacdo aos subordinados -
sao cooperativas?

14 — As atitudes dos lideres ocasionam um sentimento de -
orgulho da organizacéo nos liderados?

15 — A maneira como 0s objetivos estabelecidos seréo -
alcancados (estratégias) € debatida entre lideres e
subordinados?

Quadro 08 — Natureza das Forgcas Motivacionais — “ndo-Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 1213 ]14]|-]6

7 — Para compactuar com seus objetivos, a empresa usava -
de ameacgas e puni¢cbes?

8 — A maneira como eram expostas as razfes (para se -
aderir aos objetivos) era através de promessa de
recompensas?

9 — Quando uma determinada tarefa ndo era totalmente
concluida, os lideres valorizavam a parte 4 realizada?

10 — Havia metas estabelecidas para serem atingidas? -

11 — Os subordinados participavam da determinacdo das -
metas?

12 — Os subordinados boicotavam as metas estabelecidas -
pelos lideres?

13 — As atitudes dos lideres em relacao aos subordinados -
eram cooperativas?

14 — As atitudes dos lideres ocasionavam um sentimento -
de orgulho da organizagéo nos liderados?

15 — A maneira como 0s objetivos estabelecidos seriam -
alcancados (estratégias) era debatida entre lideres e
subordinados?

Na dimensdo Natureza do Processo de Comunicagcao, foram avaliados: a
interacdo na organizacdo objetivando o alcance de objetivos organizacionais, a
direcdo do fluxo de informacdes dentro da organizacédo (de cima para baixo e/ou
baixo para cima elou lateralmente), a qualidade de compartilhamento de
informacdes entre a lideres e liderados, e a aceitacdo da comunicagéo do lider por

parte dos liderados e vice-versa.
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Os quadros 09 e 10 mostram, respectivamente, as questdes relativas a
dimensao Natureza do Processo de Comunicacao para as organizacoes “Longevas”

e “ndo-Longevas”.

Quadro 09 — Natureza do Processo de Comunicac¢éo —“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

16 — Ocorrem muitas trocas de informagdes entre chefes e -
subordinados?

17 — O fluxo de informagdes flui da diretoria para os demais -
niveis, flui de volta, e entre as diversas fun¢cbes de mesmo
nivel, indistintamente?

18 — Informag¢Bes importantes para a empresa podem ser -
trazidas por qualquer de seus funcionarios?

19 — As informa¢des vindas de niveis inferiores sé&o -
recebidas com respeito pelos niveis superiores?

20 — A comunicacdao entre lideres e liderados é adequada? -

21 — Ha um sentimento de responsabilidade, por parte dos -
funcionarios, ao iniciarem o processo de comunicagao?

22 — Ha distorcbes de comunicagcdo entre lideres e -
liderados?

23 — Precisa-se de mecanismos suplementares de -
informacdo para gerar trocas de informag@es entre lideres
e liderados?

24 — Os lideres tém consciéncia dos problemas que afligem -
aos seus subordinados?

Quadro 10— Natureza do Processo de Comunicagao —“nao-Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

16 — Ocorriam muitas trocas de informagdes entre chefes e -
subordinados?

17 — O fluxo de informagfes fluia da diretoria para os -
demais niveis, fluia de volta, e entre as diversas funcdes de
mesmo nivel, indistintamente?

18 — Informagdes importantes para a empresa podiam ser -
trazidas por qualquer de seus funcionarios?

19 - As informagbes vindas de niveis inferiores eram -
recebidas com respeito pelos niveis superiores?

20 — A comunicagdo entre lideres e liderados era -
adequada?

21 - Havia um sentimento de responsabilidade, por parte -
dos funcionarios, ao iniciarem o processo de comunicacdo?

22 — Havia distor¢des de comunicacdo entre lideres e -
liderados?

23 — Precisava-se de mecanismos suplementares de -
informacédo para gerar trocas de informacdes entre lideres
e liderados?

24 — Os lideres tinham consciéncia dos problemas que -
afligiam aos seus subordinados?

Na dimensao Natureza do Processo de Influéncia-Interagéo foram avaliados:

0 grau de interacdo entre os colaboradores da organizagcdo, a cooperacao no



trabalho de equipe, a influéncia dos subordinados no estabelecimento de metas,
bem como métodos de trabalho, e a influéncia que os lideres exercem sobre seus
liderados imediatos no que tange a estabelecimento de metas e métodos de
trabalho.

Os quadros 11 e 12 mostram, respectivamente, as questdes relativas a
dimensdo Natureza do Processo de Influéncia-Interagcdo para as organizagdes

“Longevas” e “ndo-Longevas”.

Quadro 11— Natureza do Processo de Influéncia-Interacdo —“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 (-] 6

25 — Existe interacdo amistosa entre lideres e liderados -
com elevado grau de confianca?

26 — Ha intensa cooperacéo entre lideres e liderados para -
o desenvolvimento dos trabalhos?

27 — Os funcionarios podem influir na determinacédo das -
metas e métodos de trabalho?

28 — Os lideres definem metas e métodos de trabalho com -
imposicdes?

29 — A informacédo flui em todas as direcbes, a partir de -
todos, facilitando a interagdo entre os colaboradores?

Quadro 12 — Natureza do Processo de Influéncia-Interagcdo — “nao-Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 (-] 6

25 — Existia interacdo amistosa entre lideres e liderados -
com elevado grau de confianga?

26 — Havia intensa cooperacdo entre lideres e liderados -
para o desenvolvimento dos trabalhos?

27 — Os funcionarios podiam influir na determinacdo das -
metas e métodos de trabalho?

28 — Os lideres definiam metas e métodos de trabalho com -
imposi¢cdes?

29 — A informacao fluia em todas as dire¢des, a partir de -
todos, facilitando a interagé@o entre os colaboradores?

Na dimensdo Natureza do Processo Decisorio foram avaliados: o nivel
hierarquico da organizacdo onde sao tomadas as decisdes, 0 grau de utilizacdo de
informacdes para a tomada de decisfes, a qualidade da informagé&o disponivel para
a tomada de decisdes, o conhecimento dos problemas da organizagao por parte dos
tomadores de decisbes, o conhecimento técnico profissional empregado para a
tomada de decis@es, as eventuais conseqiéncias motivacionais ocorridas por conta
do processo decisério, e se 0 processo decisorio serve como instrumento

encorajador para o desenvolvimento do trabalho em equipe.



Os quadros 13 e 14 mostram, respectivamente, as questdes relativas a
dimensao Natureza do Processo Decisorio para as organizacdes “Longevas” e “néo-

Longevas”.

Quadro 13— Natureza do Processo Decisoério —“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

30 — As principais decisbes sdo tomadas por consenso -
entre lideres e liderados?

31 - As decisbes sdo tomadas, fundamentalmente, -
baseadas em conhecimentos técnicos e informacbes?

32 — As informag@es disponiveis para a tomada de deciséo -
sao claras e precisas?

33 — Os decisores estdo cientes dos reais problemas que -
afligem a organizacdo e seus subordinados?

34 — As decisbes sdo tomadas com base na intuicao? -

35 — A maneira de tomada de decisao propicia o interesse -
dos colaboradores para participarem do processo
decisério?

36 - Os colaboradores participam das decisfes -
relacionadas ao servico que executam?

37 — O processo decisoério encoraja o trabalho em equipe? -

Quadro 14 — Natureza do Processo Decisério — “nao-Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 (-] 6

30 — As principais decisbes eram tomadas por consenso -
entre lideres e liderados?

31 - As decisdes eram tomadas, fundamentalmente, -
baseadas em conhecimentos técnicos e informagdes?

32 — As informacgdes disponiveis para a tomada de decisao -
eram claras e precisas?

33 — Os decisores estavam cientes dos reais problemas -
gue afligiam a organizacdo e seus subordinados?

34 — As decisbes eram tomadas com base na intuicdo? -

35 — A maneira de tomada de decisdo propiciava o -
interesse dos colaboradores para participarem do processo
decisoério?

36 — Os colaboradores participavam das decisdes -
relacionadas ao servigo que executam?

37 — O processo decisério encorajava 0 trabalho em -
equipe?

Na dimenséo Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes, foram avaliados se
as metas sao estabelecidas pelos membros da equipe e se as metas sédo aceitas
franca e lealmente pelos funcionarios.

Os quadros 15 e 16 mostram, respectivamente, as questdes relativas a
dimensdo Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes para as organizacdes

“Longevas” e “ndo-Longevas”.



Quadro 15— Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes —“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

38 — As metas sdo estabelecidas pela maioria dos seus -
membros?

39 — As metas sdo franca e lealmente aceitas pelos -
colaboradores?

Quadro 16 — Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes — “nao-Longevas

QUESTOES RESPOSTAS
1 1213 ]14]|-]16

38 — As metas eram estabelecidas pela maioria dos seus -
membros?

39 — As metas eram franca e lealmente aceitas pelos -
colaboradores?

Na dimenséo Natureza do Processo de Controle, foram avaliados a existéncia
de interesse e preocupacdo, em todos 0s niveis hierarquicos da organizacéo, pelo
controle, bem como a qualidade da informacé&o referente aos controles em termos de
integridade, a existéncia de padrbes para se controlar a e revisar as atividades que
interferem na qualidade do trabalho e se os dados oriundos do controle séo
utilizados em prol da melhoria do trabalho.

Os quadros 17 e 18, mostram, respectivamente, as questbes relativas a
dimensao Natureza do Processo de Controle para as organizagbes “Longevas” e

“nao-Longevas”.

Quadro 17 — Natureza do Processo de Controle—"“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-] 6

40 — O interesse e preocupacao pelo controle ocorre em -
todos os niveis hierarquicos?

41 - As informacbBes referentes aos controles séao -
completas?

42 — H& maneiras padronizadas para se controlar e revisar -
as atividades que interferem na qualidade do trabalho?

43 — Os dados oriundos do controle sao utilizados em prol -
da melhoria do trabalho?




Quadro 18 — Natureza do Processo de Controle—“nao-Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

40 — O interesse e preocupac¢éo pelo controle ocorriam em -
todos os niveis hierdrquicos?

41 - As informagBes referentes aos controles eram -
completas?

42 — Havia maneiras padronizadas para se controlar e -
revisar as atividades que interferiam na qualidade do
trabalho?

43 — Os dados oriundos do controle eram utilizados em prol -
da melhoria do trabalho?

Na dimensdo Natureza das Metas de Desempenho e Treinamento, foram
avaliados: o nivel das metas de desempenho estabelecidas e se os subordinados
recebem treinamento necesséario para o desempenho das suas funcdes, além da
gualidade dos recursos fornecidos para treinamento dos subordinados.

Os quadros 19 e 20 mostram, respectivamente, as questdes relativas a
dimensao Natureza do Processo de Metas de Desempenho e Treinamento para as
organizacOes “Longevas” e “ndo-Longevas”.

Quadro 19— Natureza do Processo de Metas de Desempenho e Treinamento —
“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 (-] 6

44 — As metas determinadas sdo audaciosas? -

45 — Os colaboradores recebem treinamento adequado -
para bem desempenharem suas fun¢bes?

46 — Os recursos destinados ao treinamento sdo de alta -
qualidade?

Quadro 20— Natureza do Processo de Metas de Desempenho e Treinamento —
“nao-Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

44 — As metas determinadas eram audaciosas? -

45 — Os colaboradores recebiam treinamento adequado -
para bem desempenharem suas fun¢fes?

46 — Os recursos destinados ao treinamento eram de alta -
qualidade?

Na dimensdo Caracteristicas de Desempenho, foram avaliados o indice de
produtividade, a rotatividade dos colaboradores, o indice de absenteismo e a

existéncia de plano de inovacao para produtos e servicgos.
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Os quadros 21 e 22 mostram, respectivamente, as questfes relativas a
dimensao Caracteristicas de Desempenho para as organizagcfes “Longevas” e “néo-

Longevas”.

Quadro 21 — Caracteristicas de Desempenho —“Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

47 — O indice de produtividade é elevado? -

48 — A rotatividade dos colaboradores é baixa? -

49 — O numero de faltas dos funcionarios é elevado? -

50 — A inovagdo de produtos e servigos é feita de forma -
planejada?

Quadro 22 — Caracteristicas de Desempenho — “néo-Longevas”

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 |-| 6

47 — O indice de produtividade era elevado? -

48 — A rotatividade dos colaboradores era baixa? -

49 — O numero de faltas dos funcionarios era elevado? -

50 — A inovacédo de produtos e servicos era feita de forma -
planejada?

6 APRESENTAQAO DOS DADOS E MODO DE ANALISE DA PESQUISA

Para avaliacdo das respostas foi utilizado uma escala do “tipo Likert”, com
vistas a determinacdo do estilo de gestdo adotado pelos lideres formais das
organizacbes “Longevas” e das organizacbes “ndo-Longevas” que permitisse,
através do teste das médias aritméticas (teste “Z"), a observacdo das diferencas
entre as praticas administrativas e estilo de gestdo adotados pelas organizacfes

“Longevas” e “ndo-Longevas”.

6.1 PRIMEIRA PESQUISA EXPLORATORIA

Esta pesquisa foi realizada, fundamentalmente, com a finalidade de se
conhecer as organizacdes, que na opinidao dos lideres formais das organizacdes
participantes do programa Pré-Movel, mereciam participar da pesquisa sobre
praticas e estilo de gestéo.

Foram votadas 85 organizacfes, dentre as quais 7 ndo se propuseram a

responder o questionario 2, e 8 tinham tempo de operacdo inferior a 10 anos,



limitando, desta forma, a amostra final a 126 respondentes representantes de 70
organizacoes.

Quanto aos fatores que implicaram no fechamento das organizagdes “néo-
Longevas”, os respondentes mencionaram, principalmente, aqueles ligados as

praticas administrativas, conforme demonstrado na tabela 5 abaixo:

Tabela 5 — Fatores que justificam o insucesso das organizagcdes segundo o
ponto de vista dos gestores das organizacdes participantes do Pro-Movel

FATOR FREQUENCIA | PERCENTUAL
1 — Falta de conhecimento gerencial 22 37,93
2 — Empresario ndo sabe compor custos 6 10,34
3 — Falta de apoio do governo 6 10,34
4 — Falta de capital de giro 5 8,62
5 — Falta de informacdes do mercado 4 6,90
6 — Alta carga tributaria 4 6,90
7 — Falta de planejamento 3 5,18
8 — Falta de qualidade do produto 3 5,18
9 — Instabilidade econémica 2 3,45
10 - Falta de organizagao 1 1,72
11 — Produto ndo adaptado as necessidades do mercado 1 1,72
12 — Desinteresse em melhorar (falta de treinamento) 1 1,72
Total 58 100,00

Fonte: Elaborada por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa

Mediante analise da tabela 5, constata-se que em 37,93% das respostas
dadas os respondentes atrelaram o insucesso das organizacdes diretamente a falta
de capacidade gerencial dos seus lideres.

Considerando que apenas os fatores 3, 6 e 9 destacados na tabela 5 dizem
respeito aos aspectos externos a organizacao, e observando que os demais fatores
apontados referem-se as praticas de planejamento, organizagdo, lideranca e
controle das organizagcbes, conclui-se que em 79,31% das respostas dadas os
fatores que justificam o insucesso das organizagdes estdo direta ou indiretamente
ligados as praticas administrativas e estilo de gestao.

Outro fato observado nesta pesquisa foi que 18, dos 33 entrevistados,
(54,54%) mencionaram, sem nenhuma induc&o do pesquisador, a seguinte frase: “0s
marceneiros saem da empresa na qual sao funcionarios para abrir a sua prépria
empresa sem ter nenhum conhecimento de Administracdo”, o que acaba
endossando a opinido de Jones (2000, p.333) quando se refere a motivacédo para a
criacdo de novas organizactes (vide pagina 30 deste trabalho).

Considerando a hipotese de que os fatores que justificam o insucesso das

organizacdes podem ser diferentes daqueles fatores que justificam o sucesso de



outras, procurou-se saber, através da questdo 6, a opinido dos respondentes
guanto aos fatores que eles acreditavam ter sido responsaveis pelo sucesso das

suas proprias organizacoes. Tais fatores estdo expostos na tabela 6 abaixo:

Tabela 6 — Fatores que justificam o sucesso das organizacdes segundo o
ponto de vista dos gestores das organizagfes participantes do Pro-Movel

FATOR FREQUENCIA | PERCENTUAL
1 — Boa Administracéo 12 20,34
2 — Inovagéo 8 13,56
3 — Qualidade do produto 7 11,87
4 — Determinacao do gestor 7 11,87
5 — Crescimento com recursos préprios 5 8,48
6 — Perfil empreendedor do gestor 4 6,78
7 — Qualidade do servigo prestado 3 5,09
8 — Investimento do lucro na prépria empresa 3 5,09
9 — Profissionalismo 2 3,40
10 — Honestidade 1 1,69
11 — Saber “focar” o negécio 1 1,69
12 — Conhecimento do ramo 1 1,69
13 — Organizagéo 1 1,69
14 — Contar com recursos humanos capacitados 1 1,69
15 — Sorte 1 1,69
16 — Planejamento da sucessao 1 1,69
17 — Planejamento (visdo de longo prazo) 1 1,69
Total 59 100,00

Fonte: Elaborada por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa.

Mediante a analise da tabela 6, constata-se que a “boa administracao” foi
apontada diretamente em 20,34% dos casos como fator responsavel pelo sucesso
das organizagbes. Observando, também, que apenas o item 15 ndo esta
relacionado as questdes de planejamento, organizacédo, lideranca e controle quer
seja da inovacao, recursos humanos, marketing, qualidade e producgéo, conclui-se
gue em 98,31% dos casos, as praticas administrativas e o estilo de gestéao, quer seja
de maneira direta ou indireta, foram apontados pelos respondentes, como sendo 0s

fatores responsaveis pelo sucesso das organizacoes.

6.2 SEGUNDA PESQUISA EXPLORATORIA

Quanto a idade das organizac¢@es, foram tabuladas as informacdes referentes
as 70 organizacbes “Longevas” e as 23 “nao-Longevas”, donde observou-se,
respectivamente, as médias de 256,78 meses (21,40 anos) e 21,34 meses (1,78

ano) de tempo de existéncia.



Os resultados obtidos junto as organizagbes “Longevas” e “ndo-Longevas”,
referentes as questbes (variaveis) que apontam o estilo de gestdo (1 a 50), estédo
expostos, respectivamente, nas tabelas 7 e 8 abaixo. Elas expbem, a média
aritmética e o desvio-padrao para cada dimensao avaliada e, para cada questdo, a
freqUéncia das respostas com 0s respectivos percentuais em relacdo ao numero de

respondentes, bem como a média aritmética e o desvio-padrao da amostra.

Tabela 7 - Estilo de gestao das organizagdes “Longevas” Continua
Variaveis/ Opcéo 1 Opcéo 2 Opcéo 3 Opcéo 4 X S
Questdes [ % n % N % n %

PLU1 3 | 242 | 13 [1048| 46 [37,10| 62 [50,00 3,35 0,7655
PLU2 1 | 08| 8 |[645| 45 |3629| 70 |56,45 3,48 0,6562
PLU3 5 | 403 9 | 725 52 |4193| 58 |46,77 3,31 0,7794
PLU4 - - 13 |10,48| 40 |[3226| 71 |57,26 3,47 0,6780
PLUS 1 |08 9 |[726]| 38 |3064| 76 |61,29 3,52 0,6683
PLU6 5 | 397 | 13 |1032| 36 |2857| 72 |57,14 3,39 0,8292
Total 3,42 0,08327
NFM7 4 | 320 16 |12,80| 40 |32,00| 65 |52,00 3,33 0,8208
NFM8 12 | 960 | 38 [30,40| 29 |2320| 46 |36,80 2,87 1,0237
NFM9 9 |732| 38 |3089| 70 [5691| 6 | 4,88 2,59 0,6994
NFM10 4 | 320 6 |480| 27 |2160| 88 |70,40 3,59 0,7306
NFM11 22 |17,74| 21 |16,94| 26 |20,97| 55 |44,35 2,90 1,1506
NFM12 4 | 328| 5 |410| 49 |4016| 64 |5246 3,42 0,7254
NFM13 - - 18 |14,51| 42 |33,87| 64 |51,62 3,37 0,7269
NFM14 2 | 160 4 |320| 49 |3920| 70 |56,00 3,50 0,6429
NFM15 10 | 794 | 35 |27,78| 38 [30,16| 43 |34,13 2,90 0,9667
Total 3,16 0,3488
NPC16 1 |008| 8 |[634| 38 [3016| 79 |62,69 3,55 0,6525
NPC17 3 | 242 | 33 |2661| 46 |37,10| 42 |3387 3,02 0,8407
NPC18 13 [10,32| 11 | 8,73 | 30 [2381| 72 |57,14 3,28 1,0011
NPC19 - - 7 | 569 | 21 |17,07| 95 |77,24 3,72 0,5657
NPC20 8 |63 | 4 |317 | 64 [50,79| 50 |[39,68 3,24 0,7943
NPC21 - - 32 |2581| 56 |4516| 36 |29,03 3,03 0,7428
NPC22 21 |16,67| 39 |30,95| 46 |[3651| 20 |15,87 2,52 0,9527
NPC23 12 | 968 | 45 |[36,29| 49 [39,52| 18 |1451 2,59 0,8555
NPC24 - - 17 |1360| 42 |[3360| 66 | 52,8 3,39 0,7172
Total 3,15 0,4042
NPII25 - - 10 | 794 | 65 |[51,59| 51 |40,48 3,33 0,6175
NPI1I26 - - 10 | 800 | 35 [28,00| 80 |64,00 3,56 0,6401
NPII27 5 | 397 | 14 |11,11| 52 |4127| 55 |43,65 3,20 0,8199
NPI1I128 10 | 862 | 11 | 948 | 50 [43,10| 45 |38,79 3,12 0,9056
NPII129 8 | 635 27 |21,43| 46 [3651| 45 |[3571 3,02 0,9120
Total 3,24 0,2096
NPD30 5 | 397 | 9 | 714 | 27 |2143| 85 |67,46 3,52 0,7971
NPD31 3 | 238 | 15 |11,90| 52 |41,27| 56 |44,44 3,28 0,7656
NPD32 5 | 397 | 22 |17,46| 49 [3889| 50 |39,68 3,14 0,8458
NPD33 - - 21 |16,67| 42 |[33,33| 63 |[50,00 3,33 0,7483
NPD34 19 |1557| 22 |18,03| 33 |[27,05| 48 |[39,34 2,90 1,0940
NPD35 4 | 328 | 22 |18,03| 40 |32,77| 56 |4590 3,21 0,8550
NPD36 9 | 7,38 | 17 |1393| 41 |3361| 55 |45,08 3,13 0,9355
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Tabela 7 - Estilo de gestao das organizacdes “Longevas” Concluséo
Variaveis/ Opcéo 1 Opcéo 2 Opcéo 3 Opcéo 4 X S
Questdes [ % | n % N % n %

NPD37 4 3,22 4 3,22 62 (50,00 54 |4355 3,34 0,6971
Total 3,23 0,1838
NSMD38 14 111,29 45 (36,29 24 |19,35| 41 | 33,06 2,74 1,0427
NSMD39 2 1,59 14 11,11 | 53 (42,06| 57 |45.24 3,31 0,7317
Total 3,03 0,4013
NPCO40 3 2,38 29 23,02 46 |36,51( 48 | 38,10 3,10 0,8374
NPCO41 2 1,60 8 6,4 40 |32,00( 75 |60,00 3,50 0,6912
NPCO42 9 7,14 28 22,22 45 | 3571 44 |34,92 2,98 0,9294
NPCO43 11 8,94 8 6,50 53 [43,09| 51 |41,46 3,15 0,9205
Total 3,18 0,2238
MDT44 5 4,03 7 5,64 33 |2661| 79 |63,71 3,50 0,7809
MDT45 15 | 12,29 17 (1393 | 67 |5492| 23 |18,85 2,80 0,8873
MDT46 5 4,03 14 11,29 | 40 (32,26| 65 |5242 3,33 0,8335
Total 3,21 0,3634
CD47 4 3,31 16 13,22 50 (41,32| 51 |42,15 3,22 0,8009
CD48 30 [2459| 29 |23,77| 35 |[2869| 28 |2295 2,50 1,1003
CD49 - - 15 12,07 | 47 |[(3790| 62 |50,00 3,38 0,6937
CD50 2 1,60 9 7,20 37 29,6 77 | 61,60 3,51 0,7027
Total 3,15 0,4514

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa.

Tabela 8 - Estilo de gestéo das organizacdes “nao-Longevas” Continua
Variaveis/ Opcéo 1 Opcao 2 Opcao 3 Opcao 4 X S
Questdes [ % n % n % n %

PLU1 15 |50,00| 12 (40,00 3 10,00 - - 1,60 0,6747
PLU2 4 1250 14 |43,75 9 28,13 5 15,63 2,47 0,9153
PLU3 18 |58,06| 11 (3548 2 6,45 - - 1,48 0,6256
PLU4 3 9,68 6 19,35 | 18 | 58,06 4 12,90 2,71 0,7828
PLUS 16 |5161| 12 |38,71 3 9,68 - - 1,58 0,6720
PLUG 2 6,25 12 | 37,50 | 12 | 37,50 6 18,75 2,63 0,8330
Total 2,08 0,5796
NFM7 1 3,13 5 15,63 | 14 |43,75| 12 | 37,50 3,16 0,8076
NFM8 4 1250 12 |37,50| 11 | 34,37 5 15,63 2,53 0,9153
NFM9 6 19,35 15 48,39 | 10 | 32,26 - - 2,13 0,7184
NFM10 15 |46,87| 13 (40,63 2 6,25 2 6,25 1,72 0,8514
NFM11 8 25,00 13 (40,63 9 28,13 2 6,25 2,16 0,8839
NFM12 - - 5 1563 | 15 |46,88| 12 | 37,50 3,22 0,7064
NFM13 3 9,68 15 48,39 | 10 | 32,58 3 9,68 2,42 0,8072
NFM14 11 | 34,38 17 |53,13 4 12,5 - - 1,78 0,6591
NFM15 7 22,58 | 17 (54,84 6 19,35 1 3,23 2,03 0,7521
Total 2,35 0,5421
NPC16 15 |46,88| 12 (37,50 3 9,38 2 6,25 1,75 0,8799
NPC17 7 22,58 | 15 [48,39 8 25,81 1 3,23 2,10 0,7897
NPC18 3 9,68 16 |5161| 11 | 3548 1 3,23 2,32 0,7018
NPC19 10 |31,25| 16 (50,00 2 6,25 4 12,50 2,00 0,9504
NPC20 1 3,13 13 |40,63| 14 |43,75 4 12,50 2,66 0,7453
NPC21 1 3,13 11 |34,38| 17 |53,13 3 9,38 2,69 0,6927
NPC22 6 18,75 11 |34,38 9 28,13 6 18,75 2,47 1,0155
NPC23 2 6,45 12 |38,71| 12 | 38,71 5 16,13 2,65 0,8386
NPC24 2 6,25 15 146,88 | 13 | 40,63 4 12,50 2,47 0,7177
Total 2,34 0,3298
NPII25 1 3,23 12 (38,71 14 | 4516 4 12,90 2,68 0,7477
NPII26 18 | 56,25 1 31,25 2 6,25 2 6,25 1,63 0,8707
NPII27 5 15,63 18 |56,25 7 21,88 2 6,25 2,19 0,7803
NPI1128 5 15,63 13 |40,63| 11 | 34,38 3 9,38 2,38 0,8707
NPI1129 5 16,13 8 2581 | 15 | 48,38 3 9,68 2,52 0,8896
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Tabela 8 - Estilo de gestdo das organizacfes “néo-Longevas” Concluséo
Variaveis/ Opcéo 1 Opcéo 2 Opcéo 3 Opcéo 4 X S
Questoes n % n % n % n %

Total 2,28 0,4063
NPD30 15 |46,88| 14 |43,75| 3 | 9,38 - - 1,63 0,6599
NPD31 4 | 125 16 |[50,00| 10 [31,25| 2 | 6,25 2,31 0,7803
NPD32 9 |[2813| 15 |46,88| 7 |[21,88| 1 | 3,13 2,00 0,8032
NPD33 1 |323| 10 |3226| 12 |[3871| 8 |[2581 2,87 0,8462
NPD34 6 [19,35| 15 [4839| 6 |1935| 4 |12,90 2,26 0,9298
NPD35 7 |2333| 13 |[43,33| 10 |3333| - - 2,10 0,7589
NPD36 6 |18,75| 16 |[50,00| 8 |2500| 2 | 625 2,19 0,8206
NPD37 4 |12,90| 14 (4516 11 [3548| 2 | 645 2,35 0,7978
Total 2,21 0,3524
NSMD38 6 |1875| 15 |46,88| 8 |[2500| 3 | 9,38 2,25 0,8799
NSMD39 5 |16,13| 17 |5484| 8 |[2581| 1 | 3,23 2,16 0,7347
Total 2,21 0,0628
NPCO40 5 |16,13| 18 |58,06| 5 |[16,13| 3 | 9,68 2,19 0,8334
NPCO41 18 |5806| 11 |3548| 2 | 645 - - 1,48 0,6256
NPCO42 11 |3548| 13 |4193| 6 [1935| 1 | 3,23 1,90 0,8308
NPCO43 8 |2581| 10 |32,26| 7 |[2258| 6 |[19,35 2,35 1,0816
Total 1,98 0,3821
MDT44 14 |46,67| 13 |[4333| 2 | 667 | 1 | 3,33 1,67 0,7581
MDT45 16 |50,00| 10 |[3125| 4 |1250| 2 | 6,25 1,75 0,9158
MDT46 13 |41,94| 14 |4516| 4 |[1290| - - 1,71 0,6925
Total 1,71 0,0400
CD47 11 |3548| 17 |5484| 3 | 9,68 - - 1,74 0,6307
CD48 8 |2581| 6 19,35 9 |[29,03| 8 |[2581 2,55 1,1500
CD49 1 | 313 | 12 |3750| 14 |4375| 5 |1563 2,72 0,7719
CD50 17 |5484| 10 [3226| 3 |[968| 1 | 323 1,61 0,8032
Total 2,16 0,5589

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa

Legenda : x = Média aritmética; s= desvio-padréo; e n= respondentes da amostra

Quanto a exportacdo, 4 em 70 organizacdes “Longevas”, ou seja, 5,71%

exportam e outras 6 (8,57%) ja exportaram mas nao estao exportando atualmente.

Dentre as organizacfes “ndo-Longevas” pesquisadas, nenhuma exportou 0s seus

moveis.

Quanto ao tamanho das organizacdes, foi adotado o critério utilizado pela

Receita Federal do Brasil que estabelece, em funcdo do niumero de funcionérios da

organizacdo, 0 seguinte critério: micro empresa, de 1 a 19 funcionarios; pequena

empresa, de 20 a 99 funcionéarios; média empresa, de 100 a 499 funcionarios; e

grande empresa, mais de 500 funcionarios.

A tabela 9 abaixo mostra o tamanho das organizacdes exploradas nesta

pesquisa:



Tabela 9 — Tamanho das organizacdes pesquisadas
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TAMANHO LONGEVAS NAO-LONGEVAS
QUANTIDADE % QUANTIDADE %
Micro 20 28,57 16 69,57
Pequena 45 64,29 7 30,43
Média 5 7,14 - -
Grande - - - -
Total 70 100,00 23 100,00

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa.

Quanto a idade atual dos respondentes, bem como quando assumiram a

funcdo de lider, foram observados

“Longevas™

0S seguintes dados nas organizacoes

Tabela 10— Idade dos lideres formais das organiza¢cdes “Longevas”

FAIXA DE IDADE QUANDO ASSUMIRAM ATUAL
QUANTIDADE % QUANTIDADE %
Menos de 21 anos 38 30,16 - -
Entre 21 e 30 anos 41 32,54 22 17,46
Entre 31 e 40 anos 36 28,57 50 39,68
Entre 41 e 50 anos 11 8,73 41 32,54
Mais de 50 - - 13 10,32
Total 126 100,00 126 100,00

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos dados da pesquisa.

Quanto a idade atual dos respondentes, bem como quando assumiram a

funcdo de lider, foram observados o0s seguintes dados nas organizacdes “nao-

Longevas™.

Tabela 11 — Idade dos lideres formais das organiza¢cdes “nao-Longevas”

FAIXA DE IDADE QUANDO ASSUMIRAM ATUAL
QUANTIDADE % QUANTIDADE %
Menos de 21 anos 8 25,00 - -
Entre 21 e 30 anos 15 46,88 14 43,75
Entre 31 e 40 anos 6 18,75 10 31,25
Entre 41 e 50 anos 2 6,25 5 15,63
Mais de 50 1 3,12 3 9,37
Total 32 100,00 32 100,00

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos dados da pesquisa.

Quanto ao sexo dos respondentes, observouse que 100, dentre os 126

respondentes, (79,37%), representantes das organizacdes “Longevas” sdo do sexo

masculino e 26, ( 20,63%), sédo do sexo feminino.



Quanto ao sexo dos respondentes representantes das organizagbes “néo-

Longevas”, observou-se que 28 dentre os 32 (87,50%) sdo do sexo masculino e 4

(12,50%) sao do sexo feminino.

Quanto a escolaridade atual dos respondentes, bem como quando assumiram

a funcdo de lider, foram observados

“Longevas™

Tabela 12 — Escolaridade dos lideres formais das organiza¢gdes “Longevas”

0S seguintes dados nas organizagoes

ESCOLARIDADE QUANDO ASSUMIRAM ATUAL
QUANTIDADE % QUANTIDADE %
Ensino fundamental completo ou incompleto 22 17,46 11 8,73
Ensino médio completo ou incompleto 45 35,72 38 30,16
Superior — completo ou incompleto 46 36,51 53 42,07
Especializagdo — completa ou incompleta 11 8,73 22 17,46
Mestrado — completo ou incompleto 1 0,79 1 0,79
Doutorado — completo ou incompleto 1 0,79 1 0,79
Total 126 100,00 126 100,00

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos dados da pesquisa.

Y

Quanto a escolaridade dos respondentes quando do encerramento das

atividades da organizacédo, bem como quando assumiram a funcéo de lider, foram

observados os seguintes dados nas organizacdes “ndo-Longevas”:

Tabela 13 — Escolaridade dos lideres formais das organizagdes “néo-

Longevas”
ESCOLARIDADE QUANDO ASSUMIRAM QUANDO DO
ENCERRAMENTO
QUANTIDADE % QUANTIDADE %
Ensino fundamental completo ou incompleto 12 37,50 12 37,50
Ensino médio completo ou incompleto 17 53,13 14 43,75
Superior — completo ou incompleto 3 9,37 6 18,75
Especializagdo — completa ou incompleta - - - -
Mestrado — completo ou incompleto - - - -
Doutorado — completo ou incompleto - - - -
Total 32 100,00 32 100,00

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos dados da pesquisa.

Quanto a realizacédo de cursos e participagdo em seminarios e conferéncias,

observouse que 51 dentre os 126

organizacOes “Longevas” revelaram ter participado de algum destes eventos.

respondentes (40,48%) representantes das

Dentre os representantes das organizagbes “ndo-Longevas”, 5 dentre 32

respondentes (15,63%) revelaram ter realizado algum curso ou participado de algum

seminario ou conferéncia enquanto a organizacao estava em atividade.



Para o processamento dos dados e determinacdo das médias aritméticas e
desvios-padrao foi utilizado o médulo estatistico do software Excel pelo fato de estar
disponivel ao pesquisador e permitir, com facilidade, a apuragdo da estatistica
descritiva de uma determinada amostra de dados.

E importante ressaltar que as questdes 7, 8, 12, 22, 23, 28, 34 e 49 dos
questionarios 2 e 3 foram formuladas de modo que a interpretacdo das respostas
teve de ser feita de forma invertida, ou seja, onde o respondente escolheu a opcao
1, para efeitos da tabulacdo dos dados, a resposta "tornouse” 4; se escolheu a
opcao 2, a resposta "tornou-se" 3; se escolheu a opcao 3, a resposta "tornou-se” 2; e
se escolheu 4, a resposta "tornou-se" 1, sendo esse fato considerado, também, nos
calculos das médias aritméticas.

Para interpretacdo das respostas dadas as questdes numeradas de 1 a 50, foi
utilizado o seguinte critério: se a média aritmética ficou entre 1,00 e 1,49, entdo o
estilo de gestao € do tipo Autoritario-Forte ou Sistema 1 de Likert; se ficou entre 1,50
e 2,49, o estilo de gestdo € do tipo Autoritario-Benévolo ou Sistema 2; se ficou entre
2,50 e 3,49, o estilo de gestdo é do tipo Participativo-Consultivo ou Sistema 3; e
ficou entre 3,50 e 4,00, o estilo de gestao é do tipo Participativo-Grupal ou Sistema
4, sendo que foram considerados, para efeitos de calculo das médias aritméticas, 0s
ndmeros inteiros e os centésimos.

Nos casos em que os resultados (médias), apresentaram-se nos pontos
limitrofes, foram considerados os milésimos para a definicdo do sistema de gestao
correspondente.

No intuito de facilitar a visualizacdo dos estilos de gestdo adotados pelas
organizacbes “Longevas” e “ndo-Longevas”, foi concebido o grafico 3 abaixo, no

gual para cada questao (variavel) foi demarcada a média aritmética calculada.



Gréfico 3- Estilos de Gestédo das Organizacfes “Longevas” e “ndo-Longevas”

Variaveis/ Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
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Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa

Legenda : “Longevas”; -------------- “nao-Longevas”
6.2.1 Teste das Médias
Com a finalidade de se verificar se as diferencas entre as médias aritméticas

encontradas para cada uma das variaveis era significativa a ponto de se poder

afirmar ser a variavel um fator interveniente na longevidade das organizacoes,
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aplicou-se o teste estatistico “Z” para grandes amostras, partindo-se das seguintes
hipoteses:
Ho > X1 = X2, ou seja, hipétese de igualdade entre as médias observadas entre
as organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas”. Neste caso, se 1,96 <Z < 1,96 a
hipotese foi aceita com 95% de confianca.
H1 > X17?7X2, ou seja, hipotese de diferenca entre as médias observadas entre
as organizagfes “Longevas” e “nao-Longevas”. Neste caso, se Z < -1,96 ou Z >
1,96 a hipotese foi aceita com 95% de seguranca e, consequentemente, a
hip6tese Hy foi rejeitada.

Para a escolha deste tipo de teste de médias, utilizou-se o critério
recomendado por Triola (1999, p.187) onde ressalta que “de acordo com o teorema
central do limite, se obtemos grandes amostras (n>30) (de qualquer populacdo com
gualquer distribuicdo), a distribuicdo das médias amostrais pode ser aproximada de
uma distribuicdo normal’”.

Assim sendo (se o tamanho da amostra for maior ou igual a 30 - n> 30),
segundo Freund e Simon (2000, p.226), pode-se substituir os desvios-padrao das
populacdes pelos desvios-padréo das amostras quando da realizacdo da estatistica
para teste da diferenca entre duas médias, desde que as populacbes sejam
independentes como no caso desta pesquisa (organizacbes “Longevas” e “néo-
Longevas”).

Desta forma, foi calculado o fator “Z” para cada uma das variaveis através da
férmula abaixo, onde X1 foi a média encontrada para as organiza¢cdes “Longevas”;
X2 a média das “ndo-Longevas”; S1 o desvio-padrdo das “Longevas”; S2 o desvio-
padrdo das “ndo-Longevas”; n1 o numero de respondentes das “Longevas”; e n2 o
namero de respondentes das “ndo-Longevas”, sendo os resultados apresentados na
tabela 14.

X1 - X2

s12 +
nl

Z =

(9]
N
N

>
N

Tabela 14 — Valores de“Z” — Teste das Médias Continua

Variaveis/Questdes| Valor de “Z” | Conclusdo | Variaveis/Questdes | Valor de “Z” | Conclusao
PLU1 12,53 Rejeitar Hy | NP1126 11,78 Rejeitar Hy
PLU2 5,89 Rejeitar Hy | NP1127 6,46 Rejeitar Hy
PLU3 13,83 Rejeitar Hy | NP1128 4,25 Rejeitar Hy
PLU4 4,95 Rejeitar Hy | NP1129 2,79 Rejeitar Hy
PLUS 14,42 Rejeitar Hy | NPD30 13,90 Rejeitar Hy




Tabela 14 — Valores de“Z” — Teste das Médias Conclus&o

Variaveis/Questdes | Valor de “Z” | Conclusdo | Variaveis/Questdes | Valor de “Z" | Concluséo
PLU6 4,64 Rejeitar Hy | NPD31 6,27 Rejeitar Hy
NFM7 1,07 Aceitar Hy | NPD32 7,11 Rejeitar Hy
NFMS8 1,83 Aceitar Hy | NPD33 2,79 Rejeitar Hy
NFM9 3,23 Rejeitar Hy | NPD34 3,31 Rejeitar Hy
NFM10 11,42 Rejeitar Hy | NPD35 7,01 Rejeitar Hy
NFM11 3,99 Rejeitar Hy | NPD36 5,62 Rejeitar Hy
NFM12 1,41 Aceitar Hy | NPD37 6,29 Rejeitar Hy
NFM13 5,99 Rejeitar Hy | NSMD38 2,71 Rejeitar Hy
NFM14 13,20 Rejeitar Hy | NSMD39 7,80 Rejeitar Hg
NFM15 5,45 Rejeitar Hy | NPCO40 5,44 Rejeitar Hg
NPC16 10,83 Rejeitar Hy | NPCO41 15,75 Rejeitar Hy
NPC17 577 Rejeitar Hy | NPCO42 6,33 Rejeitar Hy
NPC18 6,19 Rejeitar Hy | NPCO43 3,75 Rejeitar Hy
NPC19 9,77 Rejeitar Hy | MDT44 11,80 Rejeitar Hy
NPC20 3,89 Rejeitar Hy | MDT45 5,83 Rejeitar Hy
NPC21 2,47 Rejeitar Hy | MDT46 11,17 Rejeitar Hy
NPC22 0,23 Aceitar Hy | CD47 11,00 Rejeitar Hy
NPC23 -0,33 Aceitar Hy | CD48 -0,21 Aceitar Hy
NPC24 6,49 Rejeitar Hy | CD49 4,40 Rejeitar Hy
NPI1125 4,47 Rejeitar Hy | CD50 12,07 Rejeitar Hy

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa

Mediante a andlise da tabela 14 observa-se que os valores de “Z” sao

superiores a 1,96 em 44, das 50 variaveis avaliadas, o que permite dizer que a
hipotese de que ha uma diferenca significativa entre as médias encontradas para as
44 variaveis nas organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas” deve ser aceita com
95% de confianca.

Por outro lado, observa-se que o valor de “Z” esta compreendido entre —1,96
e 1,96 em 6 das 50 variaveis avaliadas, quais sejam, NFM7, NFM8, NFM12, NPC22,
NPC23 e CD48, que dizem respeito, respectivamente, ao uso de ameaca, por parte
do gestor para que o subordinado compactue com o0s objetivos da organizacdo, as
eventuais recompensas oferecidas ao subordinado a fim de que adira aos objetivos,
ao boicote das metas por parte dos subordinados, as distor¢des de comunicacao
entre lideres e liderados, a necessidade utilizagcdo de mecanismos suplementares
para viabilizar a comunicacdo entre lideres e liderados, e a rotatividade dos
funcionarios, o que permite dizer que para estas variaveis a diferenca entre as
médias encontradas para as organizacdes “Longevas” e “nao-Longevas” ndo é
significativa, devendo a hip6tese de igualdade entre as médias, portanto, ser

rejeitada.



7 RESULTADOS DA PESQUISA

7.1 PREAMBULO

Nesta secao, sao apontados os resultados da pesquisa, tomando por base a
andlise dos resultados obtidos através das respostas dadas, pelos respondentes,
nos questionarios nela utilizados.

Objetivando a fidelidade ao modelo de Rensis Likert (1979) de investigacéo
de estilo gerencial e praticas administrativas vigentes nas organizacdes, (modelo
adotado neste estudo), esta secdo contempla os diferentes estilos de gestao
adotados pelos lideres formais das organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas’,
avaliados, separadamente e de forma global, a luz das seguintes dimensdes: 1)
processos de lideranca utilizados; 2) natureza das forcas motivacionais; 3) natureza
do processo de comunicacédo; 4) natureza do processo de influéncia-interacéo; 5)
natureza do processo decisoério; 6) natureza do sistema de metas e diretrizes; 7)
natureza do processo de controle; 8) natureza do processo de metas de
desempenho e treinamento; e 9) caracteristicas de desempenho.

Sado destacadas nesta secdo, também, as caracteristicas das organizacfes
“Longevas” e “ndo-Longevas” quanto a exportacdo e porte, bem como as
caracteristicas dos se us lideres formais, no que diz respeito a sexo, idade,
escolaridade e cursos, seminarios, encontros e conferéncias que participaram.

Finalmente, sdo apresentados, separadamente por dimensao avaliada e de
forma global, os fatores, ligados a funcéo e ao estilo de gestdo, que interferem na

longevidade das organizacoes.

7.2 ESTILO DE GESTAO UTILIZADO NAS ORGANIZACOES “LONGEVAS”

Processo de Lideranca Utilizado
Nesta dimensédo observa-se que o estilo de gestao identifica-se ao sistema 3,
com um valor médio de 3,42 (média das médias) para as respostas dadas, sendo
gue a maior média observada (3,52), a qual identifica-se com o sistema 4, esta
relacionada a disseminacao dos valores organizacionais e, a menor média (3,31) —

relacionada ao sistema 3 — diz respeito a disseminacdo da missao organizacional.
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Natureza das Forcas Motivacionais

Nesta dimensdo, a despeito do baixo consenso das respostas, observa-se
qgue os lideres formais atuam de forma semelhante ao sistema 3 de gestao (média
3,16), mesmo considerando que na variavel NFM10, relativa a existéncia de metas
estabelecidas, a média (3,59) tenha recaido sobre o sistema 4.

Observa-se nesta dimensdo, também, que a menor média (2,59) esta
vinculada a variavel NFM9, relativa a valorizacdo dos lideres quanto aos trabalhos
parcialmente concluidos pelos liderados, recaindo desta forma, sobre o sistema 3 de
gestao.

Natureza do Processo de Comunicacao

Nesta dimensdo, a despeito do baixo consenso das respostas, observa-se
gue o estilo de gestdo adotado assemelha-se ao sistema 3, uma vez que a média €
igual a 3,15, sendo que somente nas variaveis NPC16 e NPC19, referentes,
respectivamente, a intensidade de troca de informacdes entre lideres e liderados e
ao recebimento respeitoso, por parte dos lideres, das informacfes vindas dos
liderados, as médias séo iguais a 3,55 e 3,72, recaindo ambas, portanto, sobre o
sistema 4 de gestéo.

Observa-se nesta dimensao, também, que na variavel NPC22, que refere-se
as distorcbes de comunicacao entre lideres e liderados, encontra-se a menor média
calculada (2,52), acarretando, desta forma, numa semelhanca ao Sistema 3 de
gestao.

Natureza do Processo de Influéncia-Interacao

Nesta dimensao, observou-se com consenso nas respostas, que a forma de
atuacdo dos lideres formais € compativel como sistema 3, uma vez que a nédia
geral é igual 3,24, cabendo ressaltar, entretanto, que na variavel NPII26, relativa a
cooperacao existente entre lideres e liderados, a média € de 3,56, 0 que acarreta no
sistema 4 de gestéo.

Observa-se nesta dimensao, também, que a menor média (3,02) recai sobre o
sistema 3 de gestao, e esta vinculada a variavel NPI1129 que diz respeito ao fluxo das
informacgdes nas organizacodes.

Natureza do Processo Decisorio

Nesta dimensédo observa-se que o estilo de gestdo adotado pelos lideres

formais assemelha-se ao sistema 3, dado que a média calculada entre as variaveis é

igual 3,23, merecendo destaque a variavel NPD30, referente ao consenso entre
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lideres e liderados nas tomadas de decisdes, cuja média é igual a 3,52, o que
implica no sistema 4 de gestéao.

Observa-se nesta dimensao, também, que a menor média esta vinculada a
variavel NPD34, relativa ao uso da intuicao nas tomadas de decisdes, cuja média &
igual a 2,90, o que implica no sistema 3 de gestéo.

Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes

Observa-se nesta dmensao, mesmo considerando o relativo consenso nas
respostas e o baixo numero de variaveis (NSMD38 e NSMD39) - as quais referem-
se, respectivamente, ao estabelecimento de metas por uma maioria dos membros da
organizacgdo e a franqueza e lealdade com que as metas sdo aceitas pelos liderados
- que o sistema 3 caracteriza o estilo de gestdo adotado pelos lideres formais, uma
vez que a meédia geral calculada para a dimenséao é igual a 3,03.

Natureza do Processo de Controle

Nesta dimenséo, observa-se com relativo consenso nas respostas, que o0
sistema 3 € o efetivamente adotado pelos lideres formais, uma vez que a meédia
geral para a dimenséo ¢€ igual a 3,18 e, em 3 das 4 variaveis avaliadas, as médias
recairam sobre o referido sistema e apenas uma sobre o sistema 4.

by

A maior média observada (3,50) refere-se a varidvel NPCO41, que diz
respeito a integridade das informacfes inerentes ao controle, enquanto que a
menor média (2,98) esta ligada a varidvel NPCO42, que diz respeito aos padrdes de
controle utilizados.

Natureza do Processo de Metas de Desempenho e Treinamento

Nesta dimensdo, a despeito do reduzido nimero de variaveis avaliadas,
observou-se que o sistema 3 € adotado pelos lideres formais, uma vez que a média
geral para dimensao € igual a 3,21.

Destaca-se, ainda, que a maior média encontrada (3,50) enquadra-se no
sistema 4 de gestdo e é observada na varidvel MDT44, que diz respeito a audacia
das metas estabelecidas. Em contrapartida, a menor média observada (2,80) recai
sobre o sistema 3, e esté vinculada a variavel MDT45, que diz respeito a adequacao
dos treinamentos oferecidos aos funcionarios

Caracteristicas de Desempenho

Nesta dimensé&o, observa-se que o estilo de gestdo adotado converge para o

sistema 3, dado que a sua média geral é igual a 3,15 e em 3 das 4 variaveis

avaliadas as médias calculadas recairam sobre este sistema, sendo que apenas a
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média referente a varidvel NFM50, relativa ao planejamento da inovacao, recaiu
sobre o sistema 4 (média igual a 3,51).

Assim sendo, observa-se que nas 9 dimensfGes avaliadas as médias
calculadas revelam que o “sistema 3” € o adotado pelos lideres formais das
organizacfes “Longevas”, sendo que a maior média calculada (3,42) diz respeito ao
“Processo de Lideranca Utilizado” e, a menor média (3,03) é observada na dimenséo
“Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes”.

E importante destacar que a média aritmética calculada para as diversas
dimensfes avaliadas € igual a 3,20 e o desvio-padréo igual a 0,1042, o que permite
dizer, que embora o sistema 3 (Participativo-Consultivo) seja o adotado pelos lideres
formais das organizacdes “Longevas”, ha uma relativa proximidade do sistema 4
(Participativo-Grupal), uma vez que a média minima necesséaria para tal é de 3,50.

Este fato é relevante dado que Likert (1975, p.52) afirma que a mudanca do
estilo de gestdo “rumo ao sistema 4 traz consigo a melhoria do desempenho” da
organizagao.

Avaliacao global (“Longevas”)

Uma vez que esta pesquisa € fundamentalmente de cunho quantitativo, a
tabela 15 a seguir, auxilia para que se tenha uma clara visdo do estilo de gestao
adotado pelos lideres formais das organizacdes “Longevas”, na medida em que
apresenta a meédia aritmética e o desvio-padrdo calculados para cada uma das
dimensdes avaliadas com o respectivo sistema de gestdo adotado, bem como a

meédia aritmética das médias com o consequente desvio-padrao.

Tabela 15— Sistema de gestédo adotado por dimenséo avaliada—“Longevas”

DIMENSAO X s SISTEMA ADOTADO
1. Processo de Lideranga Utilizado 3,42 0,0833 3
2. Natureza das Forcas Motivacionais 3,16 0,3488 3
3. Natureza do Processo de Comunicagao 3,15 0,4042 3
4. Natureza do Processo de Influéncia-Interacao 3,24 0,2096 3
5. Natureza do Processo Deciso6rio 3,23 0,1838 3
6. Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes 3,03 0,4013 3
7. Natureza do Processo de Controle 3,18 0,2238 3
8. Natureza do Processo de Metas de Desempenho
e Treinamento 3,21 0,3634 3
9. Caracteristicas de Desempenho 3,15 0,4514 3
Resultado Final 3,20 0,1042 3

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa.

Legenda : x = Média Aritméatica s = Desvio-Padréo
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Mediante a analise da tabela 15, constata-se nas organizacdes “Longevas”,
gue o “Processo de Lideranca Utilizado” apresenta a maior média (3,42) dentre as
dimensdes avaliadas, aproximando-se bastante do sistema 4 de gestdo; em
contrapartida, observa-se que na dimensao “Natureza do Sistema de Metas e
Diretrizes”, encontra-se a menor média (3,03), o que leva a crer que as organizacdes

“Longevas” necessitam aprimorar-se nestas questdes.

7.3 ESTILO DE GESTAO UTILIZADO NAS ORGANIZACOES “NAO-LONGEVAS”

Processo de Lideranga Utilizado

Nesta dimensdo observa-se que o estilo de gestdo adotado pelos lideres
formais identifica-se com o sistema 2, uma vez que a média geral calculada é igual a
2,08.

Cabe ressaltar que em 3 variaveis as médias recairam sobre o sistema 2, em
duas recairam sobre o sistema 3 e em apenas uma variavel a média recaiu sobre o
sistema 1, sendo que a maior média (2,71) é observada na variavel PLU4, referente
ao apoio dos lideres aos liderados, e a menor média (1,48) € observada na variavel
PLU3, que diz respeito a disseminacdo da missao organizacional por parte da alta
administragao.

Natureza das Forcas Motivacionais

De modo semelhante ao processo de lideranca utilizado, observa-se que o
sistema 2 foi o adotado pelos lideres formais, uma vez que a média final é igual a
2,35, mesmo considerando que as médias calculadas para as varidveis tenham
recaido sobre o sistema 3 de gestdo em 3 das 9 variaveis avaliadas.

Cabe ressaltar que a maior média encontrada (3,22) refere-se a variavel
NFM12, que diz respeito ao boicote das metas por parte dos subordinados, e a
menor média (1,72) é observada na variavel NFM10, relativa a existéncia de metas
a serem estabelecidas.

Natureza do Processo de Comunicacéo

Nesta dimensdo, a despeito do alto desvio-padrédo observado na variavel
NPC22, relativa as distor¢bes no processo de comunicacdo entre lideres e liderados,
observa-se, com consenso nas respostas, que o sistema 2 caracteriza o estilo de
gestdo adotado pelos lideres formais, uma vez que a média final calculada é igual a
2,34, sendo que a maior média (2,69) esta ligada a variavel NPC21, que diz respeito



104

ao sentimento de responsabilidade dos funcionarios ao iniciarem o processo de
comunicacao, e a menor média (1,75) esta ligada a variavel NPC16, a qual refere-se
a intensidade de trocas de informacdes entre lideres e liderados.

Natureza do Processo de Influéncia-Interacao

Nesta dimensdo observa-se que o estilo de gestdo adotado pelos lideres
formais assemelha-se ao sistema 2, uma vez que a média geral calculada é igual a
2,28, sendo que em 3 variaveis avaliadas as médias recairam sobre o sistema 2 e
em duas recairam sobre o sistema 3.

Cabe ressaltar que a maior média (2,68) € observada na variavel NPII25,
referente a harmonia da relacéo entre lideres e liderados, e a menor média (1,63) é
observada na variavel NPII26, que diz respeito a cooperacdo entre lideres e
liderados.

Natureza do Processo Decisorio

Nesta dimensdo, dado que as médias calculadas para 7 das 8 variaveis
avaliadas recairam sobre o sistema 2 e apenas uma sobre o sistema 3, além do fato
de que houve consideravel consenso nas respostas dadas, conclui-se que o sistema
2 foi o efetivamente adotado pelos lideres formais das organizacbes “nao-
Longevas”.

Cabe ressaltar que a maior média encontrada (2,87) refere-se a variavel
NPD33, que diz respeito ao conhecimento, por parte dos lideres, dos problemas que
afligem a organizacéo e os liderados, enquanto que a menor média (1,63) refere-se
a variavel NPD30, relativa ao consenso entre lideres e liderados quando em meio ao
processo decisorio.

Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes

De semelhante modo a natureza do processo decisoOrio, observa-se nesta
dimensdo, a despeito do reduzido niumero de variaveis, que o0 sistema 2 foi o
efetivamente adotado pelos lideres formais, onde as respostas dadas apresentaram
consideravel consenso, tanto para a variavel NMSD38 e NMSD39, as quais referem-
se, respectivamente, ao estabelecimento de metas por uma maioria dos membros da
organizacdo e a franqueza e lealdade com que as metas sdo aceitas pelos
liderados.

Natureza do Processo de Controle
Nesta dimensdo observa-se que o sistema 2 foi o adotado pelos lideres

formais, uma vez que a média geral calculada é igual a 1,98.
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Cabe ressaltar, entretanto, que a menor média (1,48) - que indica o sistema 1
de gestéo - é observada na variavel NPCO41, a qual diz respeito a integridade das
informacdes referentes aos controles, e que a maior média (2,35) é observada na
variavel NPCO43, que diz respeito a utilizacdo das informacfes oriundas do
controle em prol da melhoria do trabalho.

Natureza do Processo de Metas de Desempenho e Treinamento

Nesta dimensdo observa-se que 0 sistema 2 € o resultante das médias
calculadas para cada uma das variaveis avaliadas, cabendo ressaltar, entretanto, a
proximidade da meédia geral calculada para a dimensdo (1,71) com o limite
estabelecido entre os sistemas 1 e 2, que é igual a 1,50.

Cabe ressaltar, também, que a maior média encontrada (1,75) refere-se a
variavel MDT45, relativa a adequacdo dos treinamentos oferecidos aos liderados,
enquanto que a menor média (1,67) é observada na variavel MDT44, relativa a
audacia das metas estabelecidas.

Caracteristicas de Desempenho

Nesta dimensdo, embora em duas, das quatro variaveis avaliadas, as médias
tenham recaido sobre o sistema 3 e nas outras duas sobre o sistema 2, observa-se
gue o resultado final aponta para o sistema 2 de gestdo, uma vez que a média das
médias € igual a 2,16, sendo que a maior média (2,72) é observada na variavel
CDA49, relativa ao numero de faltas dos liderados, enquanto que a menor média
(1,61) é observada na variavel CD50, a qual diz respeito ao planejamento da
inovacao de produtos e servicos.

Assim sendo, observa-se que em todas as dimensfes avaliadas as médias
calculadas recairam sobre o sistema 2, acarretando numa média final geral igual
2,15 e desvio-padrao igual a 0,2024, o que revela que o sistema 2 (Autoritario-
Benévolo) foi o efetivamente adotado pelos lideres formais das organizacfes “nao-
Longevas”, o qual segundo Likert (1975, p.138), gera um clima tal que “restringe a
perspectiva de aprimoramento do trabalho”.

Avaliacao global (“ndo-Longevas”)

Ao modo da tabela 15, elaborada para as organizagcbes “Longevas”, a tabela
16 abaixo auxilia para que se tenha uma clara visdo do estilo de gestdo adotado
pelos lideres formais das organizacdes “ndo-Longevas”’, na medida em que

apresenta a média aritmética e desvio-padrdo calculados para cada uma das
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dimensdes avaliadas com o respectivo sistema de gestdo adotado, bem como a

meédia aritmética das médias com o consequente desvio-padrao.

Tabela 16 — Sistema de gestédo adotado por dimensao avaliada—"“nao-

Longevas”
DIMENSAO X S SISTEMA ADOTADO

1. Processo de Lideranca Utilizado 2,08 0,6747 2
2. Natureza das Forcas Motivacionais 2,35 0,5421 2
3. Natureza do Processo de Comunicacao 2,34 0,3298 2
4, Natureza do Processo de Influéncia-Interacao 2,28 0,4063 2
5. Natureza do Processo Decisorio 2,21 0,3524 2
6. Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes 2,21 0,0628 2
7. Natureza do Processo de Controle 1,98 0.3821 2

8. Natureza do Processo de Metas de Desempenho
e Treinamento 1,71 0,0400 2
9. Caracteristicas de Desempenho 2,16 0,5589 2
Resultado Final 2,15 0,2024 2

Fonte: Elaborado por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa.

Legenda : x = Média Aritmética s = Desvio-Padréo

Mediante a analise da tabela 16, constata-se nas organizagbes “nao-
Longevas”, que a “Natureza das Forcas Motivacionais” representa a dimensao mais
bem avaliada pelos seus ex-gestores, uma vez que apresenta média igual a 2,35, ou
seja, bastante proxima ao sistema 3 de gestdo, cujo limite minimo é de 2,50; em
contrapartida, observa-se que na dimensao “Natureza do Processo de Metas de
Desempenho e Treinamento”, encontra-se a menor média (1,71) - bastante préxima
do sistema 1 de gestdo - o que leva a crer que as organizacdes “ndo-Longevas”

necessitavam de aprimoramentos nestas questoes.

7.4 CARACTERISTICAS DOS LIDERES FORMAIS

Quanto as caracteristicas dos lideres formais das organizacdes foram
observados os seguintes aspectos:
Relativas ao sexo dos Lideres

No que tange ao sexo dos lideres néo foi observada grande diferenca entre

as organizacbes “Longevas” e “ndo-Longevas”, uma vez que nas “Longevas”

79,37% sao do sexo masculino e 20,63% do sexo feminino, enquanto que nas “néo-

Longevas” 87,56% séo do sexo masculino e 12,50% do sexo feminino.
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Relativas a Idade dos Lideres

N&o foram observadas grandes diferencas entre as idades dos lideres das
organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas” quando assumiram a funcdo de “Lider”,
uma vez que a maioria deles (32,54% para as “Longevas” e 46,88% para as “nédo-
Longevas”) assumiu a funcdo com idade compreendida entre 21 e 30 anos.

Quanto a idade atual dos lideres das organizacfes “Longevas”, observa-se,
mediante andlise da tabela 10, que estes estdo compreendidos, na grande maioria,
nas faixas de 31 a 40 anos (39,68%) e 41 a 50 anos (32,54%), 0 que permite
concluir que 72,22% deles estdo compreendidos na faixa etaria de 31 a 50 anos.

Relativas a Escolaridade dos Lideres

Neste aspecto, observa-se, mediante analise das tabelas 12 e 13, que o0s
lideres formais das organizacBes “Longevas” apresentavam escolaridade superior
comparativamente aos da “ndo-Longevas”’ quando assumiram a organizacao, uma
vez que 36,51% dos lideres das organizacfes “Longevas” tinham curso superior
completo ou incompleto enquanto apenas 9,37% dos lideres das “ndo-Longevas”
encontravam-se na mesma situagao.

Quanto a escolaridade atual dos lideres das organizagcbes “Longevas”,
observa-se que 42,07% deles tem curso superior completo ou incompleto,
merecendo destaque o fato da diminuicdo dos percentuais referentes aos ensinos
fundamental e médio constatados atualmente comparativamente a época em que
assumiram as suas fungoes.

Merece destaque, também, o aumento do percentual, de 8,73% (quando
assumiram) para 17,46% (atual), dos lideres com pos-graduacdo completa ou
incompleta, o que denota a preocupacao deles em relacdo as suas formacoes
académicas.

Cursos, Seminarios e Conferéncias

Quanto aos cursos, seminarios e conferéncias, constata-se, também, que os
lideres formais das organizacbes “Longevas’ apresentaram maior participacao
(40,48% dos respondentes) comparativamente aos lideres das “ndo-Longevas”
(15,63%).

Cabe ressaltar que as referidas participagdoes referem-se a tempos diferentes,
ou seja, (“Longevas” — atual) e (“ndo-Longevas” — enquanto as organizagdes

estavam operando).
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75CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES “LONGEVAS” E *“NAO-
LONGEVAS” QUANTO AS EXPORTACOES E AO PORTE

Quanto as exportacdes, constatou-se que 4, dentre as 70 organizacfes
“Longevas” pesquisadas, (5,71%), exportam os seus produtos, e outras 6, (8,57%),
ja exportaram mas ndo estdo exportando atualmente.

Constatou-se, também, que nenhuma organizacdo “ndo-Longeva” exportou 0s
seus produtos.

Quanto ao porte, constata-se, mediante andlise da tabela 9, que 64,29% das
organizagoes “Longevas” sdo de pequeno porte, 28,57% s&o microempresas, 7,14%
sdo médias e que nenhuma delas é de grande porte.

Observa-se, também, mediante analise da tabela 9, que 69,57%, das 23
organizacdes “ndo-Longevas” pesquisadas, eram microempresas e 30,43% de
pequeno porte, ndo havendo dentre elas, portanto, nenhuma de médio ou grande

porte.

7.6 FATORES QUE INTERFEREM NA LONGEVIDADE DE ORGANIZACOES

7.6.1 Analise por Dimenséo Avaliada

Ao desenvolver pesquisas para verificacdo do estilo de gestdo dos lideres,
Likert (1975) e (1979) serviuse, fundamentalmente, de organizacbes que tinham
alcancado éxito em suas operacoes.

Entretanto, ao questionar-se sobre os comportamentos dos gestores que se
assemelhavam ao sistema 1 de gestdo, o proprio Likert (1975, p.22) conjecturou ao
expressar-se nestas palavras: “Estas sdo indagacdes que afetam o éxito e mesmo a
sobrevivéncia das empresas”.

Desta forma, estabeleceuse uma comparagcdo direta entre as funcdes
gerenciais (praticas administrativas) e estilo gerencial observados nas organizacoes
“Longevas” e “ndo-Longevas” pertencentes ao segmento do mobiliario e que estao
localizadas na cidade de Curitiba-PR, a fim de que fosse possivel determinar, os
fatores que interferem na longevidade das organizagbes, mediante a avaliagdo da

significancia das diferencas entre as médias das variaveis.
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Para tanto, é mister que sejam observadas as diferencas entre os valores das

meédias aritméticas calculadas para cada uma das variaveis e dimensdes avaliadas,

bem como a significancia das diferengas entre médias das varidveis, as quais estdo

destacas na tabela 17 a seguir:

Tabela 17 — Diferenca entre as Médias—“Longevas” x “ndo-Longevas” Continua

QUESTAO/VARIAVEL |“LONGEVAS” “néo-Longevas” DIFERENCA SIGNIFICANCIA
PLU1 3,35 1,60 1,75 S
PLU2 3,48 2,47 1,01 S
PLU3 3,31 1,48 1,83 S
PLU4 3,47 2,71 0,76 S
PLUS 3,52 1,58 1,94 S
PLUG 3,39 2,63 0,76 S
Média das médias 3,42 2,08 1,34

NFM7 3,33 3,16 0,17 NS
NFM8 2,87 2,53 0,34 NS
NFM9 2,59 2,13 0,46 S
NFM10 3,59 1,72 1,87 S
NFM11 2,90 2,16 0,74 S
NFM12 3,42 3,22 0,20 NS
NFM13 3,37 2,42 0,95 S
NFM14 3,50 1,78 1,72 S
NFM15 2,90 2,03 0,87 S
Média das médias 3,16 2,35 0,81

NPC16 3,55 1,75 1,80 S
NPC17 3,02 2,10 0,92 S
NPC18 3,28 2,32 0,96 S
NPC19 3,72 2,00 1,72 S
NPC20 3,24 2,66 0,58 S
NPC21 3,03 2,69 0,34 S
NPC22 2,52 2,47 0,05 NS
NPC23 2,59 2,65 -0,06 NS
NPC24 3,39 2,47 0,92 S
Média das médias 3,15 2,34 0,81

NPII25 3,33 2,68 0,65 S
NPII126 3,56 1,63 1,93 S
NPII27 3,20 2,19 1,01 S
NPI128 3,12 2,38 0,74 S
NPII129 3,02 2,52 0,50 S
Média das médias 3,24 2,28 0,96

NPD30 3,52 1,63 1,89 S
NPD31 3,28 2,31 0,97 S
NPD32 3,14 2,00 1,14 S
NPD33 3,33 2,87 0,46 S
NPD34 2,90 2,26 0,64 S
NPD35 3,21 2,10 1,11 S
NPD36 3,13 2,19 0,94 S
NPD37 3,34 2,35 0,99 S
Média das médias 3,23 2,21 1,02

NSMD38 2,74 2,25 0,39 S
NSMD39 3,31 2,16 1,15 S
Média das médias 3,03 2,21 0,82

NPCO40 3,10 2,19 0,91 S
NPCO41 3,50 1,48 2,02 S
NPCO42 2,98 1,90 1,08 S
NPCO43 3,15 2,35 0,80 S
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Tabela 17 — Diferenca entre as Médias—“Longevas” x “ndo-Longevas” Conclusdo

QUESTAO/VARIAVEL “LONGEVAS” “ndo-Longevas” DIFERENCA SIGNIFICANCIA
Média das médias 3,18 1,98 1,20

MDT44 3,50 1,67 1,83 S
MDT45 2,80 1,75 1,05 S
MDT46 3,33 1,71 1,62 S
Média das médias 3,21 1,71 1,50

CD47 3,22 1,74 1,48 S
CD48 2,50 2,55 -0,05 NS
CD49 3,38 2,72 0,66 S
CD50 3,51 1,61 1,90 S
Média das médias 3,15 2,16 0,99

Fonte: Elaborada por Claudio Cesar Ferreira baseado nos resultados da pesquisa.

Legenda: S=Significativa NS=Nao-significativa

Mediante a analise das tabelas 17 e 14, é possivel extrair as seguintes

conclusdes, em relacdo a cada uma das variaveis e dimensdes avaliadas:
Processo de Lideranca Utilizado

Nesta dimensdo observa-se que ha uma diferenca estatisticamente
significativa em todas as variaveis (PLU1, PLU2, PLU3, PLU4, PLU5 e PLUG6), as
guais referem-se, respectivamente, a disseminacdo da visdo organizacional, ao
clima existente entre lideres e liderados, a disseminacdo da misséo organizacional,
ao relacionamento entre lideres e liderados, aos valores organizacionais, e a
abertura dada aos funcionérios para discusséo dos problemas da organizacao.

Merecem destaque, dadas as grandes diferencas entre as organizacfes
“Longevas” e as “ndo-Longevas”, as varidveis PLU1, PLU3 e PLUS5, relacionadas,
respectivamente, a disseminacdo da visdo, missao e valores das organizacoes, 0
gue é referido por Collins e Porras (1995), Collins e Lazier (1996) e Hesselbein et al.
(1997) como sendo fundamental para o sucesso das organizacoes.

Natureza das Forcas Motivacionais

Nesta dimensdo observa-se que ha uma diferenca estatisticamente
significativa nas variaveis NFM7, NFM8, NFM9, NFM10, NFM11, NFM13, NFM14 e
NFM15, as quais referem-se, respectivamente, ao uso de ameacas, por parte dos
lideres para que os liderados adiram aos objetivos, as eventuais recompensas dadas
para que os liderados adiram aos objetivos, a valorizacao do liderado pelo lider pelo
fato da conclusdo parcial das tarefas, a existéncia de metas, a participacdo do
liderados no estabelecimento das metas, as atitudes dos lideres em relagdo aos
liderados, ao eventual orgulho dos trabalhadores provocado pelas atitudes dos

lideres e & maneira como 0s objetivos sao determinados.
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Observa-se, ainda, que as maiores diferencas entre as meédias referem-se as
variaveis NFM10 e NFM14, cujas importancias sao referidas, respectivamente, por
Collins e Porras (1995) e Collins e Lazier (1996). Estes autores ressaltam a
importancia do estabelecimento de metas, e Deming (1990, p.19) destaca a
importancia da remocéo de todas as barreiras que impedem que os funcionarios
tenham orgulho das organiza¢gdes onde atuam, e do que nelas fazem.

Cabe ressaltar que nao € possivel a observacado de diferencas nas variaveis
NFM7, NFM8 e NFM12, as quais dizem respeito, respectivamente, as ameacas e
punicdes, as promessas de recompensas e ao boicote de metas por parte dos
subordinados.

Natureza do Processo de Comunicacao

Nesta dimensdo observa-se que ha uma diferenca estatisticamente
significativa nas variaveis NPC16, NPC17, NPC18, NPC19, NPC20, NPC21 e
NPC24, as quais referem-se, respectivamente, as trocas de informagdes, ao fluxo de
informacdes, a origem das informacdes, a receptividade das informacfes pelos
lideres, a adequacdo da comunicacao e a consciéncia dos lideres em relacdo aos
problemas que afetam os liderados.

Cabe ressaltar, ainda, as grandes diferencas entre as médias nas variaveis
NPC16 e NPC19, cujas importancias sao sobejamente exploradas por Hesselbein et
al. (1997), onde destacam a importancia a importancia da troca de informacdes entre
lideres e liderados.

Por outro lado, ndo é possivel observar diferencas significativas nas variaveis
NPC22 e NPC23 que dizem respeito, respectivamente, as distorcdes nas
comunicacdes entre lideres e liderados e a necessidade de mecanismos
suplementares para comunicacao entre eles.

Natureza do Processo de Influéncia-Interacao

Nesta dimensdo observa-se que ha uma diferenca estatisticamente
significativa em todas as variaveis (NPII25, NPII26, NPII27, NPII28 e NPII29),
relativas, respectivamente, a qualidade da interacdo (amistosa e com confianca), a
cooperacao entre lideres e liderados, a influéncia dos liderados no estabelecimento
de metas, a imposicdo de metas por parte dos lideres e a fluidez das informacdes,
sendo que a maior diferenca entre as médias (1,93) é observada na variavel NPI1126

0 que indica que na organizacdo "Longeva" h4 uma cooperacdo mais intensa entre
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lideres e liderados para o desenvolvimento dos trabalhos comparativamente as
organizacdes “ndo-Longevas”.
Natureza do Processo Decisoério

Nesta dimensdo observa-se que ha uma diferenca estatisticamente
significativa em todas as variaveis (NPD30, NPD31, NPD32, NPD33, NPD34,
NPD35, NPD36 e NPD37), relativas, respectivamente, ao consenso sob o qual as
decisfes sdo bmadas, as bases nas quais as decisbes sdo apoiadas, a precisao
das informacfes utilizadas em meio ao processo decisério, ao conhecimento dos
problemas que afligem a organizacdo e aos subordinados, a eventual adocédo da
intuicdo como principal instrumento de decisdo, a participacdo dos subordinados na
decisdo de como realizar os trabalhos, e ao eventual encorajamento para trabalhar
em equipe causado pela proprio modo do processo decisorio.

Ressalta-se, aqui, a grande diferenca observada na variavel NPD30, a qual
aponta para o fato de que as decisGes nas organizacoes “Longevas” sdo tomadas
de forma mais participativa comparativamente as “ndo-Longevas”.

Natureza do Sistema de Metas e Diretrizes

Nesta dimensdo observa-se que ha uma diferenca estatisticamente
significativa em todas as varidveis (NSMD38 e NSMD39), ambas relativas a
maneira como as metas sao estabelecidas.

Merece destaque, nesta dimensdo, a diferenca observada na variavel
NSMD39 que revela que nas organizacdes “Longevas” as metas sdo mais franca e
lealmente discutidas comparativamente as “ndo-Longevas”.

Natureza do Processo de Controle

Nesta dimensdo observa-se que h& uma diferenca estatisticamente
significativa em todas as variaveis (NPCO40, NPCO41, NPCO42 e NPCO043),
relativas, respectivamente, a preocupacdo pelo controle por parte de todos na
organizacéo, ao fato das informagfes necesséarias ao controle serem completas, aos
padrdes de controle, e ao fato dos dados gerados pelo controle serem utilizados em
prol da melhoria do trabalho.

Cabe ressaltar a grande diferenca observada entre as médias na variavel
NPCO41 (maior diferenca observada entre todas as variaveis — 2,02) o que indica
gue as informacfes necessarias ao controle sdo extremamente mais completas nas

organizacdes “Longevas” comparativamente as “ndo-Longevas”.
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Natureza do Processo de Metas de Desempenho e Treinamento

Nesta dimensdo observa-se que ha uma diferenca estatisticamente
significativa em todas as variaveis (MDT44, MDT45 e MDT46), relativas,
respectivamente, a audacia das metas, a adequacéo dos treinamentos dados aos
funcionérios para bem desempenharem suas funcdes, e a qualidade dos recursos
destinados aos treinamentos.

Cabe ressaltar a grande diferenca observada nas trés variaveis, o que implica
em uma grande diferenca na propria dimensdo, bem como o fato dos lideres das
“Longevas” preocuparem-se muito mais com o aprimoramento de seus funcionarios,
comparativamente as “ndo-Longevas”, fato apontado por Deming (1990), como
sendo fundamental para o desenvolvimento das organizacoes.

Caracteristicas de Desempenho

Nesta dimensdo observa-se que h& uma diferenca estatisticamente
significativa nas variaveis (CD47, CD49 e CD50), relativas, respectivamente, ao
indice de produtividade, ao numero de falta dos funcionarios e ao planejamento da
inovacao.

Vale destacar a grande diferenca existente na variavel CD50 que aponta para
o fato de que as organizagdes “Longevas”’ planejam mais as suas inovacodes
comparativamente as “ndo-Longevas”, o que é referido por Dodgson e Rothwell
(1996, p.78), como sendo de extrema importancia para o crescimento das
organizagbes, enfatizando, inclusive, que parece haver consenso entre 0s
estudiosos quanto a relacao existente entre inovacao e crescimento organizacional.

Cabe ressaltar, ainda, que ndo é possivel a observacdo de diferenca
significativa na variavel CD48, o que permite dizer que ndo ha diferencas entre as
organizacbes “Longevas” e “ndo-Longevas” no que tange a rotatividade dos

funcionarios.

7.6.2 Analise Global (“Longevas” x “ndo-Longevas”)

Mediante a andlise da tabela 17 constata-se que, embora hajam diferencas
em todas as dimensdes avaliadas, as principais diferencas entre as médias
calculadas para as organizagdes “Longevas” e “ndo-Longevas” recaem sobre as

dimensdes “Natureza do Sistema de Metas e Treinamento”, “Processo de Lideranca
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Utilizado” e “Natureza do Processo de Controle”, cujos valores sdo, respectivamente,
iguais a 1,50, 1,34 e 1,20.

Quanto as variaveis (fatores), observa-se que as diferencas mais relevantes
entre as organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas” sdo as que dizem respeito a
integridade das informacdes referentes aos controles (NPCO41), a disseminacao
dos valores organizacionais (PLU5), a intensidade de cooperacao entre lideres e
liderados (NPII26), ao planejamento da inovacdo de produtos e servicos (CD50), ao
consenso entre lideres e liderados nas tomadas de decisdes (NPD30), a existéncia
de metas a serem atingidas (NFM10), a disseminacdo da missao organizacional
(PLU3), a intensidade de troca de informacg@es entre lideres e liderados (NPC16), a
disseminacédo da visédo organizacional (PLU1), ao orgulho dos liderados em trabalhar
na organizacdo causado pelas atitudes dos lideres (NFM14) e ao respeito com que

as informacdes vindas dos liderados séo recebidas pelos lideres.
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8 CONCLUSOES

Nesta secdo, sdo destacadas a estrutura basica e as principais conclusdes
do estudo, partindo-se da analise dos resultados obtidos na pesquisa e do principio
de que ela é relevante para as organizacées do segmento de moveis atuantes ra
regido metropolitana de Curitiba-PR, bem como para a propria comunidade
académica, na medida em que procura identificar - mesmo que de forma exploratéria
- os fatores ligados a fungéo e ao estilo de gestdo que interferem na longevidade de
organizacoes.

Para tanto, a pesquisa foi estruturada em duas partes distintas: na primeira
procurou-se identificar, de forma qualitativa, através da aplicacdo do questionario 1,
em anexo, a opinido dos gestores das organiza¢fes participantes do programa Pro-
Movel quanto as organizacbes que, segundo eles, mereciam ter os seus estilos e
praticas administrativas pesquisadas, bem como os fatores que eles (gestores)
acreditavam ser a razao do sucesso e do insucesso das organiza¢des; na segunda,
procurou-se identificar, de forma quantitativa, o estilos de gestdo adotados pelos
lideres formais das organizacdes “Longevas” e “ndo-Longevas”, bem como os
fatores intervenientes na longevidade de organizacfes, mediante a aplicacdo dos
guestionarios 2 e 3 (ambos em anexo).

Ressalta-se que para a determinacdo dos questionarios 2 e 3, partiuse do
modelo de investigacdo de Likert (1979) ao qual foram incorporados pensamentos
sobre praticas administrativas de outros autores tais como Collins e Lazier (1996),
Collins e Porras (1995), Drucker (1995) e Peters e Waterman (1982), bem como
sobre estilos de gestdo, onde foram incorporados 0os pensamentos de Batemann e
Snell (1997), Bennis (1997), Kouzes e Posner (1994), Adizes (1990) e Reddin (1989)
entre outros, de forma a contemplar 50 variaveis relativas as 9 seguintes dimensdes
de avaliacdo: 1) processo de lideranca utilizado; 2) natureza das forcas
motivacionais; 3) natureza do processo de comunicacao; 4) processo de influéncia e
interacdo; 5) natureza do processo decisorio; 6) natureza do processo de metas e
diretrizes; 7) natureza do processo de controle; 8) natureza do sistema de metas de
desempenho e treinamento; e 9) caracteristicas de desempenho.

Apés a aplicacdo dos questionarios aos respondentes e apuracao estatistica
das respostas concluiu-se que o estilo de gestdo adotado pelos lideres formais das

organizacdes “Longevas” corresponde ao “Participativo-Consultivo” ou “sistema 3”
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de Likert, tendendo ao “Participativo-Grupal” ou “sistema 4”, enquanto que o estilo
caracteristico das “ndo-Longevas” era o “Autoritario-Benévolo” ou “sistema 27,
tendendo ao “Autoritario-Rigido”, ou “sistema 1.

Quanto as variaveis intervenientes na longevidade de organizagfes, o estudo
mostra a existéncia de diferencas significativas em 44 das 50 avaliadas, sendo que
as principais estédo relacionadas as dimensdes “natureza do processo de controle”,
“processo de lideranca utilizado” e “natureza do sistema de metas e treinamento”.

Quanto a dimensao “natureza do processo de controle”, observa-se que a
variavel relativa a integridade das informacGes relativas aos controles é
significativamente mais acentuada nas organizagdes “Longevas” comparativamente
as “ndo-Longevas”, o que implica numa condicdo mais favoravel das “Longevas”
para tomada de decisdes, na medida em que dispdem de informacbes completas
para tal.

Quanto a dimensédo “processo de lideranca utilizado” observa-se grande
diferenca entre as organizacbes “Longevas” e “ndo-Longevas” no que tange a
disseminacéo da visdo, da missdo e dos valores organizacionais, o que faz com que
as metas organizacionais sejam mais claramente definidas e compactuadas pelos
funcionarios das organizacbes “Longevas” comparativamente aos das “nao-
Longevas”.

Quanto a dimensao “natureza do sistema de metas e treinamento” destaca-se
a variawel relativa a audacia das metas organizacionais estabelecidas pelos lideres
formais das organizacfes “Longevas”, que mostraram-se em grau significativamente
superior as estabelecidas pelos gestores das organizagcbes “ndo-Longevas”, o que
leva a crer que os lideres formais das organizacbes “Longevas” propdem metas
organizacionais mais desafiadoras aos seus liderados comparativamente aos das

organizacgoes “ndo-Longevas”.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Quando um pesquisador dedica-se a uma investigacdo de fatores que
interferem na longevidade das organizacdes, onde varias dimensbGes podem ser
exploradas, é natural que ele incorpore um aprendizado cuja dimensdo vai muito
além daquela descrita no relatério final da pesquisa.

Assim sendo, como ressalta Klering (1994),

No momento em que se sistematiza e verbaliza o resultado de uma investigacéo
aprofundada sobre um tema tratado de forma original, é imperioso distinguir e
selecionar o que é relevante para o pesquisador ao que é necessario e importante
para a comunidade cientifica em geral. Isso significa que boa parte da experiéncia
gue ora se conclui tem uma dimenséo individual muito mais ampla e complexa do
que se possa transmitir. (p.23)

Desta forma, a presente pesquisa, além da incomensuravel contribuicdo que
proporcionou para o desenvolvimento do pesquisador, contribuiu, também, para
estabelecer uma aproximacao entre o “sistema 4” de Rensis Likert e a longevidade
das organizacdes, embora isto ndo tenha sido um dos seus objetivos especificos.

Sobre a referida aproximacdo é importante ressaltar que ela fortalece o
método utilizado, pois como destaca Likert (1975, p.10), “qualquer pesquisa
realizada em qualquer parte do mundo soma seus resultados a esse corpo de
conhecimentos, robustecendo-o0”.

Por outro lado, por se tratar de uma investigacdo de carater exploratério, e
portanto, ndo conclusivo, esta pesquisa suscita outras diversas questdes que podem
servir de objeto para pesquisas futuras, tais como:

Quais os fatores ligados ao processo de formulacdo de estratégias que

interferem na longevidade das organizagdes?

Quais o0s aspectos relativos a cultura organizacional que interferem na

longevidade das organiza¢des?

Cabe ressaltar, ainda, que pelo fato da presente pesquisa considerar apenas 0
ponto de vista atual dos lideres formais das organizacbes, ela acaba
desconsiderando o eventual desenvolvimento pessoal e profissional que eles
tenham angariado ao longo dos anos, bem como a consequiente alteracdo de seus
estilos de gestdo ao longo do tempo, 0 que poderia ser avaliado em pesquisas

futuras mediante a avaliacédo de alguns estudos de caso.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
MESTRADO INTERINSTITUCIONAL EM ADMINISTRACAO
CONVENIO PPGA — UNICENP
MESTRANDO : CLAUDIO CESAR FERREIRA

QUESTIONARIO 1

Instrumento de coleta de dados iniciais utilizado junto aos gestores das
organizacfes voltadas para o segmento mobiliario que estdo localizadas na cidade
de Curitiba-PR e regidao metropolitana.

Data da entrevista : Entrevistado(a):

Empresa: Funcéo:

Numero de funcionarios da empresa:
Exportagédo: ( )Sim ( ) Né&o

Questao 1: Qual a data de fundacéo da empresa?

Questao 2: Quais empresas, voltadas para o segmento mobiliario que estéo

localizadas na cidade de Curitiba-PR e regido metropolitana, o (a) senhor (a)
destacaria em funcéo da sua gestéao?

Questao 3: Caso a sua empresa seja apontada pelos demais gestores entrevistados
como sendo uma empresa de referéncia e portanto digna de ter o seu estilo de
gestéo pesquisado, o senhor(a) estaria disposto a contribuir com o pesquisador, no
desenvolvimento de sua pesquisa, concedendo-lhe entrevistas no futuro?

Questao 4: O(A) senhor(a) conhece alguém que tenha sido responsavel por alguma
empresa pertencente ao segmento mobiliario, sediada na cidade de Curitiba-PR ou
regido metropolitana que ja tenha encerrado suas atividades, que possa ser indicada
para participar desta pesquisa representando as empresas “nao-Longevas”? Se sim,
o(a) senhor(a) poderia fornecer ao pesquisador alguma forma de contato com
este(a) Gestor(a) e ainda, apés esta entrevista, o pesquisador ao contata-lo(a) pode
utilizar o seu nome como referéncia?



125

Questao 5 : Na sua opinido, por que algumas empresas pertencentes ao segmento

mobiliario encerraram suas atividades com menos de 3 anos de existéncia?

Questao 6: Na sua opinido, por que algumas empresas pertencentes ao segmento

mobiliario conseguiram prosperar, ultrapassando o tempo médio de sobrevivéncia de
3 anos?
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
MESTRADO INTERINSTITUCIONAL EM ADMINISTRACAO
CONVENIO PPGA —UNICENP
MESTRANDO : CLAUDIO CESAR FERREIRA

QUESTIONARIO 2 —“LONGEVAS’

Nome do responsavel pelas respostas :

Nome da empresa :

Funcéo :

Data de fundacdo da empresa :

Data do preenchimento do questionario :

Para as questdes de 1 a 50, marque um “X” seguindo as seguintes propostas.

1 —N&o (nunca)

2 — Fracamente (poucas vezes)

3 —Moderadamente (varias vezes)

4 —Sim (sempre)

6 —N&o sa (ndo tenho opinido formada, n&o quero responder)

Atencdo : Todas as questdes constantes no quadro abaixo (de 1 a 50) comecam com a

expressio“ NESTA ORGANIZACAO...”.

QUESTOES RESPOSTAS

1 2 3 4 (-] 6
1 - A ata administragdo dissemina a visdo da organizagdo em -
todos 0s seus niveis?

2— O clima existente entre lideres e liderados € de confianca?

3 — A ata administragdo dissemina a missdo da organizagéo em
todos os seus niveis?

4 — A dta administragdo apresenta um relacionamento de apoio
com seus subordinados?

5— A ata administragéo dissemina os valores da organizagdo em
todos os seus niveis?

6 — Os problemas relativos ao trabalho séo discutidos abertamente
com o0s subordinados?

7 — Para compactuar com seus objetivos, a empresa usa de
ameagcas e punic¢des?

8 — A maneira como sdo expostas as razdes (para se aderir aos
objetivos) é através de promessa de recompensas?

9 — Quando uma determinada tarefa ndo é totalmente concluida,
os lideres valorizam a parte jarealizada?

10 — Ha metas estabel ecidas para serem atingidas?

11 — Os subordinados partici pam da determinacdo das metas?




12 — Os subordinados boicotam as metas estabelecidas pelos
lideres?

13 — As atitudes dos lideres em relagdo aos subordinados séo
cooperativas?

14 — As atitudes dos lideres ocasionam um sentimento de orgulho
da organizagdo nos liderados?

15 — A maneira como os objetivos estabel ecidos seréo alcangados
(estratégias) é debatida entre lideres e subordinados?

16 — Ocorrem muitas trocas de informacbes entre chefes e
subordinados?

17 — O fluxo de informagdes flui da diretoria para os demais
niveis, flui de volta, e entre as diversas fun¢Ges de mesmo nivel,
indistintamente?

18 — Informagdes importantes para a empresa podem ser trazidas
por gualquer de seus funciondrios?

19 — As informagdes vindas de niveis inferiores sdo recebidas
com respeito pelos niveis superiores?

20— A comunicacdo entre lideres e liderados é adequada?

21 — Ha um sentimento de responsabilidade, por parte dos
funcionarios, ao iniciarem o processo de comunicacdo?

22 — Hadistorcbes de comunicacdo entre lideres e liderados?

23 — Precisase de mecanismos suplementares de informagdo para
gerar trocas de informagdes entre lideres e liderados?

24 — Os lideres tém consciéncia dos problemas que afligem aos
seussubordinados?

25 — Existe interacdo amistosa entre lideres e liderados com
€levado grau de confianca?

26 — Ha intensa cooperacdo entre lideres e liderados para o
desenvolvimento dos trabalhos?

27 — Os funcioné&rios podem influir na determinagdo das metas e
métodos de trabalho?

28 — Os lideres definem metas e métodos de trabalho com
imposi ¢cOes?

29 — A informag&o flui em todas as diregdes, a partir de todos,
facilitando ainteracéo entre os colaboradores?

30 — As principais decisdes sdo tomadas por consenso entre
lideres e liderados?

31 — As decistes sdo tomadas, fundamentalmente, baseadas em
conhecimentos técnicos e informagdes?

32 — As informag@es disponiveis para a tomada de decisdo sdo
claras e precisas?

33 — Os decisores estdo cientes dos reais problemas que afligem a
organizagao e seus subordinados?

34 — As decisBes sdo tomadas com base naintui¢ao?

35 — A maneira de tomada de decisdo propicia o interesse dos
colaboradores para participarem do processo decisério?

36 — Os colaboradores participam das decisdes relacionadas ao
Servigo que executam?

37 — O processo decisorio encoraja o trabalho em equipe?

38 — As metas sdo estabel ecidas pela maioria dos seus membros?

39 — Asmetas sdo franca e |ealmente aceitas pel os col aboradores?

40 — O interesse e preocupacao pelo controle ocorre em todos os
niveis hierérquicos?

41 — Asinformagdes referentes aos controles séo completas?

42 — Ha maneiras padronizadas para se controlar e revisar as
atividades que interferem na qualidade do trabalho?

43 — Os dados oriundos do controle sdo utilizados em prol da
melhoria do trabalho?

44 — As metas determinadas sdo audaciosas?
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45 — Os colaboradores recebem treinamento adequado para bem -
desempenharem suas fungdes?

46 — Os recursos destinados ao treinamento sdo de alta qualidade? -

47 — O indice de produtividade é elevado? -

48 — A rotatividade dos col aboradores é baixa? -

49 — O nimero de faltas dos funcionarios é elevado? -

50 — A inovagcdo de produtos e servicos é feita de forma -
planejada?

51 —Marque com um “ X" aalternativa que corresponde a situagdo da empresa quanto a exportacao.

a) () Nuncaexportou.

b) ( ) Jaexportou mas atualmente ndo esta exportando.
c) ( ) Né&o exportamas pretende exportar futuramente
d ( ) Exporta

52 —Marque com um “ X" aalternativa correspondente aorganizacdo quanto ao nimero de funciondrios.

a ( )delal9funcionérios

by ( )de20a99

c) () del00a499 funcionérios
d) ( ) maisde500 funcionérios

53 — Marque com um “X” a alternativa correspondente a sua faixa de idade, quando comegou a trabalhar na
organizagao.

a) () Menosde 2l anos.
b) () Entre2l e 30 anos.
¢)( ) Entre31e40 anos.
d) ( ) Entre4l1e50 anos.
e) ( ) Maisdeb50 anos.

54 — Marque com um “ X" aalternativa correspondente a suafaixa de idade atual.

a)( ) Menosde 21 anos.

b)( ) Entre21e 30 anos.
¢)( ) Entre31e40 anos.
d) ( ) Entre4le50 anos.
e) () Maisde50 anos.

55— Marquecomum“X” oseusexo: () Masculino () Feminino

56 — Marque com um “X” a alternativa que corresponde & sua escolaridade quando comegou a trabalhar na
organizagéo.

a) () Ensino fundamental completo ou incompleto.

b) () Ensino médio completo ou incompleto.

c) () Superior completo ou incompleto.

d) ( ) Pés-Graduacdo — Especializagdo — Completa ou incompl eta.
€) () Pés-Graduagdo — Mestrado — Completo ou incompl eto.

f) () Pés-Graduagdo — Doutorado — Completo ou incompl eto.



57 - Marque com um “X” aalternativa correspondente a sua escol aridade atual

a) () Ensino fundamental completo ou incompleto.

b) () Ensino médio completo ou incompleto.

c) () Superior completo ou incompleto.

d) ( ) Pés-Graduacdo — Especializagdo — Completa ou incompleta.
e) () Pés-Graduagdo — Mestrado — Completo ou incompleto.

f) () Pés-Graduagdo — Doutorado— Completo ou incompleto.
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58 — Escreva ha tabela abai xo os seminarios, encontros e conferéncias mais recentes dos quais tenha participado.

EVENTOS

ANO

MUITO OBRIGADO !



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
MESTRADO INTERINSTITUCIONAL EM ADMINISTRACAO
CONVENIO PPGA —UNICENP
MESTRANDO : CLAUDIO CESAR FERREIRA

QUESTIONARIO 3—“NAO-LONGEVAS’

Nome do responsavel pelas respostas :

Nome da empresa :

Funcéo :

Data de fundacdo da empresa :

Data de fechamento da empresa :

Data do preenchimento do questionario :

Para as questdes de 1 a 50, marque um “X” seguindo as seguintes propostas.

1 —N&o (nunca)

2 — Fracamente (poucas vezes)

3 —Moderadamente (varias vezes)

4 —Sim (sempre)

6 —N&o sei (ndo tenho opinido formada, ndo quero responder)

Atencao : Todas as questdes constantes no quadr o abaixo (de 1 a 50) comegcam com a

expressio“ NAQUELA ORGANIZACAO...”.

QUESTOES RESPOSTAS
1 2 3 4 (-] 6

1-— A dtaadministracéo disseminava avisdo da organizagdo em
todos os seus niveis?

2— Oclimaexistente entre lideres e liderados era de confianca?

3 — A alta administracdo disseminava a missdo da organizagdo em
todos os seus niveis?

4 — A ata administracdo apresentava um relacionamento de apoio
com seus subordinados?

5 — A alta administragdo disseminava os valores da organizacao
em todos 0s seus niveis?

6 — Os problemas relativos ao trabalho eram discutidos
abertamente com os subordinados?

7 — Para compactuar com seus objetivos, a empresa usava de
ameagas e punic¢des?

8 — A maneira como eram expostas as razdes (para se aderir aos
objetivos) era através de promessa de recompensas?
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9 — Quando uma determinada tarefa ndo era total mente concluida,
os lideres valorizavam a parte ja realizada?

10 — Havia metas estabel ecidas para serem atingidas?

11 — Os subordinados partici pavam da determinagédo das metas?

12 — Os subordinados boicotavam as metas estabelecidas pelos
lideres?

13 — As atitudes dos lideres em relagcéo aos subordinados eram
cooperativas?

14 — As atitudes dos lideres ocasionavam um sentimento de
orgulho da organizagdo nos liderados?

15 — A maneira como o0s objetivos estabelecidos seriam
alcancados (estratégias) era debatida entre lideres e subordinados?

16 — Ocorriam muitas trocas de informagfes entre chefes e
subordinados?

17 — O fluxo de informagdes fluia da diretoria para os demais
niveis, fluia de volta, e entre as diversas fungdes de mesmo nivel,
indistintamente?

18 — Informagdes importantes para a empresa podiam ser trazidas
por qualquer de seus funcionarios?

19 — As informagdes vindas de niveis inferiores eram recebidas
com respeito pelos niveis superiores?

20— A comunicacdo entre lideres e liderados era adequada?

21 — Havia um sentimento de responsabilidade, por parte dos
funcionarios, ao iniciarem o processo de comunicagado?

22 — Haviadistor¢bes de comunicacdo entre lideres e liderados?

23 — Precisava-se de mecanismos siplementares de informagéo
para gerar trocas de informacdes entre lideres e liderados?

24 — Os lideres tinham consciéncia dos problemas que afligiam
aos seus subordinados?

25 — Existia interagdo amistosa entre lideres e liderados com
elevado grau de confianca?

26 — Havia intensa cooperacdo entre lideres e liderados para o
desenvolvimento dos trabalhos?

27 — Os funcionérios podiam influir na determinacdo das metas e
métodos de trabalho?

28 — Os lideres definiam metas e métodos de trabalho com
imposi ¢coes?

29 — A informagdo fluia em todas as direcGes, a partir de todos,
facilitando ainteracéo entre os colaboradores?

30 — As principais decisdes eram tomadas por consenso entre
lideres e liderados?

31 — As decisbes eram tomadas, fundamentalmente, baseadas em
conhecimentos técnicos e informagdes?

32 — As informacg8es disponiveis para a tomada de decisdo eram
claras e precisas?

33 — Os decisores estavam cientes dos reais problemas que
afligiam a organizagao e seus subordinados?

34 — As decisBes eram tomadas com base naintui¢do?

35 — A maneira de tomada de deciséo propiciava o interesse dos
colaboradores para participarem do processo decisorio?

36 — Os colaboradores participavam das decisdes relacionadas ao
Servigo que executam?

37 — O processo decisorio encorajava o trabalho em equipe?

3B — As metas eram estabelecidas pela maioria dos seus
membros?

39 — As metas eram franca e leamente aceitas pelos
colaboradores?

40 — O interesse e preocupagdo pelo controle ocorriam em todos
os niveis hierarquicos?
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41 — Asinformacdes referentes aos controles eram compl etas? -

42 — Havia maneiras padronizadas para se controlar e revisa as -
atividades que interferiam na qualidade do trabalho?

43 — Os dados oriundos do controle eram utilizados em prol da -
melhoria do trabalho?

44 — As metas determinadas eram audaci 0sas? -

45 — Os colaboradores recebiam treinamento adequado para bem -
desempenharem suas fun¢des?

46 — Os recursos destinados ao treinamento eram de ata -
qualidade?

47 — O indice de produtividade era elevado? -

48 — A rotatividade dos col aboradores era baixa? -

49 — O nimero de faltas dos funcionarios era elevado? -

50 — A inovagdo de produtos e servicos era feita de forma -
planejada?

51 — Marque com um “X” a alternativa que corresponde a situacdo da empresa, quanto a exportacdo, quando
teve suas atividades encerradas.

a) () Nuncatinhaexportado.

b) ( ) Jatinhaexportado mas ndo estava exportando.
c) ( ) N&o exportava mas pretendia exportar no futuro.
d) ( ) Exportava

52 — Marque com um “X” a alternativa correspondente ao nimero de funcionarios da organizacdo quando teve
as suas atividades encerradas.

a ( )delal9funcionarios

b) ( )de20a99

¢) ( )del00a499 funcionérios
d) ( ) maisde500 funcionarios

53 — Marque com um “X” a alternativa correspondente a sua faixa de idade, quando comecgou a trabalhar na
organizagao.

a) () Menosde 21 anos.

b) () Entre2l e 30 anos.
¢)( ) Entre31e40 anos.
d) ( ) Entre4le50 anos.
e) ( ) Maisdeb50 anos.

54 — Marque com um “ X" aalternativa correspondente a sua faixa de idade quando a organizagdo teve as suas
atividades encerradas.

a) ( ) Menosde 21 anos.

b) () Entre21 e 30 anos.
¢)( ) Entre31e40 anos.
d) () Entre4le50 anos.
e) ( ) Maisdeb50 anos.

55— Marquecomum“X” oseusexo: () Masculino ( ) Feminino

56 — Marque com um “X” a alternativa que corresponde a sua escolaridade quando comegou a trabalhar na
organizagéo.
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a) () Ensino Fundamental completo ou incompleto.

b) () Ensino Médio completo ou incompleto.

c) () Superior completo ou incompleto.

d) ( ) Pés-Graduacdo — Especializagdo — Completa ou incompleta.
€) () Pés-Graduagdo — Mestrado — Completo ou incompl eto.

f) () Pés-Graduagdo — Doutorado — Completo ou incompleto.

57 - Marque com um “ X" aalternativa correspondente a sua escolaridade quando a organizagao teve as suas
atividades encerradas.

a) () Ensino Fundamental completo ou incompleto.

b) () Ensino Médio completo ou incompleto.

¢) () Superior completo ou incompleto.

d) ( ) Pés-Graduacdo — Especializagdo — Completa ou incompleta.
€) () Pés-Graduagdo — Mestrado — Completo ou incompl eto.

f) () Pés-Graduagdo — Doutorado — Completo ou incompl eto.

58 — Escreva na tabela abaixo os seminarios, encontros e conferéncias mais recentes dos quais tenha participado
enquanto estava trabalhando na organizacéo :

EVENTOS ANO

MUITO OBRIGADO !




