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Resumo

Silva, Cristina Trencher da; Tomei, Patricia Amélia. Influéncia da
Lideranca na Fase de Amadurecimento do Ciclo de Vida
Organizacional - A influéncia do perfil de lideranca do tomador de
decisdo no desempenho de organizagdes em estagio amadurecimento.
Rio de Janeiro, 2015. 119p. Dissertagdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.
A confirmacéo de que existe uma relacdo positiva entre o estilo de lideranca
e o0 desempenho organizacional ndo é uma unanimidade nos trabalhos do tema,
mas a maioria das pesquisas enfatiza que lideres transformacionais, colaborativos
e participativos sdo fundamentais para 0 sucesso de uma organizacdo. Para
aprofundar a questdo este trabalho analisa a influéncia do estilo de lideranca nas
decisbes tomadas durante o ciclo de vida de uma organizacéo considerando: (a) 0s
ciclos de vida organizacional, (b) as caracteristicas lideranca que os tomadores de
decisdo possuem e expressam, e (c) indicadores de desempenho. Foi realizado
um estudo longitudinal combinando uma abordagem qualitativa e quantitativa
para analisar duas pequenas empresas familiares cariocas do comércio varejista,
escolhidas segundo conveniéncia e acessibilidade. Os casos selecionados focaram
em empresas na fase de amadurecimento segundo o modelo de Greiner (1998) na
quais foram aplicados questionérios elaborados a partir dos pilares de lideranca
situacional de Bass (1990) e com base nas questbes de Pillai et al. (1999).
Concluimos que existe um indicativo de relacdo positiva entre estilo de lideranca
do tomador de decisdo e o desempenho, e que a lideranca transformacional da
empresa “B” em média gerou melhores resultados do que na empresa “A” com
uma lideranca transacional. Por fim, o estudo sugere também que um estilo de
lideranca transformacional que se sobrepbe a um estilo lideranca transacional
apresenta ser no estagio de amadurecimento das empresas um diferencial para o

resultados alcancados.

Palavras-chave

Perfil de lideranca; indicadores de desempenho; ciclo de vida organizacional
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Abstract

Silva, Cristina Trencher da; Tomei, Patricia Amélia (Advisor). The
Influence of Leadership at Maturing Phase of Organizational Life
Cycle - The influence of the decision maker leadership profile on the
performance organization in maturing stage. Rio de Janeiro, 2015. 119p.
MSc. Dissertation — Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The confirmation that there is a positive relationship between leadership
style and organizational performance is no unanimity in the field, but
most researches emphasizes that transformational, collaborative and participatory
leaders are critical to the success of an organization. To examine the question
this dissertation analyzes the influence of leadership style on the decisions made
during the life cycle of an organization considering: (a) the organizational life
cycles, (b) the characteristics of leadership that decision makers have and express,
and (c) performance indicators. A longitudinal study was carried out by
combining a qualitative and quantitative approach to analyze two small Rio de
Janeiro family businesses in the retail trade, chosen according to convenience and
accessibility. The selected cases focused on companies
in their maturing stage according to Greiner’s model (1998) which we reapplied
questionnaires designed from the situational leadership pillars of Bass (1990) and
based on the questions of Pillai et al. (1999). The conclusions were that there is a
positive relationship between leadership style of the decision maker and
performance, and that the transformational leadership of the company "B™ on
average generated better results than the company "A" with a transactional
leadership. Finally, the study also suggests that a transformational leadership style
that overlaps a transactional leadership one, seems to be a differential to the

organizational results.
Keywords

Leadership profile; performance indicators; organizational lifecycle.
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1
Introducéo

Centenas de pesquisas, livros e artigos tem sido escritos sobre liderancga,
um tema controverso abordado em diversas areas de conhecimento. Conforme
afirma Burns (1978) ‘“lideranca é um dos mais observados e menos
compreendidos fenbmenos da terra”.

Entre as diferentes formas de abordagem do tema, é frequente sua
associacao ao processo de mudancga e transformacao das organizacoes (BASS,
1990), no qual sdo agregados ao lider atributos como visionario (SASHKIN,
1988; MINTZBERG e WESTLEY, 1992) e carismatico (CONGER, 1989).

Este enfoque de lideranca transformacional (CONGER & KANUNGO,
1988; ROUCHE, BAKER, & ROSE, 1989) tem priorizado aspectos intrapessoais
(BENNIS & NANUS, 1985) ou inter pessoais (BASS, 1990) do processo de
mudanga, isto é, como os lideres comunicam e desenvolvem uma visao (TICHY
& DEVANNA, 1986).

No entanto, cada vez mais as pesquisas tém constatado que fatores
contextuais e estilos de lideranga influenciam positivamente o desempenho
organizacional (BASS & AVOLIO, 1990; BRYMAN, 1992; LOWE, KROECK, &
SIVASUBRAMANIAM, 1996). A confirmagao de que existe uma relagao positiva
entre o estilo de lideranca e o desempenho organizacional ndo € uma
unanimidade nos trabalhos do tema, mas a maioria das pesquisas enfatiza que
lideres transformacionais, colaborativos e participativos sao fundamentais para o
sucesso de uma organizagdo. (LOWE et al.,, 1996; PEDRAJA-REJAS,
RODRIGUEZ-PONCE e RODRIGUEZ-PONCE, 2006).

Os lideres devem fornecer uma medida de estabilidade, mas ao mesmo
tempo mantendo-se flexiveis, de tal forma que possam permitir a organizagao se
adaptar a um mercado instavel, diversificado, em rapida evolugao tecnoldgica e
global (BASS & AVOLIO, 1990).

Das responsabilidades atribuidas a um lider, a tomada de deciséo é uma
das mais complexas e pode ter grande influencia ao negécio. O resultado de
uma unica decisdo pode definir o curso e determinar o destino de uma
organizacdo. A tomada de decisdo juntamente com a variedade de fatores

contextuais (como a cultura corporativa, liderancga, fatores ambientais internos e
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externos, governo, entidades reguladoras, entre outros), resulta em um numero
infinito de combinagdes unicas. O estilo do executivo na lideranga também é um
dos fatores que afeta a tomada de decisdo (AVOLIO, 2007).

Cada lider tem um conjunto de caracteristicas, experiéncias e
conhecimentos exclusivos e idiossincraticos. O executivo tomador de deciséo
processa entradas ambientais por meio do seu filtro e estilo de lideranca. Além
das diferengas de perfis entre os lideres, certas caracteristicas de lideranca
tornam-se mais eficazes e dominantes, dependendo da situacdo. (REIDER,
2011).

Combinadas trés variaveis como: a situacdo, o estilo do lider, e a sua
forma de expressao, € possivel inferir que é pouco provavel que qualquer lider
individual esteja idealmente posicionado para maximizar o sucesso em todas as
situacdes de tomada de decisdo (CARVER, 1998; MALLAK, 1998).

Nao reconhecer a influéncia do estilo de lideranca sobre o processo de
tomada de decisdo pode ter como consequéncia levar a organizagao para uma
direcdo contra producente. Para tanto, é preciso considerar adequadamente o
papel que o estilo de lideranga desempenha no processo de tomada de deciséo
para explicar, em parte, por que tantas decisbes mal concebidas ou
incorretamente executadas, resultam das maos de lideres de sucesso
comprovados de outra forma (REIDER, 2011).

Ao longo do tempo as empresas passam diversas mudangas e fases,
exigindo diferentes decisdes e diferentes perfis dos lideres, que variam segundo
o ciclo de vida organizacional, que nos ajuda a entender as diferentes fases da
evolucdo de uma organizagao.

Quando analisamos o papel do lider, ha casos em que esse tema pode
ser acentuado, como por exemplo, em pequenas empresas em que verificamos
uma maior relacdo de influencia, ndo s6 pelo tamanho de sua estrutura
organizacional, como pelo fase desenvolvimento da empresa, nivel de
profissionalizagdo dos processos, dificuldade de uso de métodos e formalizagao
na rotina.

O modelo do ciclo de vida é multifasico e descreve que as organizagdes
progridem por meio de uma série de fases pré-definidas que seguem para frente,
de uma maneira unidirecional e sequencial (GREINER, 1998). As fases
individuais sdo descritas por um conjunto distinto de caracteristicas,
expectativas, resultados e desafios relacionados com o fendmeno a ser
explorado. Esta exploragdo organizacional expde as relagbes entre a

organizacao e influenciam fatores ambientais, fornecendo um mapa das
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dindmicas que ocorrem ao longo da existéncia de uma organizagéo (JAWAHAR
& MCLAUGHLIN, 2001).

A dindmica do mercado e o aumento das pressdes ambientais, conduzem
as empresas a um ponto em cada uma das fases do ciclo de vida, em que as
exigéncias e as condicbes de mudanga resultam em uma necessidade nao
atendida. Quando essa situagéo ocorre, as demandas do mercado nao sdo mais
satisfeitas e o desempenho da organizagcédo torna-se inadequado. O déficit no
desempenho organizacional cria um periodo de crise, exigindo que o lider tome
uma decisao estratégica direcional (JAMES & WOOTEN, 2005).

O tomador de decisdo, ao mesmo tempo que € influenciado, seja pelo
ambiente competitivo das corporagdes, pelo mercado, pela equipe, pela
comunidade e por seus clientes, também influencia por meio de suas decisdes
(BASS & AVOLIO, 1990).

Diante desta situagdo temos a seguinte questdo que alimentara esta a
pesquisa: Qual a influéncia do estilo de liderangca no desempenho de uma

empresa na fase de amadurecimento do ciclo de vida organizacional?

1.1.
Objetivo final

O objetivo final deste trabalho é analisar a influéncia do estilo de lideranca,
no desempenho de duas empresas de pequeno porte na fase de

amadurecimento do seu ciclo de vida organizacional.

(1).t§j'letivos intermediarios

Para se alcangar o objetivo final proposto neste estudo, foram delineados

também os seguintes objetivos intermediarios:

e Conceituar lideranga, estilos de lideranga e suas principais teorias;
enfatizando as diferencas entre os estilos de lideranga transacional e
transformacional;

o Apresentar modelos de Ciclo de Vida das Organizacgbes, de Indicadores
de desempenho;

e Explicitar dentro dos modelos de ciclo de vida das organizagdes, o
modelo de Greiner (1998), escolhido para a analise dos casos do

estudo;
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» Apresentaras duas empresas cariocas escolhidas para a analise que
foram estudas em 2009 numa dissertacdo anterior considerada como
referencial para, analise 2015/16;

o Contextualizar e comparar os dados, dos anos de 2009 e 2015/16,
sobre o estilo de lideranca dos tomadores de decisdo das duas
empresas, especificamente comparar a influencia de estilos
transacionais ou transformacionais no desempenho organizacional fase

de amadurecimento do seu ciclo de vida organizacional.

1.3.
Delimitagdo do estudo

Teorias de lideranga, desempenho e ciclo de vida sdo amplas e
multifacetadas. Quando relacionamos estas questdes com sua subjetividade a
indicadores quantitativos e isolamos algumas variaveis organizacionais,
podemos incorrer em distorcdes na analise.

O desempenho organizacional é fruto de inumeras questdes, muitas vezes
associado a variaveis ambientais, o que dificulta a sua relacdo com decisbes
internas das organizacdes. Neste trabalho, buscamos isolar estas variaveis
buscando com isto delimitar a nossa analise para alcangar o objetivo proposto.

Nesse estudo foi utilizada uma amostra selecionada de forma qualitativa, e
nao probabilistica, para permitir a comparacao de dados com a coleta de 2009,
principalmente porque ela € significativamente relevante, no que diz respeito a
priorizar os mesmos funcionarios, envolvidos diretamente com os lideres das
empresas pesquisadas, como foi feito na primeira aplicagcdo dos questionarios
em 2009.

1.4.
Relevancia do estudo

E um desafio e a0 mesmo tempo uma questdo fundamental a analise de
estilos de lideranga mais adequados para tomada de decis&o organizacional. A
contingencialidade deste processo tem sido fruto de inimeros trabalhos e
pesquisas, € a sua associagdo as diferentes fases do ciclo de vida
organizacional, podem favorecer ndo apenas o estudo do tema, como
instrumentalizar decisores que precisam planejar o futuro organizacional.

Esta é a relevancia deste trabalho, associar duas bibliografias complexas e
ricas de variagbes para aprofundar um tema fundamental no cotidiano

organizacional.
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Referencial tedrico

O foco desta pesquisa é analisar a influencia do estilo de lideranga nas
decisbes tomadas durante o ciclo de vida de uma organizagdo. Para essa
analise foram considerados trés componentes relacionados e de significativa
influéncia: (a) os ciclos de vida organizacional, (b) as caracteristicas liderancga
que os tomadores de decisdo possuem e expressam, e (c) indicadores de
desempenho.

Nesse estudo foi adotada uma visdo pragmatica da literatura, utilizando as
partes relevantes de cada area, para permitir uma analise do papel das
caracteristicas de lideranca durante a fase de amadurecimento do ciclo de vida
organizacional, pois sem levar em consideracio as caracteristicas de liderancga e
a sua influéncia, a decisao do lider seria menos previsivel e o resultado poderia
ser menos satisfatério para a organizagao ao longo do tempo.

O conceito de ciclo de vida foi inicialmente emprestado dos campos das
ciéncias sociais e naturais (O'RAND & KRECKER, 1990); em seguida, foi
aplicado para organizagdes. Essas adaptagbes permitiram a exploragdo de
fendbmenos de gestdo (por exemplo, estilo de lideranga, inovagéo de produtos e
desenvolvimento de sistemas). Independentemente dos fatores selecionados, o
modelo de ciclo de vida organizacional permite ao pesquisador considerar as
interagdes e relagdes entre os fatores, bem como o efeito de mudancgas nos
fatores individuais ao longo do tempo (MINTZBERG e WESTLEY, 1992; QUINN
e CAMERON, 1983).

Os pontos que caracterizam as fases de ciclo de vida que s&o de interesse
neste estudo sao:

= o foco;

= 0 periodo de tempo;

= a estrutura organizacional;

= 0 processo de tomada de decisio;

» a utilizacdo de sistemas; e

= 0 estilo e tipo de comunicagéao.
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Similar as areas de estudos sobre ciclos de vida organizacionais e os
indicadores de desempenho, a literatura sobre lideranca é ampla e variada. Uma
ampla gama de teorias foram desenvolvidas, para descrever e interpretar
comportamentos de um lider, suas interagdes e reagcdes na tomada de decisao
por meio de variaveis e circunstancias especificas.

Das muitas teorias de lideranga disponiveis, as teorias transacionais e
transformacionais sdo baseadas no contexto comportamental. Essas duas
teorias sdo idealmente posicionadas, no que diz respeito a descrever mudancas
na perspectiva de lideranga, decisbes, agdes e relagbes com os liderados ao
longo do tempo. Ao combinar as caracteristicas de lideranca descritas nestas
duas teorias, os atributos de lideranga resultantes mais constantes podem ser
sobrepostos no modelo do ciclo de vida organizacional.

Nessa pesquisa foi analisada a relagcdo entre as fases do ciclo de vida
organizacional e o estilo de lideranga. Para tal, a pesquisa examinou a literatura
que envolve os trés campos de estudo mencionados acima e, em seguida, foi
analisada a interface e a relacdo entre os fatores relevantes a partir desses

campos.

ittilidade dos ciclos de vida de organizacionais

A ciéncia social do ciclos de vida trata dos processos geracionais,de
amadurecimento ou desenvolvimento, que podem ser definidos em fases
discretas (O'RAND & KRECKER, 1990). Os modelos de ciclos de vida
organizacionais utilizam premissas semelhantes, caracteristicas especificamente
identificaveis e previsibilidades comportamentais que estdo associadas ao
crescimento e desenvolvimento de uma organizagdo ao longo do tempo
(CAMERON e WHETTEN, 1981; QUINN e CAMERON, 1983).

Frequentemente, os ciclos de vida sdo descritos de forma unidirecional,
com trés ou quatro fases e com processos sequenciais. A natureza flexivel e
adaptavel do modelo de ciclo de vida tem proporcionado aos estudiosos uma
estrutura pragmatica sobre como explorar a evolugdo, as decisdes, as
estratégias e a estrutura de uma organizacéo. O processo de exploragao revela
a relagao entre os fatores de influéncia, fornecendo um mapa das dinamicas que
ocorrem ao longo da vida de uma organizacdo (JAWAHAR & MCLAUGHLIN,
2001; KIMBERLY & MILES, 1980; MINTZBERG e WESTLEY, 1992), além de
permitir a descricdo das mudangas organizacionais (QUINN & CAMERON,
1983).
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As fases de um ciclo de vida sdo definidas e distinguidas analisando as
caracteristicas especificas do comportamento. Cada uma das multiplas fases
tem objetivos e foco especificos, que mudam, mas tendem a ter um padrao
reconhecivel ao longo do tempo. Como a organizagao se move de uma fase a
outra, o foco, estratégias, estrutura e necessidades gerenciais também evoluem.

Historicamente, Haire (1959) e Downs (1967) foram os primeiros a aplicar
modelos faseados do ciclo de vida para as organizagdes. Eles segmentaram as
caracteristicas organizacionais, indicadores e recursos descritivos em fases
distintas ao longo do tempo (SMITH et al., 1985). Quinn e Cameron (1983)
observaram que as fases do ciclo de vida sdo sequenciais por natureza,a
progressao nao é facilmente revertida, e envolvem uma ampla gama de
caracteristicas organizacionais, atividades, estruturas e comportamentos.

Muitos modelos compartiiham caracteristicas comuns (QUINN e
CAMERON, 1983; SMITH et al., 1985),sendo os fatores organizacionais e os
ambientais capazes de descrever e medir o periodo de tempo.As fases sao
mapeadas como uma trajetoria ao longo de um periodo que representa a vida do
organismo. E a mudanga nas caracteristicas ao longo do tempo que permite a
distingdo entre as fases do ciclo de vida.

O movimento entre as fases ocorre por causa da presenca de um
acontecimento que provoca uma inflexdo no caminho do ciclo de vida
(GREINER, 1998). O evento representa a influéncia de fatores ambientais sobre
a organizagdo (DODGE, FULLERTON & ROBBINS, 1994). Em conjunto, a
descricao das fases e os eventos que provocam a mudanga no caminho do ciclo

de vida constituem um modelo especifico.

2.2.
Modelos de ciclo de vida organizacional e as caracteristicas das
fases

Independentemente da segmentacdo, os modelos do ciclo de vida
organizacional definem as fases de acordo com um foco principal ou objetivo.
Por exemplo, a fase inicial de um modelo com foco no produto pode incorporar
caracteristicas que definem inovacao de produtos e a descoberta de solucbes
para atender as exigéncias do mercado. Em seguida a organizagéo para fase de
reprodutibilidade e producdo em escala para atender a demanda do mercado.
Depois segue para uma fase a procura de maiores lucros, impondo estruturas de
custos, negociagdes colaborativas com fornecedores e economias de escala.
Finalmente, torna-se o objetivo a manutengdo das margens com redugdes de

custos.
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Outro exemplo, é o modelo de ciclo de vida de Steinmetz (1969), focado
em padrdes de receita organizacionais, permitindo o exame de fatores que
afetam ou mudam a receita. O modelo de Steinmetz segue a tradicional curva de
crescimento em S em que a receita (variavel independente) é representada
graficamente ao longo do tempo e dividida em trés fases que se distinguem pela
mudanga na sua inclinagdo. As trés fases s&o, start-up, crescimento e
maturidade.

A fase de start-up permanece inicialmente plana na introdugdo no mercado
e enquanto na aceitagdo do produto, ocorrendo um ponto de inflexdo, momento
em que ele atinge a aceitagdo do mercado e tem o crescimento rapido. A receita
ao longo do tempo se mantem e durante a fase de crescimento tem um declive
mais acentuado até que algum evento ambiental, por exemplo, o aumento da
concorréncia, ou a introducdo de nova tecnologia, muda o caminho de ciclo de
vida. Nesse momento, a taxa de crescimento diminui e a fase de maturidade
comeca, sendo caracterizada por um achatamento da taxa de receita, que
eventualmente resulta em uma erosdao da fatia de mercado e o declinio
organizacional.

Os modelos de ciclo de vida também frequentemente incorporam algum
tipo de componente estrutural. A evolugdo da estrutura ajuda identificar
rompimentos ao longo do tempo. As estruturas mais populares incluem as
caracteristicas, como:informal para o formal, centralizado para descentralizado e
de plano para hierarquico ou matricial (GREINER, 1998; MINTZBERG e
WESTLEY, 1992).

Scott (1971) propds um modelo focado nos contrastes de estrutura com as
mudangas nas estratégias de produto e recompensa. Uma estrutura plana e
informal, com foco em um unico produto evolui para uma hierarquia funcional e
especializada impulsionada pela diversificagao e expansao e adaptagao da linha
de produtos.

Como a estrutura, os individuos dentro da organizacédo se desenvolvem ao
longo do tempo. Os modelos de Torbert (1974) e Adizes (1979) descrevem a
evolugado do foco do individuo ao longo do tempo. Torbert (1974) propds um
modelo no qual o individuo se torna mais experiente e seu conhecimento se
amplia, desenvolvendo um maior grau de eficacia. Torbert coloca que os
individuos se movem da individualidade e informalidade na fase inicial para
unidade de grupo, e eventualmente, do trabalho num formato com estrutura e

regras, para a habilidade de se adaptar e renovar.
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Num modelo de quatro fases, Adizes (1979) descreveu o individuo
evoluindo em paralelo as atividades de organizagdo: Fase 1 é empresarial e
desenvolvimento; Fase 2 é a formalizagao e integracdo; Fase 3 é a maturidade,
e Fase 4 é o respeito e estabilidade. O mecanismo de mudancga é o resultado de
superacgaodos problemas que surgem dentro de uma fase.

Alguns estudiosos adaptaram o modelo humano do ciclo de vida para
descrever mudangas na estrutura organizacional. Downs (1967) no modelo de
crescimento e desenvolvimento, e o modelo focado em gestdo de Lippitt e
Schmidt (1967), aplicado em produto (ou seja, inovagao, criatividade e
diferenciacado) e no desenvolvimento de mercado com um modelo de trés fases
refletindo o nascimento, a juventude e maturidade.

Miller e Friesen (1980) continuaram no tema ciclo humano e ampliaram
suas caracteristicas para incluir também a supervisdo. Eles propuseram um
modelo sequencial semelhante ao de quatro fases que consiste em fases
distintas mas que se sobrepbem, definidas como start-up (nascimento),
emergente (crescimento), maturidade e renascimento.

Mintzberg (1973; MINTZBERG e WESTLEY, 1992), considerou a tomada
de decisdo para estruturar o desenvolvimento do individual para o grupo, do
técnico para orientagéo por processo, do oficio ao profissional, e do julgamento
para orientacao por fatos na tomada de deciséo.

Nas fases iniciais, quando a estrutura é plana e a comunicagao informal, o
lider técnico ou fundador toma as decisdes de forma unilateral. Durante as fases
intermediarias, a tomada de decisdes € descentralizada e empurrada para baixo
em fungao de uma gestao funcional e de especialistas técnicos. Posteriormente,
as fases realizam um movimento circular e voltam incluindo um processo de
tomada de decisao formal e ainda mais centralizado.

Semelhante a tomada de decisdo, sistemas organizacionais evoluem de
producdo basica e cooperagao geral dos individuos para concentragdo em uma
coordenacéao estruturada e o controle do comportamento, levando a necessidade
de mecanismos de adaptacdo em funcdo da influéncia do ambiente externo. O
modelo estrutural de Kimberly e Miles (1980) de quatro fases se desenvolve com
as seguintes etapas: (a) formacdo de uma idéia juntamente os fundadores e
pessoal de apoio; (b) estabelecimento uma entidade corporativa tangivel; (c) a
criacdo de uma identidade organizacional com a definicdo de uma estrutura para
pessoas, papéis, metas e compromissos; e, finalmente, (d) estruturalmente
diferenciada, institucionalizada formalizada e suportando a influéncia do

ambiente externo.
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O desenvolvimento e uso de sistemas s&o proximos e ocorrem em paralelo
a maturidade da estrutura organizacional e se relacionam com o estilo e tipo de
comunicagao. Scott (1971) e Greiner (1998) descreveram algo similar para o
processo de comunicagao, com parametros que vao do informal para o formal,
de instrugbes verbais para instrugdes escritas, de nenhuma documentagédo a
documentacédo detalhada, de instrugdes centralizadas para descentralizadas, de
uma aplicagao local para global, de baixa aderéncia a alta aderéncia.

Reconhecimento e recompensa € um dos muitos sistemas de gestdo que
mudam a medida que a empresa evolui. Ele estd intimamente ligado as
mudancgas nas medidas de desempenho e foco organizacional. A descricao de
recompensa inclui caracteristicas de subjetiva a objetivas, de pessoais a
impessoais ou de grupo, espontaneas a previsivel, de diretamente para
indiretamente ligados ao desempenho, e de informal para o formal (GALBRAITH,
1982a, 1982b; SCOTT, 1971).

Mudancgas no tipo de gestdo e no estilo de comunicagao foram mapeados
de forma independente e em combinagcdo com outros fatores. O modelo de
gestao de trés fase de Lippitt e Schmidt (1967) inclui a criagcdo e sobrevivéncia, a
estabilidade interna e ganho de reputacao e a maturidade com a caracterizagcao
do foco externo.

Da mesma forma, Steinmetz (1969) baseou seu modelo de ciclo de vida de
quatro fases em mudangas no comportamento de supervisdo: (a) a supervisao
direta, (b) supervisionando a supervisao, (c) o controle indireto, e (d) a divisdo da
organizacao. Foi descrito por ele, que as necessidades de supervisdo mudam a
medida que a organizagdo tem aumentos na receita e no numero de
empregados. O modelo de Steinmetz é espelhado nos quatro estagios da Teoria
da Lideranca Situacional de Blanchard: delegacgéao, apoio, orientacao e diregéo.

O modelo mapeado por Greiner (1998) de estilo de gestdo muda o foco
inicial e comega com a gestdo individual e foco empresarial, para um estilo
diretivo e de operacgdes eficientes, passando para delegacao durante a expansao
do mercado e terminando com gestéo participativa para promover a resolugao de
problemas.

O tipo de comunicacao e estilo normalmente se alteram sincronizados com
a gestdo e desenvolvimento de sistemas (ou seja, a especializacdo e a
diferenciacdo) e os processos de tomada de decisdo. Varios escritores
descrevem as etapas de comunicagdo de subjetiva para objetiva, de informal
para formal, de verbal para escrita, de local para corporativa, de cara-a-cara para
a distancia; e de unilateral a colaborativa (GREINER, 1998; SCOTT, 1971).
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inovacao e

diferenciagdo de produto. Um exemplo de um ciclo de vida que privilegia o

produto é modelo de quatro fases de Lyden (1975), que tem como base a

mudancga de requisitos funcionais. O foco principal da Fase 1 esta na criagao de

presencga de mercado e inovagao. Durante a Fase 2, a organizagao é focada em

processos de fluxo de trabalho, enquanto que a Fase 3, foi ressaltada a

necessidade de eficiéncia e eficacia desses processos e da producio. Na Fase 4

destaca-se a institucionalizac&o de processos, manutencéo e estrutura.

Com base em caracteristicas de nove modelos Quinn e Cameron, (1983),

elaboraram um sumario dos modelos de ciclo de vida em quatro etapas:

empreendedorismo, coletividade, formalizagdo e controle, e elaboracido da

estrutura. Esse sumario é apresentado na Tabela 1 a seguir:

Tabela 1. Integracdo dos Modelos de Ciclo de Vida

Modelo Sumério

Modelos da Literatura

Fases dos Modelos de Ciclo de Vida

1-Fase 2 - Fase da 3 -Faseda 4 - Fase da
Empreendedora Coletividade Formalizagao e Elaboragéo de
Controle Estrutura
1 - Criatividade e 2 - Coletividade 3 - Formalizagao de 4.Adaptagéo e
empreendedorismo Forte compromisso  regras inovagao sao
Muitas ideias Senso de Regras e politicas sdo incentivados
. Pouco Coletividade formadas Descentralizagao
Quinn e planejamento e Muitas horas Estabilizagdo da Expansio de
Cameron  yordenagso trabalhadas estrutura dominio
(1983) Formagéao de nicho Senso de missédo Enfase em eficiéncia e Renovagéao
Motivagao primaria Inovagao continua manutengao
com poder Comunicagéo e Institucionalizagéo de
Estrutura Informal procedimentos
1- Esforgo para 2- Fase de 3 - Fase de
Fase de Autonomia Crescimento Rapido Desaceleragéo
Legitimizacao do Enfase na inovagdo Crescimento do tamanho
Downs fungdo do ambiente e expanséo e complexidade sao
(1967) externo Inovadores e causas de problemas de
Limiar para alcance  "alpinistas" com coordenagéao
da sobrevivéncia controle Inovagéao em declinio
Reducgéo da Flexibilidade
1. Nascimento: 3 - Juventude: o 3.Maturidade:
Ownershiplimitado sistema esta sob Adaptagéo e
. ao fundador controle pesquisa para
Llppltt.e Metas de Curto Eficiéncia é um foco desenvolvimento de
8109h6m|dt Prazo chave novos mercados &
(1967) Planejamento e mais ativo
coordenacao
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Regra séo do Especializagéo Diversificagdo de
dono/empreendedor funcional mercados
Preocupagéo com a Institucionalizagao de Procura por novos
sobrevivéncia procedimentos produtos e
S%%o;g Confianga em Formalizagao da oportunidades de
( ) habilidades estrutura crescimento
pessoais Avaliagédo impessoal Estrutura

Controle individual
Perspectiva de
curto prazo

Sistematica para
sistema de
recompensas

semiauténoma
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1- Fase da Fantasia
- percepgao difusa
dos membros
visdes individuais e
fantasias

Torbert

(1974)
1 - Primeira Fase -
énfase na
adaptagao ao

Lyden ambiente externo

(1975) 2- Segunda Fase -
énfase na aquisigéo
de recursos
1.Namoro
Atividades
empreendedoras
Fundadores se
questionam "o que

Adizes poderiamos fazer?

(1979)
1- Primeira Fase
Organizagao de
recursos
Criagao de uma

Kimberly ideologia

(1979)
1- Fase da

Grei Criatividade

reiner
(1998)

2 - Fase do
Investimento - alto
investimento
individual

3 - Fase da
Determinagao -
contratos
psicoldgico, grupos e
estruturas sédo
estabelecidos

2 - Organizagao
Infantil

3 - Fase"Go-Go"da
organizacao
(expanséao e tomada
de decisao rapidas)

2 - Segunda Fase
Obtengao de suporte
para atuagédo junto
ao ambiente externo
Estruturagéo da
equipe

3- Terceira Fase
Formagéo de
identidade

Senso de
coletividade

4- Fase de
Experimentos - regras,
governanga,
responsabilidades séo
estabelecidos

5 - Fase da
Produtividade Pré-
determinada - foco na
performance das
tarefas

3- Terceira Fase -
énfase no alcance de
objetivos

4 - Quarta Fase -

énfase na manutengao

do padrédo e
institucionalizagao

4- Organizacéo
Adolescente

5 - Organizagao
"Prime" (énfase na
eficiéncia)

6- Organizagao
Madura

7 - Organizagao
Avristocrata

8 - Inicio da Burocracia

9 - Burocracia

10 - Morte

4- Quarta Fase
Formalizagao da
estrutura e regras
Competigao interna
Conservadorismo

2.Fase do
Direcionamento
3.Fase da Delegacao
4. Fase da
Coordenagao

24

6 - Fase da
Estrutura
Abertamente
Escolhida -
colaboracao entre
0s niveis

7 - Fase da
Comunidade
Fundacional -
organizagao se
torna uma
comunidade

8 - Fase das
Disciplinas
Libertadoras -foco
na renovagao e
procura de
desafios

5.Fase da
Colaboragao

Fonte: Adaptado do Modelos Modelo sumario de Ciclo de Vida de Quatro Fases de Quinn e

Cameron (1983, p. 34-40)

O tamanho da empresa e sua idade sao utilizados direta e indiretamente

na literatura como uma caracteristica do ciclo de vida. As caracterizadas de uma

organizagcdo em start-up, jovem e pequena versus uma que € caracterizada

como madura, mais velha e maior sdo sugeridas e especificamente declaradas

por algumas literaturas como um diferencial de fase (SMITH et al., 1985).
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Posteriormente, é entendido que a relagdo entre o tamanho, idade e fase
do ciclo de vida ja ndo se correlacionam tao fortemente como antes. Isto é em
parte resultado das rapidas mudangas na tecnologia e maior sofisticacdo com a
comunicacgéao informatizada. As organizagdes sao forgadas a evoluir rapidamente
e alcancar um grande sucesso, fracassando em periodos muito curtos. Embora
estas organizagdes progridam por meio das fases do ciclo de vida, isso é
realizado com tal velocidade que a maturidade organizacional como é definida
tradicionalmente nunca é alcangada.

A partir do identificacdo dos modelos classicos na literatura sobre Ciclo de
Vida Organizacional, também foram identificadas as contribuicbes de autores

mais recentes compilados na Tabela 2, a seguir:

Tabela 2. Modelos de Ciclo de Vida

Autores Contribuicbes
Miller e Friesen A aplicagcdo de testes empiricos para os elementos que constituem a
(1984) diferenciacdo dos ciclos de vida: estratégia, estrutura, ambiente, e processo
decisério. Os estudos empiricos mostraram complementaridade entre os
elementos.
Kazanjian e Modelo com quatro estagios, sob uma visdo contingencial: concepgdo e

Drazin (1990) desenvolvimento, comercializagdo, crescimento e estabilidade. Levaram em
conta para especificar os estagios: (i) o processo decisorio: centralizado ou
formalizado; (ii) especializagdo funcional: marketing / vendas, manufatura,
tecnologia/ engenharia; e (iii) taxa de crescimento: acima ou abaixo de

referencial.
Baker e Cullen  Uso de variaveis relevantes como: idade, tamanho e mudanga de tamanho.
(1993) Focalizam os extremos, ou seja, de um lado as empresas jovens, pequenas e

em crescimento, que devem ter niveis de reorganizacdo mais altos do que as
empresas mais velhas, grandes e em declinio (1993, p.1252).
Moores e Yuen Consideram quatro variaveis que sdo: estratégia, estrutura, lideranga e estilo de
(2001) processo decisoério. Utilizaram variaveis externas para testar o modelo: idade,
crescimento das vendas e indicador ponderado de performance. Aplicaram o
teste Kruskal-Wallis para essa base de dados, o que se revelou adequado.

Granlund e Questionam a abordagem de Miller e Friesen (1984) referente ao ciclo de vida
Taipaleenmaki  das empresas, particularmente aquelas ligadas a Nova Economia. Adotam a
(2005) abordagem de Victor e Boynton (1998), ao considerar os estagios de artesanato,

producdo em massa, aperfeicoamento de processos, customizagdo em massa e
co-configuragéo/renovagao.

Auzair e Uso da abordagem de Miller e Friesen (1984), entretanto com trés estagios:
Langfield- formagéo, crescimento e maturidade (p.404). Sugerem dois lados do continuum:
Smith (2005) de um lado mais burocratico-agdo e outro informal, flexivel com controles

interpessoais. Caracterizagdo da diferenciagdo na estratégia, utilizando a
tipologia de Porter (1980), que separa a estratégia em diferenciacdo e lideranga
de custo. Inferem, a partir de Kumar e Subramaniam (1997), que a estratégia de
diferenciacdo pde foco na criatividade e no controle de resultados.

Lester, Parnell Modelo de cinco estagios com quatro variaveis principais: tamanho da empresa,

e Carraher estrutura organizacional, processamento de informagdes e tomada de decisao.
(2003) Os estagios sdo: nascimento, crescimento, amadurecimento, rejuvenescimento
e declinio.

Fonte: Adaptado de Frezatti et al., p. 5. 2009.
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2.3.
A aplicacdo do modelo de ciclo de vida usando a cinco fases do ciclo
de vida como diferenciais

Aplicabilidade do modelo de ciclo de vida, como uma ferramenta para
examinar uma variedade de fatores de negécios € usual na literatura de gestao.
Um dos pontos fortes desta ferramenta é que ela ndo s6 possibilita que fatores
singulares sejam mapeados ao longo do tempo, mas também permite o exame
das relagdes entre os fatores mapeados e o efeito de influéncias externas.

Uma dindmica previsivel ocorre dentro de cada fase, e eventualmente,
mudangas no ambiente externo podem tornar uma circunstancia insatisfatoria,
criando um ponto de crise. Por exemplo, durante a fase 1, se o cliente gostar da
solucao desenvolvida, a empresa pode ser demandada a fornecer mais produtos
do que a capacidade de producdo. Da mesma forma, durante a Fase 4 a
competicdo pode oferecer novas tecnologias, causando uma mudanga nas
expectativas e necessidades dos clientes. As circunstancias podem ter
diferentes formas, mas um ponto de crise ira ocorrer em algum momento durante
cada fase do ciclo de vida.

Quando a crise ocorre, a gestao é confrontada com a deciséo de aceitar as
circunstancias atuais com a possibilidade de queda e extingdo ou fazer uma
mudancga permitindo a organizagao passar para a proxima fase.

No modelo de ciclo de vida proposto por Greiner (1998), ficam
representadas essas crises em cada uma das cinco fases. O crescimento das
organizagoes se identifica pelas seguintes etapas:

» Criatividade, com estrutura informal, mas que entra em crise de diregao;

» Diregao, com estrutura funcional, e que entra em crise de autonomia;

» Delegacao, com estrutura divisional, e entra em crise de controle;

= Coordenacdo, mantém a estrutura divisional, com maior controle e

coordenacéao, e uma crise de burocracia;

= Colaboragdo, com estrutura matricial, e pode entrar em crise de

“saturacao psicolégica” ou de “esquizofrenia organizacional”.

Na Figura 1, seguir a representacdo do modelo do ciclo de vida das

organizagoes de Greiner.
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Figura 1: Modelo de ciclo de vida organizacional
Fonte: Adaptado de Greiner (1998, p. 58)

2.4.
As fases do ciclo, suas demanda e as necessidades do mercado

Todas as organizagbdes tem o objetivo de preencher uma necessidade do
mercado. O casamento da necessidade do mercado e solucéo resultada de uma
descoberta comega com a inovacgao. Essa unido de atendimento da necessidade
do mercado e inovagéo inicia um ciclo de vida organizacional. E a génese de
uma organizagao que direciona processos e praticas iniciais que giram em torno

do desenvolvimento de uma solugéo para o mercado.

2.4.1.
Fase 1: criar (Start-up)

A Fase de Start-up engloba o desenvolvimento da solugdo, do mercado, e
da infraestrutura. Nessa fase os fundadores sdo primeiramente orientados a
produtos e de forma secundaria organizacionalmente (GREINER, 1998). O futuro
da empresa depende da transformagao com sucesso dos conceitos técnicos em
uma solugado comercialmente viavel.

A comunicacao entre fundadores e empregados ¢é informal, verbal, e
frequente. O ambiente ¢é intimista, com pequeno numero de funcionarios e com
tomada de decisao imediata (SCHEIN, 2004). As organizagdes tém poucas
orientagbes formais, escritas e raros ou nenhum sistema para seguir (GREINER,
1998). A tomada de decisado é centralizada e a entrada de uma equipe é feita de
acordo com a demanda pelos fundadores, e por alguns lideres técnicos
(BAZERMAN, 2006). Além de se concentrar no desenvolvimento de um produto
comercialmente viavel, a lideranca também concentra-se no essencial para

conseguir que a organizagao funcione.
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O primeiro ponto de crise resulta da organizagao buscar ter capacidade
para resposta a demanda crescente de clientes por produtos. O lider
empreendedor, tdo valorizado pela inovagdo e solucbes de desenvolvimento,
pode nao ter a profundidade e amplitude de habilidades para negdcios e saber
como movimentar a organizagdo através de todas as etapas para preencher
adequadamente as exigéncias do mercado. Um novo tipo de lideranca com
habilidades em negdcios, operagdo e marketing é necessario para mover a

organizagao para a proxima fase (GREINER, 1998).

2.4.2.
Fase 2: dire¢cédo (crescimento)

Garantias de crescimento na Fase 2 sado sustentadas por meio do
desenvolvimento do mercado, de uma organizacido funcional e hierarquica, e
com sistemas operacionais. Para canalizar a energia empreendedora em
crescimento, os lideres de nivel mais baixo sdo tratados como especialistas, a
tomada de decisdo e a comunicagdo tornam-se formais e centralizadas, e
eficiéncias operacionais comecam a ser alcancadas. A equipe cresce em
numeros, com papéis e responsabilidades e comecga ter mudangas na estrutura
de plana para hierarquica (GREINER, 1998).

A Fase 2 tem efeitos ndo apenas sobre os aspectos praticos da
organizagao, mas também sobre a cultura corporativa. Schein (2004) destacou
que, a medida que uma organizagao evolui, as crengas e normas técnicas que
os fundadores estabeleceram tornam-se histérias, permitindo a mudancga para
um novo conjunto de valores e comportamentos.

Algumas das normas originais tornam-se impraticaveis e incompativeis
com os comportamentos e praticas necessarias para abastecer 0 mercado com
seu produto de forma confiavel, sendo a revisdo necessaria para permitir que a
organizagao continue a prosperar.

A crise dessa etapa é resultado da necessidade de se obter eficiéncias de
producdo e reducdo do custo dos produtos. Para continuar a penetrar no
mercado, os clientes exigem melhores pregos e comegam a olhar para a préxima
geracdo de produtos. Devem ter destaque a diferenciacdo de papéis e
autonomia na tomada de decisdo. O papel e as responsabilidades da lideranca
devem passar por uma metamorfose, confiando-se mais em sistemas e
processos como a base para a tomada de decisbes, e permitindo que os

funcionarios de niveis inferiores tenham mais autonomia.
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2.4.3.
Fase 3: delegacédo (amadurecimento)

A Fase 3 é marcada pela continuidade da expansao da capacidade e a
necessidade de desenvolvimento de eficiéncias em custos e em processos. A
aquisicao ou a criacao de uma capacidade de producdo em escala comercial e a
contratagdo de gerentes operacionais experientes oriundos de grandes
corporagdes, trazem uma mudanga esperada na cultura, especialmente nas
linhas de produgao remotas e locais (SCHEIN, 2004).

A tomada de decisédo é descentralizada para a lideranga funcional e para
os lideres de producdo. Aumenta a formalidade na comunicacdo. Orientagdes
gerais sao fornecidas pelo corporativo, deixando os locais remotos interpretarem
e implementarem essas orientagdes de uma forma independente.

A diferenciagdo dos papéis continua, com a lideranca da corporagao
concentrando-se em gestdo do ambiente externo, principalmente com
investidores e clientes. Existe uma bifurcagdo continua em um numero crescente
com pequenas areas de tendéncias a resisténcia, por meio da qual a “velha
guarda” cria zonas de histeria (CARVER, 1998). A retirada desses individuos
incompativeis e que preferem permanecer no ambiente empreendedor e
centralizado, misturado a entrada de resultados do “sangue novo” é a segunda
mudancga significativa na cultura corporativa (SCHEIN, 2004).

Durante a Fase 3, a concorréncia entra no mercado de uma forma
significativa. O crescimento do mercado comega a diminuir, colocando pressao
adicional e atengdo as melhorias nas finangas. Como a crise cresce, a luta pelo
controle (GREINER, 1998) inflama e o desconforto dos executivos corporativos
em delegar controle aumenta e atinge um pico. Esta fase € um teste para
lideranga que deve ser visionaria e demonstrar capacidade para deixar o

passado de lado e ver o futuro.

2.4.4.
Fase 4: coordenar (sustentacao)

Nesta fase, em geral, a confianga e comunicacdo ficam corroidas,
conforme a empresa se distancia de suas raizes empreendedoras e se
movimenta para a descentralizagdo das unidades funcionais, com a
centralizagdo de unidades de apoio, o uso de sistemas formais de coordenagao
e controle, o aumento do controle por meio de processos de comunicagao, e
com o foco no cliente e investidor externo (GREINER, 1998; SCHEIN, 2004).
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O desenvolvimento de sistemas continua, relatérios e aumento do controle,
e a confianca mutua entre a sede e os locais remotos diminui apesar do esforgo
da sede em aumentar a comunicagdo. As expectativas de desempenho estao
passando do &mbito empresarial em geral para incentivos pessoais e de grupo,
garantindo que os objetivos individuais estejam vinculados as metas
corporativas. A maioria resiste ao nivel de burocracia e de institucionalizagéo dos
sistemas, declarando que ha uma demasiada e desnecessaria burocracia
(GREINER, 1998).

O desenvolvimento de sistemas traz consisténcia, permite niveis inferiores
na estrutura a tomar decisbes com menos insumos. No entanto, a
institucionalizagdo de sistemas reduz o pensamento critico, inovador e a
tolerancia a incertezas, sendo ambos necessarios para criagdao de um ambiente
de resiliéncia (MALLAK, 1998).

A concorréncia continua a diminuir as fatias de mercado com ofertas de
precos mais baixos, melhores produtos e solugbes com novas tecnologias. A
pressao competitiva desloca a expectativa do cliente, e resulta em uma
diminuicdo acelerada de vendas. Com a crise da Fase 4 a organizagao deve
refletir se vai continuar com seu produto maduro para o seu fim natural ou vai
encontrar uma maneira de se reinventar.

Aqueles que estavam previamente adaptados e favoraveis ficaram
sensibilizados e perderam a sua confianga (CARVER, 1998). Como resultado,
leva mais tempo do que o esperado para voltar ao ponto zero apdés uma

adversidade, e ainda mais tempo para crescer e prosperar (CARVER, 1998).

2.4.5.
Fase 5: declinio ou reinventar

O final de um ciclo de vida nao significa necessariamente o fim da
corporacdo. Sera necessario recuperar a agilidade anterior com menos
burocracia, processos simplificados, transparéncia na informacgao, pronto acesso
a dados para a tomada de decisdo rapida e,para que uma visao de longo prazo
seja difundida na organizacdo em um periodo colaborativo.

Carver (1998) propbés que, para se deslocar do declinio de volta a
prosperidade, o foco corporativo deve mudar em quatro aspectos importantes:
(a) de operacgdes para o cliente; (b) ndo usar receita apenas e ir para o lucro por
acao; (c) a partir de um curto prazo, com unico mercado para um longo prazo,
para uma abordagem de multiplos mercados; e (d) de sistemas isolados para

colaborativos e multifuncionais.
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Nessa fase o desafio da lideranca envolve fomentar e destacar a inovagao
em uma estrutura madura. Em paralelo, a evolucdo dos sistemas formais e
burocraticos com um modelo tomada de decisao rapido de solugao de problemas
trabalham para apoiar o seu lado inovador. Reconhecer a necessidade de
envolver dois conjuntos de caracteristicas de lideranga é critico. A lideranga
individual e os colaboradores devem decidir se eles permanecerdo nao
adaptados, ou se irdo lidar com a crise se tornando resilientes e bem-sucedidos
(CARVER,1998).

%%apel das caracteristicas de lideranca em um modelo de ciclo de
vida

De acordo com Bass (1997) a lideranga € um fendbmeno universal. Nenhum
grupo de social ou de negécios é desprovido dos efeitos de lideranga.

Estudiosos tém retratado a lideranga por meio das relacbes entre lider e
seguidor, poder e tomada de decisbes, 0 gerente e o empregado, estilos
democratico e autocratico, orientacido e controle e varias outras formas de
desempenho corporativo (BASS, 1985b; SCHREIBER & CARLEY, 2006 ).

Por exemplo, caracteristicas de lideranga baseadas na participagédo, nas
interagdes e interdependéncias tendem a aceitar melhor a mudancga; e estéo
associadas a niveis mais altos de funcionamento, aprendizagem, inovagao e
evolucao adaptativa (SCHREIBER & CARLEY, 2006).

Em contrapartida, Day e Schoemaker (2008) observaram que a lideranca
com foco operacional conserva, regula, perpetua, e fortalece os sistemas
existentes. Por fim, lideres com um olhar para o futuro tendem a ser
independentes das restricoes formais de sistemas, pois focam na visédo, e nas
opc¢oes de resultados a longo prazo (HUNT, 1999).

A selecdo de uma teoria de lideranga apropriada para este estudo de
pesquisa exige uma teoria que descreva caracteristicas de lideranga que mudem
ao longo do tempo, que também tenha ajustes de acordo com a situacao, e que
sejam caracterizadas de forma pragmatica, de modo que elas possam ser

combinadas com o ciclo de vida de forma independente.
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i.gprincipais correntes sobre lideranca

Nesse trabalho, serdo abordadas algumas das principais teorias sobre
lideranca, iniciando-se pela teoria dos tracos de personalidade, corrente que
defende que o lider possui caracteristicas especificas inatas.

A seguir, expandindo as caracteristicas individuais, a teoria dos estilos de
lideranga que relaciona a lideranga ao estilo de gestdo da pessoa, apresentada
por White e Lippitt em 1939, também corroborando com a visdo comportamental
a Teoria da Funcado (PFEFFER & SALANICK, 1975) e a Teoria da Gestao de
GRID (BLAKE & MOUTON, 1961), que acrescentou a nogao de que os lideres
poderiam aprender certas caracteristicas de liderangca e escolher a expressa-las
de acordo com a circunstancia.

Ainda nesse contexto, as teorias participativas sugeriram que a lideranca
deve levar em conta a opinido das outras pessoas. O comportamento
participativo varia em um espectro de alto a baixo dependendo quanto controle o
lider opta em ter (TANNENBAUM & SCHMITT, 1958).

Como préoxima corrente a ser vista, a liderangca contingencial ou
situacional, avalia a lideranca do individuo pelo seu estilo versus a situacdo na
qual a lideranga é praticada.

Teorias situacionais propdem que os lideres selecionam o melhor caminho
de acao com base nas variaveis conjunturais presentes no momento. Um lider
nao se enquadra em uma Unica categoria, mas sim € modulado de acordo com
as percepcoes dos liderados, as percepcbes pessoais e os fatores
circunstanciais. Hersey e Blanchard (1986) sdo os nomes mais familiares
associados com a Teoria Situacional.

A Ultima corrente a ser comentada € a lideranga auténtica que envolve
uma perspectiva moral positiva caracterizada por elevados padrdes éticos que
guiam o comportamento e a tomada de decisdo. Abrangendo lideres mais

autoconscientes, relagdes mais transparentes e éticas nas organizagdes.

2.6.1.
Teoria dos Tragos de Personalidade

A Teoria dos Tragos de Personalidade (STOGDILL, 1974), tem origem nos
anos 20 e diferencia o lider dos liderados por meio de suas caracteristicas de

personalidade.
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As teorias mais antigas focam no lider separado de outros fatores.
Consideram que os lideres sdo um produto de seus atributos pessoais, que as
pessoas herdam certas qualidades e caracteristicas que lhes permitem ser
lideres eficazes.

Estudiosos tentaram identificar caracteristicas associadas a um lider bem-
sucedido ou nao. Stodgill (1974) identificou conjuntos de caracteristicas e
habilidades que foram consideradas essenciais para um lider de sucesso.
Infelizmente, as teorias mais antigas nao superaram o desafio empirico, porque
o lider-seguidor e os aspectos conjunturais do sucesso de um lider ndo foram

analisados.

2.6.2.
Teoria comportamentais

Os primeiros estudos sobre tracos apresentaram falhas que levaram os
pesquisadores a seguir a pesquisa de lideranga por outra diregao.

Cavalvanti et al. (2006), complementa que: “Uma vez que a teoria dos
tragcos ndo conseguiu ser eficaz para explicar o fenbmeno da lideranga, as
teorias comportamentais buscaram oferecer respostas mais conclusivas sobre a
natureza da liderancga e as consequéncias praticas do comportamento do lider”.

A seguir serdo apresentadas a teoria dos estilo de lideranca e do grid

gerencial.

Toveia dos Estilos de Lideranga (WHITE e LIPPITT, 1939)

Estudada posteriormente a Teoria dos Tracos de Personalidade, a Teoria
dos Estilos de Liderancga foi desenvolvida por White e Lippitt em 1939 (WHITE e
LIPPITT, 1960).

Para White e Lippitt (1960) os estilos de lideranga se distinguiam em trés:
autoritario, democratico e liberal (laissez-faire). Esses trés estilos participativos,
estdo relacionados a forma como as decisbes sdo tomadas, autocratica,
democratica e laissez-faire. Sendo considerada, a tomada de decisao
democratica como o estilo mais eficaz, entendendo que a tomada de deciséo
autocratica resulta em revolta, e a laissez-faire gera pouca ou nenhuma acao

coordenada de deciséao.
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A tabela a seguir apresenta um resumo dos trés estilos de lideranca:

Tabela 3: Estilos de lideranca de White e Lippitt

Autocratica

Democratica

Liberal (laissez-faire)

Apenas o lider estabelece as
diretrizes, sem qualquer
participagdo do grupo.

As diretrizes s&o debatidas e
decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

Ha liberdade completa para
as decisbes grupais ou
individuais, com a
participagdo minima do lider.

O lider determina as
providéncias e as técnicas
para a execugao das tarefas,
cada uma por sua vez, a
medida que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

O proéprio grupo esboga as
providéncias e as técnicas para
atingir o alvo, solicitando
aconselhamento técnico ao lider
quando necessario.. As tarefas
ganham novas perspectivas
com os debates.

A participagdo do lider no
debate é limitada,
apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informacgdes desde
que as fossem solicitadas.

O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar e qual o seu
companheiro de trabalho.

A diviséo de tarefas fica a
critério do préprio grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher os seus companheiros
de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas
como a escolha dos
companheiros ficam a cargo
do grupo. Auséncia de
participagao do lider.

O lider é dominador e
"pessoal" nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1997, p. 150)

2.6.2.2.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito,
sem encarregar-se muito das
tarefas. O lider € objetivo e
limita-se aos fatos nas suas
criticas e elogios.

O lider nédo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou de
regular os acontecimentos.
O lider somente faz
comentarios sobre as
atividades quando
questionado.

Grid Gerencial (BLAKE e MOUTON,1964)

Blake e Mouton (1961) mapearam um lider de acordo com a suas

preocupacdes com tarefas (por exemplo, producao) e pessoas. A preferéncia de

um individuo por tarefa ou pessoas indicaria seu sucesso da lideranca.

O Grid gerencial de Blake e Mouton (1995) é o quadro que mapeia a

motivacao de acordo com graus de interesse por pessoas ou por realizagao de

tarefas. Sendo que a motivacdo pode ser por ambos ou por nenhum dos dois,

conforme demonstra a seguir a figura e a tabela que correlaciona a escala:
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Figura 2: Grid Gerencial
Fonte: Adaptado de BLAKE, R. R.; MOUTON, J. S. O novo grid gerencial. 4° ed. Sdo Paulo:
Pioneira, 1987. p. 13.

Tabela 4: Significado das area do Grid Gerencial

Estilos | Significado dos Estilos

1.9 Geréncia de Clube Campestre
A atencédo cuidadosa as necessidades das pessoas visando um
relacionamento satisfatério conduz a um ambiente organizacional e a um ritmo
de trabalho cordial e descontraido.

9.9 Geréncia de Equipe
A realizagdo do trabalho por parte de pessoas ativamente envolvidas; a
interdependéncia através de um interesse comum nos propositos da
organizagdo conduz a relagbes de confianga e respeito.

5.5 Geréncia do Homem Organizacional
O desempenho adequado da organizagao se torna possivel equilibrando a
necessidade de realizar o trabalho e a manutengao em um nivel satisfatério da
disposicao de animo das pessoas.

1.1 Geréncia Empobrecida
O uso do menor esforgo possivel na realizagdo do trabalho é o bastante para
manter a participac&o organizacional.

9.1 Autoridade / Obediéncia

A eficiéncia das atividades sao relacionadas com as condicdes de trabalho no
sentido de que os elementos humanos interfiram o minimo possivel.

Fonte: Adaptado de BLAKE, R. R.; MOUTON, J. S. O novo grid gerencial. 4° ed. Sao Paulo:
Pioneira, 1987. p. 13
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2.6.3.
Teorias contingenciais

A Teoria da Lideranca Situacional parte do proposto que os lideres
escolnem o melhor curso de agcdo com base nas variaveis situacionais.
Cavalcanti et al.. (2006) descreve que, “Nesses estudos, a atencao sobre a
figura do lider € deslocada para o fendmeno da lideranga, no qual trés aspectos

sao importantes: o lider, os liderados e o contexto de lideranga”.

2.6.3.1.
Teoria do caminho-objetivo

Na teoria Caminho-Objetivo (Path-Goal), House e Mitchell (1974)
descreveram o papel do lider viabilizador para os subordinados para alcangarem
as metas. Eles definiram quatro estilos de lideranga: de apoio, diretiva,
participativa e orientada para um objetivo. Podendo ser selecionadas,
dependendo principalmente da complexidade da circunstancia, e da capacidade
e motivacéao do liderado.

Em seu modelo normativo, Vroom e Yetton (1973) dizem que compromisso
e a eficacia das decisdes esta diretamente relacionada ao nivel de participacao.
Seguindo Vroom e Yetton, processo de tomada de decisdo ideal do lider &
associado com o tipo de circunstancia: autocratico, consultivo, ou orientado a
grupos. Yukl (1999) apoiou esse pensamento através da organizagdo de
variaveis situacionais em torno do subordinado, do trabalho em grupo, bem
como a estrutura de trabalho. A qualidade das decisbes melhoram, selecionando
a melhores alternativas, o que esta relacionado ao nivel de participagao.

Embora a Teoria Situacional considere os fatores situacionais e diferentes
estilos de lideranga que mudam com o individuo ao longo do tempo, nao oferece
caracteristicas de liderangca descritivas que podem ser moduladas de forma
flexivel ao longo do ciclo de vida de uma organizagéo.

Embora seja entendido que a expressao de lideranga e seu impacto sobre
as decisbes e os seguidores esta ligada a circunstancia, argumenta-se até que
ponto a lideranga é inerente ou sdo habilidades aprendidas. Em outras palavras,
se as caracteristicas e os comportamentos de lideranga ndao sao inerentes, um
lider deveria ser totalmente capaz de aprender e se adaptar, para expressar as
caracteristicas de liderangca mais adequadas e eficazes, de acordo com as

necessidades do circunstancia.
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Observagbes empiricas e resultados praticos de negdcios argumentam
que esta posicdo nao é tao simples e, na verdade, ndo pode ser suportada.
Evidéncias mostram que novas habilidades de lideranca sao introduzidas para
negocios, aprendidas, incorporadas, e usadas. No entanto, nem todas as
pessoas se disponibilizam a se tornarem lideres. Além disso, os lideres usam
julgamento falho e tomam decisdes improdutivas, apesar da formagao e da
experiéncia dos outros.

A seguir, outras teorias sobre lideranga situacional serdo apresentadas.

2.6.3.2.
Teorias situacionais

Nessa teoria Tannenbaum e Schmidt (1958), consideram um modelo com
uma escala de sete pontos, que varia num continuo entre os conceitos de
autoridade (autoritarismo) e liberdade (democracia).

Nesse modelo o lider tem sua estratégia feita com base em trés forgas: do
lider (seus valores, sua competéncia); da equipe subordinada (aspiragao por
independéncia ou dependéncia, responsabilidade, conhecimento e experiéncia)
e, da situacéo (tipo de organizagao, natureza da tarefa e tempo).

A seguir a Figura 3 ilustra a teoria dos dois autores:

>
-
Uso de autoridade p 3
no lider Area de liberdade
dos subordinados
: ;. Q licker O lider O lider O lider permite
O lider O lider O lider apresenta apresenta define 05 | |aos subordinados
smA A ~vende” | |2Presenta uma oproblema, | | limites e | | atuarem dentro
decisdo s as suas decisio recebe su- pede ao de limites
8 decisio ideias e | | o inita gestbes e | | grupo que definidos por
comunica-a questiona | | madifica- toma a tome uma superiores
¢oes decisén decisdo

Figura 3: Modelo de lideranga situacional de Tannenbaum e Schmidt.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 105).

O quadro acima pretende mostrar que a lideranca fica centralizada na
figura do lider, sendo situado no ponto proximo a extrema esquerda do quadro
quando as atividades sao rotineiras e repetitivas, e o contrario, ou seja, quando
as atividades sao complexas, exigem maior participagdo dos subordinados, essa

posicao fica mais préxima a direita do grafico.
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Esse continuo pode se estender do comportamento de um lider
democratico até incluir um estilo laissez-faire, que apresenta um ambiente de
grande liberdade aos subordinados.

O modelo de Hersey e Blanchard (1969), tem como base a inter-relagédo de
trés variaveis: comportamento das tarefas, comportamento do relacionamento e
nivel de maturidade ou desenvolvimento dos liderados. Os conceitos de
maturidade e as escalas aos niveis serdo apresentados a seguir.

A maturidade para Hersey e Blanchard (1986), é: “(...) capacidade e a
disposicdo das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio
comportamento”. A classificacdo de maturidade é feita numa escala de um a
quatro, a primeira escala tem o menor grau e a quarta escala a maior grau
maturidade (M1, M2, M3, M4). Para o modelo os graus podem ser explicados da
seguinte forma:

e M1 é a incapacidade de realizacao das tarefas pelas pessoas, aliada a

falta de vontade para assumir responsabilidades;

e M2 é uma insuficiéncia dessa capacidade,

e M3 é demonstrada a capacidade de realizacdo das tarefas, mas com

motivagdes instaveis;

e M4, é demonstrada grande capacidade de realizar as tarefas e alta

motivagao para assumir responsabilidades.

A seguir os diferentes estilos de liderangca propostos por Hersey e
Blanchard (1986):

e E1: Determinador — Altamente orientado para as tarefas e baixo
relacionamento. Lider define os papéis e equipe é informada das tarefas

e E2: Persuasdo / Vendedor — Alta orientagdo para as tarefas e alta
orientacdo para as pessoas. Lider apdia e direciona a equipe na
execugao das tarefas conforme definido por ele.

e E3: Compartilhador — Pouca énfase nas tarefas e alta orientagao para
as pessoas. O lider € um facilitador, € o processo decisério é
compartilhado com lider e a equipe.

o E4: Delegado — Pouca énfase nas tarefas e baixo relacionamento. O
lider da pouca assisténcia a equipe. Em geral funciona com equipes

com alto grau de maturidade para a execugao de tarefas.
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A seguir o quadro resumo da teoria de lideranga Situacional de Hersey e

Blanchard:

Estilo do lider

| Tarefa

Relacionamento !
= |altoe i | altae
= tarefas | relacionamento
~ | baixas | alto
s '
s
o i
i ‘ E
£ & | 2
25 fi
28 [
E g E |II i H E
(3 @ . ) 1
- i,
& P B
g L=
v Relacionamento | Tarefa
| baixo e alta e i
'9:‘ | tarefa relacionamento |
‘m i baixa baixo | —
a ¥
: Comportamento
(Baixo) - de tarefa - (Alto)
= Alta odmada Baixa e
= i i =]
8 2
= Ma M: Mz Pu"l, =

Maturidade dos liderados

Figura 4: Modelo de lideranga situacional de Hersey e Blanchard
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 189).

2.6.4.
Evolucéo das teorias contingéncias
Como extensdo das teorias contingenciais de lideranga alguns autores

pesquisaram o fenbmeno da lideranca transacional e da lideranca
transformacional (BASS et al., 2003).

As teorias de lideranca transacionais e transformacionais s&o um conjunto
de teorias descritivas e com base pratica, aprofundada na interface de lider-
liderado que é afetada pelas circunstancias. Os lideres transacionais gerenciam
por meio de um sistema de recompensas e puni¢cdes diretamente ligados ao
alcance do sucesso ou fracasso das metas. Em contraste, os lideres
transformacionais inspiram e motivam seus seguidores, ajudando-os a ver o
significado maior do papel que eles desempenham. Quando combinados, um
continuum de caracteristicas de lideranca pode ser formado, que pode ser
facilmente adaptado a estrutura de multiplas fases dos ciclos de vida da

organizagao.
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Em sua obra seminal, Lideranga, Burns (1978) introduziu a distingado entre
a lideranga transformacional e transacional, e Bass (1985a) mais tarde elaborou
com base nessa conceituagao a identificacdo de oito dimensdes de lideranca
agrupados em dois dominios. Tanto Burns (1978) quanto Bass descrevem
lideres por suas agdes e o0 impacto dessas acgbes sobre os liderados (BASS,
1985b).

A lideranca transacional considera que a lideranca eficaz é baseada no
intercambio reciproco entre lideres e liderados. Trata-se de dar aos empregados
algo em troca de seu cumprimento e aceitagdo da autoridade, geralmente sob a
forma de incentivos, tais como aumentos de salario ou um aumento de status.
Comportamentos transacionais incluem persisténcia, competéncia, autoridade e
pragmatismo, sendo preferido para operar em um ambiente de comando e
controle, de estilo hierarquico (BASS, 1990; YUKL, 1999). Quatro dimensdes
deste dominio sdo: a gestdo do contingente de recompensa, gerenciamento por
excegao-ativa, gestdo por excegdo-passivo e gestdo laissez-faire (BASS,
1985a).

Em contraste, a lideranca transformacional adota a mudanca e a inovagao,
amplia gestdo para incluir e elevar o interesse dos funcionarios, e estimula o
conhecimento e a participagao (AVOLIO et al., 1999; BASS, 1990; HUNT, 1999).
Esses lideres tendem a aceitar a mudanca eriscos.

Especificamente, Burns (1978) e Bass (1985a) apontam como
caracteristicas e comportamentos transformacionais: a influéncia idealizada,
motivacao inspirada, estimulo intelectual e consideracao individual. A influéncia
idealizada é uma caracteristica dos lideres que angariam lealdade e s&o
altamente considerados, porque eles exibem elevados padrées morais e éticos.
A motivacao inspirada descreve a capacidade do lider em fornecer uma visédo
clara. Esses lideres obtém apoio para essa visao por meio de entusiasmo, anos
de confianga, linguagem persuasiva e carisma.

Os lideres transformacionais fornecem estimulo intelectual para apoiar a
visdo de futuro, incentivando o pensamento divergente e original, e desafiando
do status quo, levando a inovacgdo. Finalmente, os beneficios das dimensdes
transformacionais ocorrem por meio da construgao da resiliéncia e lealdade nos
liderados, dando resposta as suas necessidades de desenvolvimento e de
crescimento (AVOLIO et al., 1999; BASS, 1990).
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Os lideres transacionais sdo pragmaticos e avessos ao risco, desejam
reduzir varidncia e manter o status quo. Ao exercer a recompensa contingente, o
lider esclarece expectativas e oferecem recompensas por metas atingidas. O
esclarecimento de metas e objetivos e o reconhecimento quando as metas séo
realizadas podem resultar em individuos ou grupos que atingem niveis de
performance esperados. No que se refere ao comportamento, pode se dizer que
a lideranga é centrada na troca dos recursos. Isto &, os lideres fornecem suporte
e recursos tangiveis ou intangiveis aos seguidores em troca de seus esforcos e
desempenho

Ao invés de inspirar inovacdo e mudanga, os lideres transacionais
desenvolvem um plano e, em seguida, gerenciam esse plano por excec¢ao, ativa
ou passivamente e fazem a implementacdo de medidas corretivas apenas
quando necessario. Bass (1985a) considera como quarta dimensao transacional,
a gestado laissez-faire, pensada como uma expressao de evasao ao invés de
lideranga; por isso as vezes, ndo esta incluida nessa esfera e ndo é considerada
neste estudo.

Estilos de lideranga transacional e transformacional tém o seu valor dentro
das organizacbes, dependendo da circunstdncia e da fase. Uma vez
combinados, as sete caracteristicas de liderangca transformacionais e
transacionais podem ser alinhadas em um continuum, similar ao continuum lider-
gerente proposto por Kotter (1990). Como a organizagao se move para a frente a
partir de uma fase para a seguinte, um subconjunto de diferentes de
caracteristicas se torna idealmente eficaz.

Seguindo o padrao desenvolvido para os diferenciais da fase do ciclo de
vida organizacional, um conjunto diferente de caracteristicas de lideranca
apoiara o estilo criativo, inovador e menos formais dos inovadores, técnicos, das
fases iniciais, em oposi¢cao aos tracos que melhor se adequam a burocracia, a
formalizacdo, o comportamento eficiente, a relagcdo custo-beneficio, e de
mercado,com foco das fases do ciclo de vida posteriores.

Especificamente, caracteristicas transacionais servem melhor a empresa
do que as caracteristicas de transformagdo durante a Fase 4, permitindo o
refinamento dos sistemas, reduzindo varidncia, e ajustando os custos
operacionais. No entanto, as caracteristicas transformacionais estdo melhores
posicionadas para promover a Fase 1, a criatividade, a descoberta, a inovacéo, e
se libertar das fronteiras, para formar uma nova visao para o futuro (BASS, 1990;
BASS, JUNG, AVOLIO, e BERSON, 2003).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412520/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412520/CA

42

Segue tabela com resumo das caracteristicas do lider transacional e

transformacional, segundo Bass et al. (2003).

Tabela 5: Caracteristicas do lider transacional e transformacional

Lider transacional

Lider transformacional:

Recompensa Contingente: O lider
negocia a troca de cumprimento nas

tarefas por recompensas ou beneficios;

Carisma:O lider é admirado e desperta
identificacéo, é respeitado e confiavel. Atua
como um modelo.Considera as

necessidades da equipe como sua;

Gestao por excecdo (ativa): O lider
observa e procura desvios da regras e
padrdes, tomando atitude corretiva
quando necessario. Busca por

sistemas de preventivos de falhas.

Inspirador e Motivador: O lider estimulam a
equipe, através de significado e desafio.
Encoraja a equipe a visualizar futuros
atraentes. Demonstra entusiasmo e

otimismo.

Gestdo por excecdo (passiva): O lider
s0 atua quando os padrdes nao sao

alcangados. Espera ser notificado de

Estimulo Intelectual:Estimula seguidores
questionando suas premissas, reformulando

problemas e analisando velhas situagdes de

falhas pelos subordinados. Busca a novas maneiras.

manutengao do status quo.

Lassez-Faire: O lider evita a tomada Consideracdo Individualizada: O lider

de decisao e tentar se eximar das presta atencdo a necessidade de

responsabilidades. desenvolvimento de cada individuo.

Fonte: Adaptado de Bass et al. (2003).

Por identificar o fenbmeno dos estilos de lideranga de acordo com as
ocasides e cenarios apresentados nas duas empresas selecionadas, e por ter o
foco dado nas diferengas entre as liderangas transacionais e transformacionais a
teoria contingencial de lideranca foi aplicada nesse estudo dando continuidade a
proposta metodoldgica do estudo inicial de 2009. Foi considerado um estilo que
dialoga com as fases do ciclo de vida com base nos pilares da lideranca
situacional de Bass (1990). Das muitas teorias de lideranga, as caracteristicas
englobadas dentro das teorias de lideranca transformacional e transacional, séo
as que tem melhor ajuste com as cinco fases do ciclo de vida (SCHREIBER &
CARLEY, 2006).
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2.6.5.
Lideranca auténtica
A lideranga auténtica nas organizagdes pode ser definida como:

““um processo desenhado a partir das capacidades psicolégicas positivas e de um
contexto organizacional altamente desenvolvido, 0 que resulta numa maior
autoconsciéncia e num comportamento positivo autorregulado por parte dos
lideres e dos colegas, fomentando um auto desenvolvimento positivo” (LUTHANS
& AVOLIO, 2003, p. 243).

Diversos autores (e.g. AVOLIO, BRUCE J., GARDNER, W. L,
WALUMBWA, F. O., LUTHANS, F., MAY, D. R., 2003) argumentaram que a
lideranca auténtica inclui uma perspectiva moral positiva caracterizada por
elevados padrdes éticos que guiam o comportamento e a tomada de decisao.

Com base nos estudos de Gardner et al. (2005), foi proposta uma nova
definicdo para a lideranga auténtica:

“é um padrdo do comportamento do lider que promove tanto as capacidades
psicolégicas positivas como o clima ético positivo, para fomentar a
autoconsciéncia, a perspectiva moral internalizada, o processamento equilibrado
da informacéo e a transparéncia relacional no trabalho dos lideres com os seus
subordinados, fomentando o autodesenvolvimento positivo™ (p. 94).

Inicialmente, estes autores consideravam que a lideranga auténtica era
composta por cinco componentes distintas mas relacionadas: autoconsciéncia,
transparéncia relacional, regulacdo interna (i.e. comportamento auténtico),
processamento de informacgao equilibrado, e perspectiva moral positiva.

Posteriormente, consideraram que ambos o0s conceitos eram
conceitualmente equivalentes (ambos envolviam exibir um comportamento que é
consistente com os valores préprios e padrdes internos), juntaram o processo de
regulacéo interna e a perspectiva moral positiva numa sé dimenséao, designada
perspectiva moral interna, que traduz a consisténcia entre os valores e as agoes
dos lideres.

Assim, a autoconsciéncia refere-se a compreensao das proéprias forgas e
fraquezas e da natureza multifacetada de si proprio, e estar ciente do seu
impacto nas outras pessoas (KERNIS, 2003).

A transparéncia relacional implica apresentar o seu “eu auténtico” aos
outros (KERNIS, 2003). O processamento equilibrado refere-se ao fato dos
lideres analisarem objetivamente os dados antes de tomarem decisbes,
solicitando também pontos de vista que questionem as suas posicbes mais
profundas (GARDNER et al., 2005).
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Finalmente, a perspectiva moral interna refere-se a uma forma de auto-
regulagao internalizada e integrada, que é guiada por padrdes e valores morais
internos e nao devido a pressdes organizacionais ou da sociedade, resultando
numa tomada de decisdo e comportamento que é consistente com estes valores
internos (AVOLIO & GARDNER, 2003; GARDNER et al., 2005).

As quatro dimensdes da lideranga auténtica consideradas encontram-se

expostas na Tabela 6.

Tabela 1: As varias dimensdes da lideranga auténtica

Dimensdes Caracteristicas
Auto — Consciéncia Compreensdo das proprias forgas e fraquezas e da natureza
multifacetada de si proprio, e estar ciente do seu impacto nas outras
pessoas.
Transparéncia Relacional Apresentacdo do seu «eu auténtico» aos outros.
Per spectiva moral interna Forma de auto-regulacéo interna e integrada, que é guiada por

padrdes e valores morais internos e ndo devido a pressdes
organizacionais ou da sociedade, resultando numa tomada de decisédo
e comportamento que é consistente com estes valores internos

Processamento equilibrado de | Anélise objectiva dos dados antes de tomar decisdes, solicitando
informacéo pontos de vista que questionem as suas posi¢des mais profundas.

Fonte: Adaptado de Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson (2003)

A lideranga auténtica é apresentada como a base para criar confianga,
ajudar as pessoas a desenvolver as suas forgas e a serem mais positivas, a abrir
0 seu pensamento, a adicionar valor e sentido sobre aquilo que esta certo nas
decisbes, e a melhorar a performance global da organizagédo ao longo do tempo
(AVOLIO et al., 2004).

Avolio e Gardner (2005) também fomentam a idéia de que a liderancga
auténtica é importante nas organizagdes, pois ajuda os seus elementos a
encontrar sentido e compromisso com o trabalho, promovendo uma estrutura e

um ambiente que apdia tanto os lideres como os seus seguidores.

2.6.6.
Lideranca e o desempenho organizacional

Quanto o desempenho de uma organizagéo € influenciado por seu lider é
uma questio que tem sido objeto de estudos ha anos nos campos da sociologia,
comportamento organizacional e gestdo estratégica. Embora a pesquisa sobre
esta questédo ser ainda inconclusiva, duas escolas de pensamento evoluiram a

partir dos resultados primarios de estudos anteriores.
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Uma escola afirma que o lider ndo é capaz de alterar significativamente o
desempenho da organizagao (por exemplo, LIEBERSON & O'CONNOR, 1972;
MINTZBERG, 1979). O estudo de Lieberson e O'Connor é frequentemente
citado como favoravel a esta visdo. Este ponto de vista, sustenta que o
desempenho organizacional ndo pode ser atribuido a lideres individuais porque o
desempenho é um fendmeno emergente que envolve, interagdes nao lineares
complexos entre multiplas variaveis em um sistema dinamico aberto a influéncias
externas (MARION e UHL-BIEN, 2001).

Um segundo ponto de vista argumenta que os lideres tém um impacto
significativo e possivelmente crucial sobre o desempenho das organizagbes que
dirigem (THOMAS, 1988). Este ponto de vista argumenta que os lideres sao
capazes de ter muita influéncia em sua organizacao, porque eles sao figuras-
chave na definigdo de obijetivos, determinacado de estratégias, organizagdo dos
fluxos de comunicacao, na orientagdo e motivagdo dos empregados.

Respondendo ao trabalho de Lieberson e O'Connor, Thomas (1988)
realizou um estudo concluindo que, visto como um todo, existem poucas
evidéncias validas disponiveis sobre a relacdo lider e performance, e que
envolvem dois pontos basicos: (a) diferengas de lideranga sao responsaveis por
variagbes de desempenho dentro de empresas em um grau elevado, e (b) os
impactos das diferengas na lideranca sado geralmente insuficientes para
sobrepujar as diferengas inerentes as empresas.

Craig (2006) argumentou que a pesquisa sobre suces sdo gerencial ao
longo dos ultimos 20 anos tem consistentemente encontrado uma relagao entre
lideranga e desempenho organizacional, sendo medida por uma variedade de
indicadores (por exemplo, BARNEY,1991; THOMAS, 1988).

Day & Lord (1988) também examinaram as conclusdes apresentadas pelo
estudo de Lieberson e O'Connor. Eles concluiram que os resultados da
investigagdo que examinou o impacto da liderangca no desempenho quando
interpretadas corretamente, mostram um efeito consistente em decorréncia da
sucessao de lideranga, apresentando de 20% a 45% de mudangas nos
resultados organizacionais relevantes.

Corroborando, Craig (2006) argumenta que a pesquisa sobre sucessao
gerencial ao longo dos ultimos 20 anos, encontrou consistentemente uma
relacdo entre a lideranca e desempenho organizacional, sendo medido por uma
variedade de indicadores (por exemplo, BARNEY, 1991; THOMAS, 1988).

Usando metodologias diferentes, os autores desses estudos convergem para a
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conclusdo de que mudangas na lideranga sao seguidas por mudang¢a no

desempenho das empresas (KAISER et al., 2008).

2.7.
Teorias sobre o desempenho

2.7.1.
Definicdes

Carneiro et al. (2007) afirmam existir na area da administracédo, varias
definicdbes de desempenho, porém ndao ha uma concordancia sobre a melhor
definicdo e sobre quais critérios deveriam ser seguidos de acordo com as
diversas abordagens. Sao sugeridos pelo autor quatro abordagens principais em
na qual o desempenho deveria ser definido, sdo elas: sobrevivéncia, medidas
contabeis, perspectivas de multiplos stakeholders e medidas de valor presente.

O desempenho organizacional para Neely et al. (1995) é o processo de
quantificar a eficiéncia e eficacia das acoes.

A definicdo adequada sobre um indicador de desempenho para Callado et
al. (2008), diz respeito primeiramente em entender seu significado institucional,
assim como da abrangéncia da sua aplicagao.

Nesse estudo ndo serdo listadas todas possiveis definicbes sobre
desempenho, e também nao se propde a identificar a melhor definicdo para o
termo, mas sim usar a conceituagao para dar continuidade aos estudos sobre

como a liderancga afeta o desempenho dos casos em questéao.

2.7.2.
Importancia do estudo do desempenho

Venkatraman e Ramanujam (1986) entendem que o0 sucesso no
desempenho organizacional, passa pela empresa por possuir um gerenciamento
estratégico, e que conceito do desempenho nos negdécios envolve trés
dimensodes: tedrica, empirica e gerencial.

Ja o controle e a medicdo do desempenho sao favoraveis as empresas
pois geram insumos a tomada de decisdo. Dentre as vantagens da utilizagao dos
sistemas de medigdo de desempenho, esta o suporte ao planejamento
estratégico, uma vez que os sistemas de medi¢do de desempenho monitoram o
cumprimento da estratégia, e a comunicacao de forma mais clara a estratégia da
empresa, por meio de métricas, possibilitando um melhor entendimento dos

objetivos a serem alcancgados.
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As principais razbes para se criar e acompanhar as medidas de
desempenho nas corporagdes sado enfatizadas por Neely (1999), como:mudanca
nas naturezas do trabalho; aumento da competi¢do; iniciativas isoladas de
melhorias; certificados internacionais e nacionais de qualidade; mudanca das
regras organizacionais; mudang¢a nas demandas externas e poder da tecnologia

da informacao.

2.7.3.
Proglemas e limitac6es em medir o desempenho

Para Fey & Denison (2003), mesmo havendo uma convergéncia entre
muitos autores para definicdo de desempenho, a forma de mesurar e as métricas
sao temas divergentes e largamente pesquisado na administracao.

De acordo com Neely et al. (1995), os estudos sobre o desempenho na
literatura sdo multiplos e cada autor tende a focalizarem diferentes perspectivas
ao elaborar um conjunto de medidas de desempenho.

A abordagem do desempenho como uma variavel dependente é feita por
Macedo-Soares (2000). Dentre as varidveis, o autor destacou como variaveis
principais e independentes: pessoas, fatores internos organizacionais e
tecnologias. No entanto, como dito anteriormente, o desempenho foi estudado
como dependente dessas variaveis principais.

Para Dess e Robinson Jr (1984) a dificuldade de medir o desempenho nas
pequenas empresas € devido a nocdo de sucesso ou fracasso, e 0 que nessas
empresas se enxerga quanto a otica do desempenho. Além de existir uma
dificuldade obtencdo de medidas formais de desempenho. E mesmo que as
informagdes estejam disponiveis ha uma grande possibilidade dessas
informacdes estarem erradas em fungao de diferengas nos processos contabeis.

Numa pequena empresa, Neely et al. (1995) relatam que o desempenho
pode ser medido pelo sentimento dos administradores, sendo o mais comum
relatar sucesso ou fracasso.

A seguir serdo descritas as classificacdes dos indicadores desempenho
quanto a sua natureza, com objetivo de descrever a diferenca entre os tipos de
indicadores de desempenho e abordar os autores que elaboraram as métricas

de desempenho em suas pesquisas.
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Classificacao dos indicadores de desempenho

Carneiro et al. (2007) classificaram as dimensdes do desempenho de

acordo com suas naturezas conceituais e metodoldgicas, conforme a seguir na

Tabela 7.

Também nessa mesma tabela, sdo abordada as dimensdes conceituais do

desempenho de acordo com as o6ticas dos stakeholders, as classes de medida,

as perspectivas de referéncia e a orientagdo temporal

metodoldgicas,

estao

representadas nos subgrupos:

e as questbes

nivel de analise,

objetividade dos dados e fonte dos dados.

Tabela 7: Modelo genérico para caracterizagdo do desempenho organizacional

Macro-dimensoes conceituais Macro-dimensdes metodolégicas
Otica dos Classes de Perspectiva | Orientacio Nivel de Objetividade | Formato dos
stakeholders medidas de referéncia | Temporal analise dos dados dados
. A = Objetivos
- ériglr;lessms - De fontes
« Empregados secundarias
preg = Contéabeis- - Auto-repor-
= Executivos e - = Transversal /
Gerentes financeiras Estatica tados
« Credores = De clientes / = Absoluta Passado = Subjetivos /
De mercado = Relativa B Perceptuais
Fome'cedores = De processos - Meédia dos recente . = UEN./ (fontes prima- |= Qualitativos
* Canais de internos (principais) - Expeetati- Divisdo rias) = Quantitativos
distribuigéo A P P vas de . . . o
« Parceiros (eﬁ91§n01a ou competi- futuro Conjunto de - Atho-avah- (métricos)
* Sindicatos . eDt;l:Cfrf(;i)a doe - dBo;e'shmark * Longitudinal / . grrl:: .Iri'sa - ?\S:\z/l;lia a0 : gst:;;,aarl:sres
= Beneficiarios de vag enc Dinamica presa. ¢ o
~ aprendizado - Outras Mud: = Combinagdo pelos com- | Quantitativos
pensoes = Sociais operagdes ° udancas especifica petidores (néo-métricos)
= Membros do . S no passado liaci L
Conselho de Ambientais da empresa recente produto- - Avaliagio - Non'quns
Adm = Comportamen- - Objetivos - Mudancas mercado por espe- - Ordinais
« Comunidade tais / Situacio- pré-defi- nas ex Qec— cialistas
nais nidos S exXp = Subjetivos /
local = Gerais / tativas de Perceptuais
= Publico em futuro ptu
geral Agregadas (fontes secun-
s darias)
ONG’s - Material de
= Governos
casos

Fonte: Carneiro et al. (2007, p. 3)

Além disso Carneiro et al. (2007) indica que cada stakeholder tem uma

expectativa, desta forma o desempenho deve ser medido por meio de diversas

dimensodes. A tabela abaixo apresenta a andlise entre os diferentes stakeholders

e suas demandas pelo desempenho:

Tabela 2: Viséo parcial das contribuicbes e expectativas de diversos Stakeholders

Stakeholders Contribuicdes Expectativas
acionistas capital retorno sobre os investimentos
clientes receitas qualidade dos produtos, precos justos e responsividade
empregados/gerentes | trabalho salério justo, condig¢des de trabalho, oportunidade de carreira
fornecedores insumos pagamentos justos e no prazo
credores recursos financeiros | remuneragdo justa e repagamento confiavel
comunidade infraestrutura responsabilidade social e ambiental
governos arcabouco legal pagamento de impostos e cumprimento das leis

Fonte: Carneiro et al. (2007, p. 4)
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Natal (2005), aponta que diversos autores classificam os indicadores de
desempenho em dois tipos: financeiros e ndo-financeiros.

Os métodos de classificacdo que tratam aspectos financeiros e néao
financeiros, para Macedo & Silva (2004), sao importantes pois o desempenho
nas empresas € afetado por variaveis de ambas as naturezas. As métricas
financeiras tratam em geral dos resultados econémicos e financeiros.

Ja a meétrica fisica, € uma forma subjetiva de avaliar os resultados
atingidos, nao envolve nimeros e por isso chamada de medidor nao financeiro.
Alguns exemplos dessas métricas sdo: participacdo de mercado, volume de
producdo, clima organizacional, satisfagdo dos consumidores, cultura
empresarial, satisfacdo dos empregados, acionistas, entre outras.

A incorporagao das duas métricas para avaliar o desempenho da empresa
€ chamada de modelo hibrido de avaliagdo de desempenho, e compreende um
modelo financeiro e n&o financeiro ao mesmo tempo. Essas trés divisbes

(financeira, ndo-financeira e hibrida) serdo analisadas na se¢éo a seguir.

2.7.5.
Indicadores financeiros de desempenho

Também chamadas de indicadores contabeis de desempenho, as medidas
financeiras de desempenho, sdo indicadores referentes ao passado das
empresas e podem ser divididas em valores absolutos ou relativos. Os valores
absolutos sdo pontuais e os relativos sao aqueles comparados com outros
periodos. Exemplos de indices absolutos s&o: faturamento, lucro, volume de
vendas e numero de funcionarios (RIBEIRO, 2004).

Ha também os indices da analise de demonstragdes financeiras da
contabilidade empresarial. Segundo Brigham et al. (2001), os indices de
demonstragdes financeiras sdo separados em grupos, como demonstrados na
lista a seguir:

e Indice de Liquidez: Tem o objetivo medir a capacidade de solvéncia da
empresa, o quanto ela pode, com seus recursos proprios (ativos)
cumprir com as obrigacoes.

e Indice de administraco de ativos ou indice de atividade: Esse item
envolve os giros dos estoques, o prazo medio de recebimento dos
clientes, o prazo médio de pagamento aos fornecedores e o indice de

giro dos ativos da empresa.
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e indice de Endividamento: Mede o quanto a empresa se endividou em
relacdo a seus ativos. Os sub-indices desse grupo sédo o indice de
endividamento, o grau de cobertura dos juros e o grau de cobertura das
despesas financeiras fixas.

e Indice de Lucratividade: Mostram os efeitos combinados da liquidez,
do gerenciamento de ativos e da divida sobre o resultado operacional. A
principal e mais utilizada pelos administradores € o retorno sobre o
patriménio liquido (ROE), que mede o quanto a empresa remunera o
investimento dos acionistas.

e indice de valor de mercado: Relaciona o valor das a¢des da empresa
ao seu lucro e ao valor de livro das agdes. Os indices sao: indice

preco/lucros e indice valor de mercado/valor de livro.

2.7.6.
Indicadores néo financeiros de desempenho

Para Kaplan & Norton (2005), os indicadores financeiros de desempenho
foram eficazes para as empresas na era industrial, e atualmente com ambiente
mais dindmico e competitivo eles seriam obsoletos, por tratar do que ja ocorreu
ou explicar o passado. E isolados acabam nao direcionando a tomada de
deciséo futura.

De acordo com Kanji e Sa (2007) existem indicadores complexos com
dados néo financeiros, mas com pouco destaque para qualidade nos servigos
prestados, a satisfacdo dos consumidores e objetivos alcangados.

A tabela a seguir exibe as diferengas entre a visdo classica e a visao

inovadora dos indicadores de desempenho:

Tabela 9: Visao tradicional versus inovadora de medidores de desempenho

Sistemas de Métricas Tradicionais Sistemas de Métricas Inovadoras

Foco Unidimensional (Indicadores | Foco Multidimensional (Combinam uma
Financeiros) variedade de Indicadores)

Baseado no custo/oportunidade Baseado no Valor

Orientagao de Curto Prazo Orientacao de Longo Prazo

Medidores de desempenho isolados Medidores interdependentes

Enfase no desempenho individual Enfase no desempenho do time
Predominéncia de medidas funcionais Medidas Transversais (processos)

Foco no controle Foco no aprendizado

Visdo deterministica da empresa e do | Aceita incertezas e necessidades de
contexto permanente revisao nos indicadores

Fonte: Adaptagao de Kaniji e Sa (2007, p. 49-56)
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Neely (1999) numa compilacdo de autores lista as desvantagens de utilizar
apenas medidas financeiras para medir o desempenho de uma empresa. Fazem
parte dessa lista: encoraja uma visao de curto prazo; limita o olhar estratégico e
falha na abordagem da qualidade; desestimula a melhoria continua e limita por
nao considerar informacgoes de clientes e concorrentes.

Contudo, utilizar de medidores nio-financeiros sem analises mais criticas
pode trazer uma visdo distorcida da realidade. Segundo Lanz (2004), um
desempenho satisfatério na 6tica dos consumidores pode significar que a
organizacao oferece boa qualidade nos produtos e servicos com preco
satisfatério para os clientes. Entretanto, o preco pode ser satisfatério para os
clientes e ndo para os acionistas, por exemplo. Isso mostra que € necessario a
utilizacdo correta dos medidores de desempenho e pondera-lo de acordo com
cada parte envolvida conforme a metodologia de Carneiro et al. (2007).

Marcoulides e Heck (1993) estudaram a relagdo entre cultura e
desempenho organizacional e apresentaram uma proposta de um modelo que

mede 26 variaveis num contexto de cinco dimensdes conforme exposto a seguir:

Organizagdo
de tarefa

Estrutura e
propésito da
organizacéo

Atitudes e
objetivos do
trabalhador

Performance

Valores

Figura 5: Modelo das variaveis que influenciam o desempenho organizacional
Fonte: Adaptado Marcoulides e Heck, (1993, p. 209-225).

Gordon (1985) identificou 11 dimensdes culturais que influenciam no
desempenho da empresa em seu estudo empirico. A tabela a seguir apresenta

as dimensdes culturais e o respectivo conteudo:
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Tabela 10: Dimensdes culturais e conteudo

Dimensdes Culturais Contelido
1. Clareza de Direcéo Objetivos claros e planos compativeis
2. Alcance Organizacional Metas ousadas e inovadoras
3. Integragéo Operar de maneira coordenada;

interdependéncia horizontal

4. Contato Administracao Superior| Interdependéncia vertical

5. Encorajar Iniciativa Pessoal Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

6. Resolugéo de Conflitos Encorajar discussao de conflitos e criticas
abertamente

7. Clareza de Desempenho Tornar claras as expectativas do desempenho
da companhia

8. Enfase no Desempenho Expectativas de altos niveis de desempenho e
responsabilidade pessoal dos empregados em
atingi-los

9. Orientacao para Agao Periodicidade das decisdes tomadas, senso de
urgéncia para agir

10. Compensagao Percepgao dos empregados sobre como estao

sendo pagos, competitivamente e com justica

11. Desenvolvimento de Recursos | Oportunidade para crescer e desenvolver-se na
Humanos companhia.

Fonte: GORDON, G. G. The relationship of corporate culture to industry Sector and Corporate
Performance. 1985.

A seguir exemplos de indicadores nado financeiros para medir o
desempenho das empresas apresentados por Callado et al. (2008) numa
pesquisa das industrias agropecuarias: participagdo no mercado; evolugao do
numero de clientes; tempo de atendimento ao cliente; rotatividade de
empregados; numero de reclamacgdes; tempo para a solugdo de reclamacdes;
qualidade do produto; volume de vendas; capacidade de produgéo; investimento

em treinamento.

2.7.7.
Indicadores hibridos de desempenho (financeiro e néo financeiro)

De acordo com Natal (2005), analise do resultado final da empresa nao
depende apenas de indicadores financeiros, mas sim de indicadores combinados
(financeiros e nao financeiros).

Dess e Robinson Jr (1984), considerados um dos primeiros os autores a
analisar o desempenho sob a forma financeira e nao financeira por meio de
pesquisa de um modelo com métricas objetivas e subjetivas para medidas de
desempenho. Esse modelo é sustentado por trés pilares, sendo os dois
primeiros relacionados as métricas financeiras (crescimento nas vendas e
retorno total sobre ativos apds as taxas) e o terceiro pilar envolve perguntas

subjetivas feitas para proprietarios e funcionarios da empresa em questdo, a
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respeito da percepcao dos fatores de sucesso ou do desempenho percebido por
essas pessoas.

Para Venkatraman e Ramanujam (1986) o desempenho pode ser medido
por meio de trés fatores: desempenho financeiro, desempenho operacional e
financeiro e eficiéncia organizacional.

A figura abaixo ilustra 0 modelo proposto por Venkatraman e Ramanujam:

P Desempenho financeiro
\ \ > Desempenho operacional
/ (Desempenho do negdeio)
L

> Efetividade Organizacional

Figura 6: Modelo de desempenho de Venkatraman e Ramanujam
Fonte:Adaptado de Venkatraman e Ramanujam (1986, p. 803).

Para esses autores o desempenho financeiro é atribuido as metas
econdmicas. Ja o desempenho operacional pode viabilizado por varias maneiras.
Os exemplos indicados pelos autores sdo: participagdo de mercado, introducéo
de novos produtos, qualidade, eficiéncia das ferramentas de marketing, entre
outros. A efetividade organizacional que corresponde o circulo maior na imagem
da Figura 6, diz respeito a soma das duas areas menores, mais 0 desempenho
geral da empresa.

Venkatraman e Ramanujam (1986), segregam o desempenho em
operacional e financeiro, e correlacionam os dois pardmetros com os
mecanismos de pesquisa do desempenho, definidos como fontes primarias e

secundarias. A figura abaixo explica como essa correlagao:
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A Uso de indicadores financeiros com
dados de duas fontes

Indicadores
Financeiros

CONCEITUAGAOO DE DESEMPENHO DE NEGOCIOS
EM TERMOS DE

com dados de fontes secundarias

Indicadores
Operacionais

Uso de indicadores financeiros e operacionais
Uso de indicadores financeiros e operacionais
com dados de fontes primarias

Uso de indicadores operacionais com
C dados de duas fontes

Secundario Primdrio
BASE DE DADOS

Figura 7: Correlagédo entre mecanismos de pesquisa do desempenho e fonte.
Fonte: Adaptado de Venkatraman e Ramanujam (1986, p. 805).

Hansen e Wernerfelt (1989) por meio de um estudo com 60 empresas,
aplicaram variaveis organizacionais de clima, além das financeiras para avaliar o
desempenho dessas empresas. Foram utilizados a participagcdo de mercado
dessas empresas, o tamanho e o indice de lucratividade da empresa comparada
a industria que pertencia cada uma delas. Nos fatores organizacionais (ou clima
organizacional) foram consideradas caracteristicas como, a comunicagao
interna, a valorizacido dos recursos humanos, a forma de tomada de decisbes, a
organizagao do trabalho e a valorizacdo do sistema de metas. A figura a seguir,
apresenta o modelo de medida de desempenho de clima organizacional dos

autores.
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FATORES ORGANIZACIONAIS
(estrutura, sistemas, tamanho,
historico)

FATORES AMBIENTAIS FATORES DE PESSOAS
(politico, social, econdmico, (habilidades, personalidades,
tecnoldgico) idade)

CLIMA
ORGANIZACIONAL

Praticas de Tomada de Deciséo
Fluxo de Comunicagdo

Enfase nas Metas

Enfase na Gestdo de RH
Lideranga

Grupo de Processos

Condigdes de Trabalho

COMPORTAMENTO
INDIVIDUAL

PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL

Figura 8: Modelo de desempenho de clima organizacional x variaveis econémicas.
Fonte: Adaptado de Hansen e Wernerfelt (1989, p. 403).

Também foi realizada por Denison e Mishra (1995) uma pesquisa (com 34
empresas) aplicando indicadores financeiros (de Retorno sobre Investimento) e
nao financeiros por meio de uma matriz 2X2. Sendo utilizados os indicadores:
adaptacdo, missao, envolvimento e consisténcia.

A seguir a matriz de Denison e Mishra:

Orientagdo N .
Extarna Adaptabilidade Missio

Integragio ) o
Interna Envolvimento Consisténcia

Mudanga e Estabilidade
Flexibilidade e Diregdo

Figura 9: Modelo de cultura organizacional e efetividade.
Fonte: Adaptado de Denison e Mishra (1995).
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O modelo de Denison e Mishra (1995), foi utilizado posteriormente por Fey
e Denison (2003) numa nova pesquisa para avaliar o desempenho empresas na
Russia (envolvendo 179 executivos). Esse estudo contribuiu para pesquisa
anterior, adicionando mais seis variaveis ao modelo apresentado na figura 9.
Sendo as seguintes: participacdo de mercado, crescimento nas vendas,
lucratividade, satisfacdo dos funcionarios, qualidade de produtos e servigos e o
desenvolvimento de novos produtos.

Um outro modelo bem difundido para medir desempenho é o Balanced
Score Card, sendo utilizado com frequéncia por combinar métricas financeiras
com nao financeiras. Para estimar o desempenho organizacional sédo utilizados
quatro parametros principais. O primeiro com objetivo de explicar como os
consumidores enxergam a empresa. O segundo envolve as competéncias
internas da empresa como habilidades gerenciais, recursos humanos e
desempenho operacional. A terceira fala sobre inovacdo e processos de
aprendizagem continua. O modelo fecha o ciclo examinando como empresa lida
com seus stakeholders (KAPLAN & NORTON, 2005). A seguir, o quadro

proposto pelo modelo:

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

- Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visédo, Visdo e NEgOC’lO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 10: Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2005 p.182).
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7

Como destacado anteriormente o objetivo dessa segdo n&o é esgotar
todos os possiveis métodos de mensurar o desempenho e sim eleger um

método ou um critério, que sera adaptado para conduzir a pesquisa.

2.7.8.
Indicador de desempenho para pesquisa

Em fungcdo do ambiente de pequenas empresas possuir uma grande
influéncia dos lideres junto aos funcionarios para se chegar ao desempenho que
esse lider espera, ndo é suficiente analisar apenas o desempenho financeiro da
empresa.

Com isso, o modelo entendido como mais adequado para medir o
desempenho nesse estudo é o do Fey e Denison (2003), em que sao utilizadas
métricas financeiras de participacdo de mercado, crescimento nas vendas e
lucratividade juntamente com métricas ndo financeiras, como a satisfacdo dos
funcionarios, a qualidade dos produtos e servigcos e o desenvolvimento de novos
produtos.

Assim, foi aplicada uma adaptacédo desse modelo para os casos envolvidos
nesse estudo, considerando a divisdo do desempenho das empresa em trés
diferentes dimensdes: mercado consumidor, resultados financeiros e satisfagao
dos funcionarios ou clima organizacional. Tendo como base o estudo feito em
2009, foi realizada nova uma analise sobre o estilo de lideranca de cada um
lideres tomadores de decisdo das duas empresas, assim como a captura e

comparacao do seus respectivos indicadores de desempenho em 2015.
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Metodologia

A metodologia de pesquisa contém processos racionais e logicos
objetivando encontrar solugdes que afetam o conhecimento (DUSILEK, 1982).
Este capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos
adotados nesse estudo. Na sequéncia, sdo informados os processos de coleta e
os procedimentos de tratamento dos dados coletados. Por fim, comenta-se as
possiveis repercussdes que as decisdes sobre como realizar o estudo impde aos

resultados obtidos.

3.1.
Tipo de pesquisa

Para a analise da relacdo entre os estilos de lideranca e o desempenho
organizacional trés propostas metodolégicas tém sido utilizadas na literatura
organizacional: (a) ranqueamentos de estilos de lideranca e desempenho
coletados numa unica fonte - nem sempre legitimando as correlagdes
encontradas (BYCIO, HACKETT, & ALLEN, 1995), (b) coleta de dados de fontes
multiplas (KELLER, 1992), (c) coleta de dados de multiplas fontes e multiplos
métodos tanto para a analise da lideranca quanto da mensuracdo do
desempenho (AVOLIO, WALDMAN, & EINSTEIN, 1988; BARLING, WEBER, &
KELLOWAY, 1996; KIRKPATRICK & LOCKE, 1996).

Para aprofundar e contribuir para esta discussao, este trabalho utilizou
multiplas fontes e multiplos métodos de tratamento de dados primarios e
secundarios. Combinando uma abordagem qualitativa e quantitativa para
analisar duas pequenas empresas familiares cariocas do comércio varejista,
escolhidas segundo conveniéncia e acessibilidade.

Esse estudo, teve como referencial o trabalho realizado em 2009 por
Riche, L. A Influéncia dos Estilos de Lideranca no Desempenho da Pequena
Empresa Familiar. Apresentado em sua dissertacdo de Mestrado em
Administragdo da PUC-Rio.

Com o apoio de Riche, L. (2009), voltamos as duas empresas estudadas

em 2009 no final do ano de 2015 e no inicio de 2016 com os seguintes objetivos:
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e resgatar os questionarios respondidos em 2009;

e alinhar a interpretacdo do questionario de lideranga aplicado em 2009
com o atual;

¢ identificar as mudancas significativas de cenarios organizacionais e as
fases do ciclo de vida das duas empresas no periodo 2009 e 2015/16;

e atualizar o  histérico das empresas e suas caracteristicas
gerais (organograma, numero de funcionarios, area de atuacdo, os
produtos/servigos, filiais, ...), missdo, visdo e valores organizacionais,
estrutura organizacional, estratégia organizacional, politica de Recursos
Humanos, contratagdo, remuneragao, treinamento, comunicagcao

organizacional e processo de trabalho.

3.2.
Selecédo dos sujeitos

Esta pesquisa envolve a anadlise e comparagdo de decisdes
organizacionais feitas por lideres de empresas que estejam na fase de
amadurecimento dentro do ciclo de vida organizacional.Assim, os casos
selecionados focaram em empresas na fase de amadurecimento segundo
Greiner(1998).

Foi considerado para o ciclo de vida organizacional o modelo de cinco
fases do Greiner ja que esta abordagem: (i) ndo foi projetada apenas para
pequenas ou grandes empresas, podendo ser aplicado para qualquer tipo de
organizacao; (ii) incorpora as caracteristicas dos principais modelos ja
pesquisados; e (iii) possui afinidade de variaveis com o propésito do trabalho na
area de gestdo empresarial.

Por fim, entre as abordagens disponiveis do modelo de cinco fases de
Greiner (1998), foi escolhido o modelo desenvolvido por Lester, Parnell e
Carraher (2003) para aplicagdo nesta pesquisa por levarem conta quatro fatores
(tamanho da empresa, estrutura organizacional, processamento de informagdes
e tomada de decisdo).

As duas empresas selecionadas serdao denominadas empresa ‘A’ e

empresa “B” e tem suas principais caracteristicas resumidas na tabela abaixo:
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Tabela 11: Empresas selecionadas para o estudo

Empresa Empresa A Empresa B
Comercio Atacadista de materiais | Comercio Atacadista de
Setor .
compostos de alta tecnologia embalagens
Fe deSFe‘égdagaO/ 1992 /Rio de Janeiro 1998/ Rio de Janeiro
Numero de
funcionarios em 23 32
2009
Nuamero de
funcionarios em 63 60
2015/16

Fonte: Elaboragao Prépria

g’.r?(,).cedimento e instrumentos de coletas de dados

Para a dissertacdo de Riche, L. (2009), os dados para a pesquisa foram
coletados de fontes primarias e secundarias e incluem: documentos internos das
empresas, manuais de conduta, aplicagcado de questionarios com funcionarios, e
entrevistas em profundidade no qual se resgatou a historia da organizagao, o
papel dos fundadores, sua missao, visao, valores e estratégias organizacionais.

Em 2009, foram realizadas também entrevistas semi-estruturadas que
junto com os questionarios aplicados tiveram como objetivo realizar um
diagnostico comportamental e analisar o desempenho organizacional.

Este questionario foi reaplicado pela pesquisadora junto com Riche para
garantir a mesma abordagem metodoldgica, diretamente nas duas empresas no
ano de 2015/16.

O pesquisador Riche fez o contato com os dois grupos empresariais, e
reuniu numa mesma sala quinze funcionarios da empresa A e treze da empresa
B que possuem influéncia direta das liderangas. Estes questionarios foram
aplicados ao longo de meia hora de intervalo de expediente, e o preenchimento
foi feito manualmente, sem identificacdo do respondente.

Este questionario é composto de duas partes com os seguintes conteudos.
(1) A primeira parte para entender o comportamento do lider das duas empresas
e classificar o estilo de lideranga foi elaborada a partir dos pilares de lideranca
situacional de Bass (1990) e com base nas questdes de Pillai et al. (1999 ) e
propde 15 afirmativas para serem avaliadas em escala Likert de cinco pontos

conforme detalhado na tabela abaixo:
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Tabela 12 - Afirmativas para classificagdo do estilo de lideranca

1) Vocé é recompensado de acordo com o cumprimento de suas tarefas.

2) O seu chefe fica atento todo dia com os processos do dia-a-dia e toma
agbes corretivas quando alguma coisa ndo sai como ele imaginou ou
quando ha descumprimento das normas.

w

Seu lider s6 atua quando ha descumprimento das regras.

N

Seu lider evita tomar decisbes e se exime de responsabilidades.

As atitudes do seu lider fazem com que seus seguidores o respeitem.

(22}

Vocé sente orgulho de trabalhar para seu lider.

(9]
— 2= =

\I

Seu lider encara de forma séria as necessidades pessoais dos
colaboradores.

8) Ele mostra respeito pelos sentimentos individuais dos seguidores.

9) Passa por cima de seus interesses para o bem dos colaboradores.

10) Projeta uma imagem interessante do futuro para seus seguidores.

11) Promove a cooperagao entre os grupos de trabalho.

12) Percebe um problema do passado como uma oportunidade de melhoria no
presente.

13) Mantém a calma durante situagdes de crise.

14)Da atencado individualizada para ajudar cada membro a cumprir seus
objetivos, fazendo um papel de mentor ou treinador.

15) Motiva o grupo para trabalhar junto em busca do mesmo objetivo.

Fonte: Adaptado de Pillai et al. (1999).

As quatro primeiras afirmativas foram revertidas do maior para o menor,
pois elas s&o especificas do estilo de lideranga transacional enquanto as outras
11 afirmativas s&o oriundas do estilo de lideranga transformacional. A pontuacao
minima considerada foi de 15 pontos e a maxima de 75. Em casos onde o valor
ultrapassou a metade da pontuagao (45 pontos) o lider foi classificado como
transformacional e quando foi igual ou inferior a 45 pontos o lider foi considerado
como transacional.

(2) A segunda refere-se a avaliagdo do desempenho da empresa pela
percepcado dos tomadores de decisdo com base no instrumento adaptado do

estudo de Fey & Denison (2003) e inclui os seguintes itens:
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Tabela 13: avaliagdo do desempenho da empresa pela percepgdo dos tomadores de decisdo

1) Mercado e Consumidor

a) Sua empresa € lider no seu mercado. Ela possui pelo menos 25% de
participagcdo de mercado na regido que ela atua.

b) Os servigos oferecidos por sua empresa estdo acima da média do
mercado.

c) Seus clientes estao satisfeitos com o atendimento da sua empresa e
preferem pagar até um pouco mais pelos seus produtos.

d) Os produtos sao de boa qualidade e as queixas sdo poucas com
relagdo a prazos de entrega e pagamento.

e) Sua empresa inova mais do que a maior parte das empresas do seu
mercado.

2) Resultados Financeiros

a) Sua empresa tem uma boa saude financeira. As contas sdo pagas em
dia.

b) Nos ultimos trés anos vocé percebeu um crescimento nas vendas.

c) Os ativos, inclusive estoque, de sua empresa cresceram no mesmo
periodo.

d) Os salarios da sua empresa aumentaram em relagdo a média do
mercado.

e) Existe uma maior delegacao de poder e um aumento dos funcionarios
nos ultimos trés anos.

3) Satisfagdo dos Funcionarios

a) Vocé fala para seus amigos que trabalha numa boa organizacgao.

b) Vocé tem uma boa relagdo com seu chefe.

c) Os valores dessa empresa s&o parecidos com seus valores pessoais.

d) As pessoas estao comprometidas diariamente com o trabalho.

e) Vocé considera sua remuneracao justa pelo seu nivel de instrugéo,
experiéncia profissional e trabalho desempenhado.

Fonte: Adaptado de Pillai et al. (1999).

Solicitou-se ao respondente, nesse caso os lideres que avaliasse numa
escala Likert de cinco pontos quinze afirmativas referentes a questbes que
ajudassem na avaliagcdo de desempenho em trés medidas: Financeiro, Nao
Financeiro e Hibrido, Representados por mercado e clientes (participagdo do
mercado, a percepc¢ao da satisfacdo dos clientes, a qualidade dos produtos e
servigos e o poder de inovagao da empresa), pelos resultados financeiros (fluxo
de caixa da empresa, crescimento nas vendas, crescimento do ativo,
crescimento de salarios e pela percepcado dos gestores, no que diz respeito a
satisfagcdo dos funcionarios (quanto as tarefas exercidas, salarios, e relagéo

chefe-subordinado).
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3.4.
Anélise dos dados

Para responder aos objetivos do estudo foram utilizadas, além de técnicas
basicas de analise exploratéria como média, desvio padrao, frequéncia absoluta
e relativa, outras duas metodologias de analise estatistica: o teste de exato de
fisher e o teste de Mann-Withney para amostras independentes.

O teste de Wilcoxon Mann-Withney para amostras independentes foi
utilizado para avaliar a associacido entre variaveis categdéricas e quantitativas, o
teste de exato de Fisher para independéncia foi utilizado quando o objetivo foi
avaliar a associagao entre duas variaveis categoricas.

Todos os testes de hipoteses desenvolvidos nesse trabalho consideraram
uma significancia de 5%, ou seja, a hipotese nula foi rejeitada quando p-valor foi
menor ou igual a 0,05 (destacados em vermelho ao longo das tabelas na Secgao
).

Detalhes técnicos sobre as metodologias utilizadas nesse trabalho sao

apresentados nas segdes 1.1 e 1.2.
(1.1) Teste de Wilcoxon Mann-Withney

O teste de Mann-Whitney é um teste nao-paramétrico alternativo ao teste t-
Student para comparar as médias de duas amostras independentes.

A Unica suposi¢cao necessaria para a aplicagdo desse teste € que as duas
amostras sejam independentes e aleatédrias, e que as variaveis em analise sejam
numeéricas, continuas ou ordinais.

A estatistica teste é calculada combinando as observacbes das duas
amostras em uma Unica variavel de tamanho N1+N2, sendo identificadas as
respectivas amostras. Feito isso, essa variavel é ordenada (ordem crescente) e é
atribuido o posto 1 a primeira observagao, 2 a segunda, e assim por diante. No
caso de empates, € atribuido o posto médio que essas observacdes teriam se
ndo fossem empates. Em seguida, calcula-se a soma dos postos das

observagdes de cada amostra (W1 e W2). Sao calculadas as quantidades:

N, (N, + 1)
U1=N1N2+#_ 2
N;(N;+1
U, =N1N2+M—

2 1
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A estatistica teste é:

U = min (Ulf Uz)

E a hipotese a ser testada é:
HO: as distribuicdes das duas amostras séo iguais

Onde rejeitar HO significa que as duas amostras apresentam distribui¢cdes

significativamente distintas.

(1.2) Teste Exato de Fisher

Em tabelas cruzadas 2 x 2, os valores esperados menores que 5 e
amostras pequenas, podem afetar a aproximagao da distribuicao Qui-Quadrado
da estatistica X2, fazendo com que a mesma nao seja suficientemente boa.
Neste caso é preferivel usar o teste exato de Fisher.

No teste exato de Fisher, nos baseamos no calculo da distribuicdo de
probabilidade das frequéncias da tabela. Contudo, isso ndo é possivel na
situacao das tabelas com margens livres, ou com uma margem fixa e outra livre
porque a probabilidade de uma dada distribuicdo das frequéncias é fungdo de
parametros de valor desconhecido.

Fisher (1934) propds que a distribuicdo de probabilidade das frequéncias
de qualquer um destes tipos de tabelas sejam substituidas pela probabilidade da
distribuicdo das mesmas frequéncias, considerando tabelas com duas margens
fixas, ou seja, uma distribuicdo de probabilidade hipergeométrica para a unica
frequéncia de valor livre (independente).

O teste exato de Fisher consiste na determinagdo desta probabilidade e
dos arranjos possiveis que, com os mesmos totais marginais, tenham ainda mais
desvios em relagdo a hipétese nula HO, isto €, as probabilidades de tabelas com
as mesmas margens € com menores valores na entrada cujo valor, na tabela
cruzada em questao, ja foram consideradas baixas.

Dessa forma, se a soma Pa + Pa-1 + ... + PO for inferior ao nivel de
significancia a, devemos rejeitar a hipotese de independéncia. Em outras
palavras, rejeitar HO significa que existe uma associacdo estatisticamente

significativa entre as variaveis.
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ﬁi?ﬁitaqﬁes do estudo (limitagbes do método)

A analise longitudinal embora assegure que houve uma pequena
rotatividade nas duas empresas, e possibilite que os dois grupos de
respondentes sejam compostos das mesmas pessoas, especificamente a
empresa B teve uma rotatividade maior, o que pode distorcer a correspondéncia
univoca entre as duas amostras de sujeitos. O que obviamente pode mudar a
percepgao do dado obtido em 2009 e 2015/16, embora néo invalide a pesquisa,

esse fato deve ser considerado.
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Andlise e interpretacdo dos resultados

Este capitulo, organizado em 2 se¢bes, apresenta uma descricao das duas
empresas e o0 contexto em que elas estdo inseridas e suas respectivas
mudangas entre o periodo de 2009 e 2015, assim como 0s principais resultados
alcangados com a pesquisa realizada e as implicagdes em relagdo ao problema
de pesquisa previamente selecionado.

A primeira sec¢ao apresenta e analisa as caracteristicas da empresa ‘A ”. A
secdo seguinte discute e analisa a empresa “B”. E a terceira se¢cdo mostra os

resultados e as analises comparativas entre os estudos de 2009 e 2015.

4.1.
A empresa (contextualizacdo do objeto de pesquisa)

A seguir sera feito um resumo da histéria das duas empresas, as
caracteristicas de cada organizagdo, assim como do estilo do lideres e

proprietarios das mesmas.

4.1.1.
Empresa “A”:

4.1.2.
Caracteristicas gerais

A tabela a seguir apresenta as caracteristicas gerais da empresa A e suas

principais atualizacées ou mudancas.
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Dados Referentes
Ano 2009

Atualizacbes
Ano 2015

Escritorio Central
(Matriz):

Bairro de Ipanema, Zona Sul do
Municipio do Rio de Janeiro, Estado do
RJ, Brasil.

Sem alteragoes

Ramo: Comercio Atacadista de materiais | Sem alteragbes
compostos de alta tecnhologia.

Numero de 27 63

Funcionarios:

Atuacao: Mercado de Barcos de Lazer, Aviagdo | Também passou a
Experimental e Automotiva. atender o ramo de

energia edlica.

Porte: Pequena Empresa, segundo | Sem alteragbes
classificagdo do Sebrae (1999).

Principais Espuma de PVC, Fibra de Vidro e | Sem alteracdes

Produtos: Resinas.

Servigos: Demonstracao de Técnicas de | Sem alteragoes
Construgdo, = Acompanhamento da

construgédo junto com o cliente, projeto
preliminar e servicos diversos de
engenharia.

Bairro de Jacarepagua, Zona Oeste do | Sem alteracdes
Rio de Janeiro, situado a 30KM da
Matriz.

Bairro de Sao Cristévao, Zona Norte do | Sem alteracoes
Rio de Janeiro, situado a 15KM da
Matriz e perto das zonas portuarias

Almoxarifado e
Producao:

Armazém Geral
terceirizado
(Estoque 2):

(5KM).

Fonte: Elaboragao Propria

4.1.3.
Papel do fundador

O Uunico socio e fundador da empresa “A” é oriundo de uma familia
humilde. Seu pai era comerciante de loja em comeércio popular e sua méae
cuidava da casa e dos outros cinco irmaos.

O atual socio da empresa “A” decidiu cursar engenharia naval na
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Foi um aluno exemplar e
dedicado. Depois de se formar ele trabalhou como laminador e gerente de
producao de fabricantes de barcos de lazer. Com o desejo de aprender mais dos
materiais e das aplicagcdes na construcido de barcos de lazer, cursou o mestrado
em materiais compostos.

Foi entdo que o atual sécio teve a oportunidade de conhecer um
representante de uma empresa norte-americana fornecedora de Espuma de
PVC que desejava introduzir esse item no mercado nautico brasileiro que tinha
um enorme potencial. Foi acordada a parceria. e o sécio da empresa “A”
comecou a se dedicar na elaboragao de projetos de embarcagdes de lazer que
pudessem utilizar os materiais da empresa que ele trabalharia em parceria até

os dias de hoje.
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Em 1986 a empresa ¢é, informalmente fundada, na casa dos pais do sécio,
onde fazia os projetos, se comunicava com seus clientes potenciais e
fornecedores. A empresa nao precisou de nenhum capital quando foi iniciada,
mesmo porque nao havia condi¢des de se investir naquele projeto.

Usava a casa de seu irmao para armazenar as mercadorias. Essas vendas
eram financiadas pela empresa norte americana até o cliente paga-la. Com isso,
nao havia necessidade de investimento de capital.

Em 1992, a empresa foi montada em uma sala de 30 metros quadrados
num bairro nobre da zona sul do Rio de Janeiro. Na sala trabalhavam somente
trés pessoas. Posteriormente foi contratado um armazém terceirizado para
estocar as mercadorias.

Nos primeiros anos, a empresa funcionava na informalidade. Depois de
alcancar um faturamento razoavel o lider formalizou a empresa e posteriormente
contratou um engenheiro para elaborar os projetos das embarcagdes de lazer.

Em 1995 a empresa ja possuia contratos com grandes fabricantes de
barcos de lazer no Brasil, e tinha seis funcionarios chefiados pelo atual s6cio da
empresa. Nessa época, o sécio e fundador fez alguns cursos de curta duragao
na area de administragdo e geréncia na Harvard Business School.

Quatro anos mais tarde o quadro era de 12 funcionarios e o portfélio de
clientes era de mais de 50 somente no setor nautico.

Nessa mesma época, um de seus maiores clientes ofereceu para a
empresa um terreno no bairro da zona oeste do Rio de Janeiro com o intuito de
sanar suas dividas. Nesse terreno foi construido um galpao para fabricacédo e
beneficiamento de materiais primas. Com a demanda crescente de seus
materiais € necessidades maiores de beneficiamento, o galpao transformou-se
em local de estoque e fabrica de matéria prima.

Ja em 2004, a fabrica da zona oeste empregava mais de oito funcionarios,
todos sob supervisdo da mesma pessoa que tomava conta do escritério central.
A dificuldade de gerenciamento e a necessidade de aumentar o quadro de
funcionarios para atender a demanda crescente geraram uma necessidade
maior de delegacao de poder da empresa e afastamento do lider de algumas
fungdes administrativas.

Esta é sua primeira e Unica empresa propria. Como ajudou a construir a
empresa desde o inicio, o0 dono era ao mesmo tempo vendedor e engenheiro.
Por meio de seu conhecimento de vendas e dos produtos ele se consolidou no

mercado.
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Com o crescimento da empresa houve reorganizagdo dos postos de
trabalho e a parte administrativa foi delegada, o dono passou a dar mais énfase
em seu expertise: vender produtos técnicos.

O perfil do dono € agressivo e muitas vezes ele chega a se exaltar com as
pessoas em funcao de atrasos ou ineficiéncia. Sua filosofia de trabalho é que as
pessoas devem se preocupar bastante e ficar constantemente envolvidas em
suas tarefas. Aparentemente ele entende que, preocupar-se € estressar-se
durante o horario de trabalho. Com isso a rotina da empresa “A” esta sob a
pressao constante do dono. Por vezes, a autoridade com que o dono comanda
as pessoas faz com que elas se sintam intimidadas.

A empresa “A” teve um auge com um quadro 35 funcionarios antes da
crise de setembro de 2008, e em 2015 conta com 63. Alguns problemas
gerenciais surgiram com a necessidade de delegacao de tarefas e comando da
equipe que era segmentada de acordo com o organograma (Figura13).
Entretanto, as pessoas ainda entendem possuir pouca autonomia no que diz

respeito a tomada de decisdo, sendo a ultima palavra quase sempre a do dono.

4.1.4.
Missdao, visao e valores organizacionais

Para o fundador, a empresa sempre teve como meta primordial ser lider
nas vendas de materiais compostos e promover o melhor servigco de engenharia
para que os clientes ficassem satisfeitos e ndao deixassem de comprar os
materiais da empresa. Os servigos de engenharia sao ponto forte da empresa. A
inovacdo em produtos, servigcos e processos de construcao para o cliente sao
fatores chaves para que a empresa continue lider de mercado na opinido do lider
da empresa.

Em 2009, durante um treinamento com os principais membros da equipe,
sem a presenca do lider, foram discutidos varios aspectos relacionados a
empresa e um deles foi a definicio por meio de consenso da missdo da
empresa. Retirada de um documento interno da empresa, a misséo para os
funcionarios esta na tabela a seguir, juntamente com a missao declarada pelo

lider e fundador.
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Tabela 15: Missdo da empresa A, na opinido do lider-fundador e seus funcionarios para 2009 e
2015

Missao Para o lider e fundador Para os funcionarios

Ano de 2009 Ser lider em vendas de | Atender a demanda do mercado
materiais compostos e | de Composite através da
promover o melhor servigo de | Distribuicdo de Compostos com
engenharia preco competitivo e servigos de

alta tecnologia

Ano de 2015 Sem alteragdes Sem alteragdes

Fonte: Elaboragao Propria

A visdo da empresa tem uma distancia maior entre o que os funcionarios
descrevem e o lider da empresa. A tabela a seguir apresenta a visdo descrita

pelo lider-fundador e os funcionarios:

Tabela 16: Visdo da empresa A, na opinido do lider-fundador e seus funcionarios em 2009 e 2015
Visao Para o lider e fundador Para os funcionarios

Ano de 2009 Ser a empresa mais respeitada | Ser uma empresa detentora do
no mercado de materiais | melhor conhecimento técnico,
compostos e possivelmente ser | ampliando a rentabilidade das
adquirida por uma grande | nossas operagoes,
empresa. proporcionando uma  melhor
qualidade de vida para 0os nossos
colaboradores

Ano de 2015 Sem alteragdes Sem alteragdes

Fonte: Elaboragao Propria

Os valores para o lider e fundador, estao relacionados primeiramente com
o comprometimento com a empresa, seguido pelo desenvolvimento profissional,
a honestidade e boas relagdes interpessoais.

Os valores da empresa foram definidos pelos funcionarios a seguir, com
sua ordenagao em importancia, sendo o primeiro da lista, o principal valor que a

empresa deve possuir.

Tabela 17: Valores da empresa A, na opinido do lider-fundador e seus funcionarios em 2009 e
2015

Valores Para o lider e fundador Para os funcionarios

Ano de 2009 Comprometimento com a | Honestidade, Comprometimento,
empresa Relacionamento Interpessoal,
Desenvolvimento profissional Desenvolvimento Profissional,
Honestidade Meio-Ambiente
Boas relagdes interpessoais

Ano de 2015 Sem alteragdes Sem alteragdes

Fonte: Elaboragao Propria
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O meio ambiente e as relagcbes com a sociedade e funcionarios sao
valores que o lider enxerga importancia, porém em escala menor dos demais

citados por ele anteriormente.

4.1.5.
Estrutura organizacional

Com o crescimento da empresa criou-se uma estrutura com varios
departamentos ndo existentes no inicio da empresa.

As areas de engenharia e servigos e a area de vendas e atendimento a
clientes eram agrupadas no inicio. Posteriormente foi criado o departamento
financeiro responsavel pelo contas a pagar e a receber, além do procedimento
de importagao junto ao porto do Rio de Janeiro.

Do departamento de engenharia surgiu a area de desenho que fazia as
apresentagdes dos projetos para os clientes. Nesse mesmo momento o
departamento de marketing foi criado para administrar o site da empresa e sua
imagem.

Somente em 2007 o dono da empresa conseguiu se desvencilhar da
responsabilidade de chefia da area comercial.

Os dois ultimos departamentos criados foram: de logistica e transporte e o
departamento de producdo, em 2007. Esses com uma autonomia parcial do
ponto de vista de tomada de decisdo, pois muitas vezes as decisdes eram
condicionadas as decisdes do dono da empresa.

Apesar do aumento do numero de funcionarios, ndo houve mudangas no
organograma da empresa de 2009 até 2015.

A seguir o atual organograma da empresa A, com suas divisdes funcionais:
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Assessoria

Prasidéncia
de Recursos Humanos
Assessoria Contabil
Assessoria Juridica
| | | |
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia

Financeira Comercial de Logistica de Produgdo de Marketing de Enganharia

B Atendimento B Atendimento B Atendimento | pcp B Atendimento B projetos

8 Contabilidade B vendas Nacionais 8 Entrega 8 suprimentos @ crm 8 pap

B Custos B vendas Internacionais | ® Compras B producio @ Eventos B Capacitacio

B Despesas B Filial B Estoque em Processos
e Aplicagbes

B Cobrancas

B Emissiode Notas

o

Figura 11: Organograma Empresa A
Fonte: Documentos internos da empresa.

4.1.6.
Estratégia organizacional

Em 2009 a empresa “A” ndo tinha um planejamento estratégico formal, e
até 2015 nado havia sido definido. Apesar de saber com clareza a estratégia da
empresa, o lider ndo consegue transmitir ou muitas vezes néo tem interesse em
transmitir isso para seus funcionarios. Sem horizontes, as pessoas ficam as
vezes questionando o trabalho que tem a fazer. Uma frase tipica dentro da
empresa, dita pela equipe é: “Eu acho que é por ai, mas vai entender... A gente
nunca sabe o que ele espera da gente!”.

E comum que o planejamento da empresa seja baseado em fungdo da
meta mensal de vendas. O cumprimento da meta é primordial para o dono. A
meta ndo cumprida tras a possibilidade da empresa nao ser lucrativa no periodo.

Quando ha algum evento ou demonstragdo para um cliente, o
planejamento ¢é feito sempre as pressas e sob o comando do lider. Mesmo nos
ultimos dias ou horas as pessoas nao sabem ou sabem pouco sobre o que fazer

durante o evento ou demonstragao.
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4.2.
Politica de recursos humanos

4.2.1.
Contratacao

No inicio da empresa, as contratacbes eram feitas exclusivamente pelo
dono. Com a divisao formal do trabalho, cada grupo ficou responsavel por suas
contratacbes. Mas a necessidade de contratacido é decidida pelo dono da
empresa, ndo havendo mudancgas nesse processo até o ano de 2015.

A maior parte dos funcionarios foi contratada por indicacdo de outras
pessoas que ja trabalhavam na empresa ou de outras pessoas do convivio social
do dono da empresa. Raramente € avaliado o curriculo e as entrevistas sdo em
sua maioria de curta duragcdo. Muitas vezes s6 ha uma pessoa para a entrevista
que, em geral, é aprovada para a vaga. O importante é preencher os pré-
requisitos esperados pelo dono da empresa.

Aprovadas pelo dono, ndo ha conversa com o candidato aprovado para
expor as regras da empresa e conversar sobre os direitos e deveres do
funcionario. Sendo acordado o salario no momento inicial, o novo funcionario é
designado as funcgbes, muitas vezes sem ftreinamento. O aprendizado
acontecera na rotina.

Demissbes sao raras. Somente se houver quebra em principios defendidos
pelo dono, como por exemplo, deslealdade a empresa. Com isso ha uma
tendéncia a acomodacao, principalmente de funcionarios nao satisfeitos com o
trabalho.

Alguns funcionarios tem um vinculo maior com dono. O mesmo tenta
agrada-las e dificlmente consegue se desvencilhar, mesmo quando a

performance delas n&do esta mais adequada para empresa.

4.2.2.
Remuneracao

A remuneragdo média é acima da média do mercado. Ha distor¢cbes de
salarios dentro da empresa entre funcionarios antigos e as contratagdes
recentes. O ambiente familiar da empresa induz ao funcionario a achar que a
confianga que é depositada pelo dono deveria ser fator decisivo para seu salario,
ou seja, muitos ainda acreditam no fator antiguidade para serem

recompensados.
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A maioria dos funcionarios nao possui o nivel superior completo. Com a
média alta de salarios e a impressdo de que a remuneracdo depende
exclusivamente das funcbes desempenhadas e da confianca depositada pelo
dono da empresa, os funcionarios em geral ndo se sentem motivados a
aumentar seu grau de instrucdo.

Isso somado a visdo do dono com uma remuneragao relativamente alta,
tem como resultado periodos de salarios estagnados por mais de trés anos. As
movimentacgdes identificadas na pesquisa e realizadas foram os dissidios
salariais.

Nao ha métricas de avaliagcdo de desempenho formais dentro da empresa.
Com isso os funcionarios ndo sabem se evoluiram ou ndo ao longo do tempo.

A area de vendas e alguns funcionarios chave da empresa recebem
comissao sobre o montante recebido durante o més. O calculo dessa comisséao é
primordialmente em funcdo da meta de vendas. Se a meta é cumprida, os
funcionarios recebem bonus por faixa de faturamento, caso contrario ha uma
penalidade. O montante final da comissdo é dividido entre as pessoas que
ganham comissdo e essa divisdo é sigilosa, apenas trés pessoas tem essa

informacao.

4.2.3.
Treinamento

Nao existe treinamentos formais quando um funcionario é admitido. O
funcionario aprende em sua rotina sozinho ou quando ha algum funcionario
disposto a treina-lo.

O dono da empresa, apesar de acreditar na importancia do crescimento
profissional dos funcionarios, ndo oferece ajuda de custo para quem deseja fazer
um curso externo. Treinamentos sdo pagos quando ha necessidade da empresa
de que o funcionario aprenda uma tarefa especifica.

Antes da crise de 2008 existia um treinamento de vendas sobre os
processos e produtos da empresa, que também servia para ensinar aspectos
gerenciais da organizacdo como vendas e gerenciamento de contas.

Existe uma atividade semanal, registrada em 2009 e que foi mantida até
momento, em que os principais funciondrios da empresa se reunem para
aprender um pouco sobre a rotina de suas respectivas areas, sendo uma

alternativa de integracdo e entendimento maior do cotidiano da empresa.
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4.3.
Comunicacéao organizacional

Na empresa “A” as pessoas que trabalham no escritério central estao
proximas fisicamente, por isso usam uma comunicagao mais informal e verbal.
Essa forma de comunicacido foi fonte de varios conflitos dentro da empresa,
sendo, em geral o interlocutor da mensagem, o responsavel (culpado pela outras
pessoas) de ndo serem claros e explicitos na hora de se comunicar.

Em funcdo de conflitos, algumas pessoas exigem a formalizacdo da
comunicagao por correio eletrénico. Assim, o uso de emails ficou estabelecido
até o momento dessa pesquisa como forma de registro e comunicagao formal.

Além de reunides presenciais, o radio e o telefone sdo outras fontes usuais

de comunicagao que muitas vezes sio piores que a comunicagao verbal.

4.4,
Processo de trabalho

Nao ha um programa formal de gerenciamento na empresa, sendo
também uma fonte de conflito interno. O fluxo de trabalho e os processos
acontecem por meio de planilhas de trabalho abertas a quase todos os
funcionarios e a falta de sincronizardo das planilhas € um complicador desse
processo.

A seguir, a descricdo de um exemplo do processo de fluxo de vendas, que
comeca pelo vendedor e termina com o controle da coleta junto a transportadora.

O vendedor anota o pedido para o cliente e verifica em planilha a
disponibilidade do material em estoque. Depois das verificagdes, o vendedor faz
o pedido em outra planilha e passa para o cliente por fax ou correio eletrénico.
Esse pedido, se aprovado pelo cliente, € enviado para o departamento de
logistica que faz a baixa no material do inventario e imprime uma folha para o
departamento que emite as notas fiscais e pede a coleta da mercadoria.

A pessoa que emite a nota fiscal faz um outro arquivo com os dados do
cliente e da compra para a emissao de nota fiscal. Com a nota fiscal, a mesma
pessoa pede a coleta do material e manda o processo de volta para o area de
logistica que entrega o processo para a separacdo do material e coleta das

mercadorias.
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Processo de
Vendas

Financeiro ¢/ a NF
pede a coleta do
material e envia os
dados a Logistica

Vendas
anota pedido e
verifica planilha
de estoque

ogistica faz a baixd
na planilha de
inventario

Logistica imprime o
pedido e solicita a
emissdoda NF e a
coleta da
mercadoria

Vendas faz pedido
em planilha e
confirma ¢/ cliente
por email

Logistica separa o

material e enviam para
coleta da

transportadora

Transportadora
entrega ao
cliente

Financeiro faz novo
arquivo com dados
do cliente e pedido
para emissao da NF

[

Figura 12: Exemplo de fluxo de vendas da empresa A.
Fonte: Adaptado de Riche, L. (2009).

Esta identificado como um grande problema, por alguns funcionarios, a
falta de um sistema gerencial que integre todos os processos da empresa, que
atualmente gera diversas falhas e erros humanos.

Os erros sdo severamente cobrados pelo dono,que muitas vezes fica
exaltado. Mas ele ndo era favoravel a implantacdo de um sistema gerencial até
2009,pois acreditava que primeiro as pessoas tem que errar menos para depois
ser implantado um programa de gerenciamento. Mas vale destacar, que houve
uma mudanga nessa opinido e que esta em andamento a implantagdo do

sistema, com previsdo de término em 2016.

4.5.
Estagio de vida da Empresa “A”

Com base na teoria do ciclo de vida da empresas de Tomei et al. (2008) foi
identificado que a empresa “A” em 2009 estava proxima a fase de
regulamentacdo e que naquele momento estava na fase expansao. Apesar da
empresa ter crescimentos extraordinarios nos anos de 2005 até 2008, em termos
de faturamento, tinha como caracteristica uma crise de autonomia e uma falta de

profissionalismo presentes nessa empresa.
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A Empresa “A” continua apresentando um modelo com pouca delegagao
de poder por parte do lider. As areas ja definidas formalmente em sua estrutura
tém que lidar com essa situacao de fraca delegacdo e baixa autonomia
decisoria, mesmo com a pouca formalidade da rotina.

Com isso a empresa “A” passou desde ano de 2009 pela migracao da
fase da regulamentagdo para se tornar mais posicionada na fase da expanséao
em 2015.

Essa condicdo pode ter ser caracterizado em fungdo da empresa ter sua
tomada de decisdo ainda muito centralizada em seu lider, ao mesmo tempo em
que esta estruturando e formalizando seus processos, com o plano de
implementar um sistema de informagdes até 2016. Tudo isso visando a
expansao de sua capacidade de mercado com a entrada na area edlica, além de
continuar evoluindo em termos de faturamento até 2015

A tabela a seguir apresenta a identificacdo das fases de diferenciacao do
ciclo de vida organizacional. Tem com base no modelo de Greiner (1998)
referenciada no capitulo 2 desse estudo, explicitando as caracteristicas da
empresa “A” sublinhadas, de forma a ilustrar a sua migragdo da fase 2 de
direcdo ou expansdo para fase 3, de delegacdo ou amadurecimento. Sendo
possivel verificar que a maior parte dessas caracteristicas estao posicionadas na

fase 3.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412520/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412520/CA

78

Tabela 18: Identificagéo das fases de diferenciagao do ciclo de vida organizacional - empresa A

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Diferenciagao Criagao Direcao Delegacéo Coordenagao Reinvengéo
Desenvolvim ~ o Cliente e
Expanséo da Eficiéncia
Foco ento de Capacidade Operacional Novos
Produto P Cliente e Ganhos Produtos
. . Curto Prazo - Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo -
Periodo Imediato .
- Até 3 meses 3 meses a 1 ano - 3 anos 5 anos
T Horizontal,
. S Hierarquica e Baseada em -
Horizontal e Hierarquica e e matricial e
Estrutura o - Especializada produto e ;
Genérica Funcional - ) mesclada/mist
I Descentralizada Centralizada
urada
Muito Comeca a
. informal; - Formal e o
Estilo de emergir uma Formal e . . Mista; formal e
Comunicagao EEseE € formalizacéo Burocratico DIERETEERE 8 informal
flexivel e f Dia-a-dia
raca
Pessoal —
Tipo de Verbal e \éi;b:c:c? Escrita; local e Escrita; local e Mista; local e
Comunicagao Frequente necessario corporativa corporativa corporativa
Decentralizada Sl
L Centralizada . e Decentralizada; Decentralizada
Decisao - Centralizada [Dividida com "
e Rapida — Suporte - e Rapida
outros gerentes
Central
- Raros e Em Desenvolvido/
Sistemas de : Desenvolvime P
Informais Basicos Formal e L
Controles ) nto . Simplificados
Simples e . Sistemas de Detalhado
/Processos h Simples e =
visual controles simples
pessoal
Fonte: Adaptado de Greiner, p. 55-67. 1998.

4.6.

Empresa “B”

4.6.1.

Caracteristicas gerais

A tabela a seguir apresenta as caracteristicas gerais da empresa B e suas

principais atualiza¢gdes ou mudancas.
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Tabela 19: Caracteristicas gerais - Empresa B

Dados Referentes Atualizacfes
Ano 2009 Ano 2015
Escritério Centro da cidade do Rio de Janeiro, Estado do | Sem alteragdes
Central (Matriz): | RJ, Brasil. Situado na Sociedade dos amigos e
Adjacéncias da Rua da Alfandega (Comércio
popular do SAARA)
Filial: Situada a 200 metros do local da Matriz 3 novas filiais, num
total séo 4 lojas num
raio de 1km
Ramo: Comercio Atacadista de embalagens.
Numero de 32 Aprox. 60 (por conta
Funcionarios: da expanséo)
Atuagao: Publico em geral e comerciantes que usem | Sem alteragdes
muita embalagem como apresentacédo do seu
produto.

Porte: Pequena Empresa, segundo classificacdo do | Sem alteragdes
Sebrae (1999).

Principais Embalagens de Papel, Embalagens de Plastico, | Sem alteragdes

Produtos: Embalagens de plastico reforgado e etc.

Servigos: Personalizagdo de embalagens como sacolas | Sem alteragdes

plasticas e bolsas de papel.

Armazém 1: Nos fundos da Matriz. Sem alteragdes

Armazém 2: Em cima da Filial. Abastece as duas lojas, por | Sem alteragdes

ser quase trés vezes maior que O primeiro
armazém.

Fonte: Elaboragao Proépria

4.6.2.
Papel do fundador

Filho mais novo de quatro irmaos, o dono da empresa “B” morava no
centro da cidade do Rio de Janeiro, em cima da loja onde seus pais
trabalhavam. Ajudava os pais desde os oito anos de idade fazendo entregas e
conferindo mercadorias.

Formou-se em administragdo de empresas e até hoje nao foi buscar seu
diploma de conclusao de curso. Entende que seu aprendizado profissionalmente
foi no dia-a-dia das empresas em que trabalhou e de suas leituras.

Seu primeiro emprego foi com seu Tio em uma drogaria aos 12 anos. Com
13 anos ele voltou a trabalhar com seu pai, huma organizagao que cresceu e
chegou a possuir 36 estabelecimentos comerciais, tendo como principal
atividade da empresa a distribuicdo. Quando tinha 14 anos, o pai se separou da
sociedade com os irmaos e o dono da empresa “B” comecou a tomar conta dos
negdcios da familia, juntamente com o irmao mais velho de 18 anos. Em seguida
seu pai decidiu parar de trabalhar e deixar o patriménio de 15 lojas com seus
filhos.
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Em 1991, ele e seus irmaos foram a faléncia apds acreditar no ramo de
supermercados. Depois de alguns meses, abriu uma loja de descartaveis com
seus dois irmaos num imével do centro da cidade do Rio de Janeiro, cedido
como favor de um primo deles. O negdcio de descartaveis foi mantido por mais
quatro anos com a compra de mais trés lojas na mesma regido, mas no ano de
1993, acabou rompendo a sociedade com seus irmaos.

Em meados de 1998, era proprietario de uma loja do ramo de papelaria,
pouco lucrativa. Foi entdo que surgiu a oportunidade de se dedicar a um projeto
de reestruturacdo das lojas e do comércio da regido, chamado Projeto Saara,
que interessou muito o dono da empresa “B”, que vendeu a loja e se dedicou
exclusivamente ao projeto.

Apods quatro anos sem muito sucesso, o Projeto Saara foi se complicando.
O dono da empresa “B” abriu uma loja em 2002 no ramo de embalagens de
papel ao lado de uma loja de embalagens plasticas, que por coincidéncia era de
sua irma. Em 2003, ambos foram despejados pela prefeitura, pois o imével
estava em situacao irregular. A partir de entdo os dois decidiram formar uma
sociedade na area de embalagens em geral, que continua até os dias de hoje.

Na época em que era proprietario da empresa de descartaveis surgiu a
proposta de abrir um comércio de embalagens, diante da demanda identificada
durante o atendimento a clientes.O dono da empresa “B percebia uma caréncia
nos lojistas de uma loja especifica de embalagens. Os clientes desse produtos
nao conseguiam atender sua necessidade de forma consolidada e percorriam
lojas de presentes, papelarias, lojas de plasticos, entre outras.., para realizar
suas compras.

A unido das duas lojas aumentou o fluxo de clientes. Com bons resultados,
foi possivel em 2006 abrir outra loja em Copacabana, bairro nobre da zona sul
do Rio de Janeiro. Nesse momento foi encerrada a sociedade e o dono da
empresa “B” ficou com a loja do centro e sua irma com a de Copacabana.

Em 2008 foi comprada uma nova loja proxima a Matriz para expandir
alinha de produtos da empresa. Seu filho mais velho e, posteriormente sua
mulher, foram trabalhar com ele.

Segundo o dono, o papel de um comerciante é dirigir a empresa com
sabedoria e passar a experiéncia para os filhos que vao tomar conta do

patriménio futuramente.
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Com um perfil calmo, mesmo sob estresse, o dono sempre foi paciente em
resolver os problemas e justo na hora de contratar e demitir as pessoas. Ele
lidera por meio da confianga e motivagao, ndo costuma a dar broncas em seus
funcionarios e se orgulha de nunca ter feito isso em publico. Utiliza o recurso da
conversa para solucionar os erros e as situagdes do dia-a-dia. A equipe é
motivada e segura para desempenhar bem suas fungoes.

Como principal sécio e fundador da empresa “B, o dono se encarrega de
promover a maioria das reunides de alinhamento da equipe, de acompanhar o
movimento das vendas e das areas administrativa e financeira.

A venda de embalagens é significativamente menos técnica e complexa
quando comparada ao tipo de venda da empresa “A”. Com isso o dono e lider
dessa empresa nao se envolve com a mesma intensidade na venda direta como
na empresa “A’.

O filho esta responsavel pelas area de compras, marketing e investimentos
da empresa e sua mulher da administracdo da filial, que corresponde a

aproximadamente um tergo das vendas totais da empresa.

4.6.3.
Missdao, visao e valores organizacionais.

O lider da empresa “A” entende como missdo, possuir uma grande
participacao no mercado de embalagens do municipio do Rio de Janeiro. Ele tem
a percepgao de que sua participacao de mercado ja é grande.

A seguir a missdo para os funcionarios, juntamente com a missao

declarada pelo lider e fundador.

Tabela 20: Missdo da empresa B, na opinido do lider-fundador e de seus funcionarios em 2009 e
2015

Missao Para o lider e fundador Para os funcionarios

Ano de 2009 Ter uma grande participagao no | Dedicar-se ao maximo para a

mercado de embalagens no | empresa crescer com
municipio do Rio de Janeiro profissionalismo e trabalho
Ano de 2015 Sem alteracoes Sem alteragoes

Fonte: Elaboragéo Prépria

A visdo da empresa nao é compartilhada pelos funcionarios, somente pelo

lider e fundador.
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Ele entende que a visdao da empresa € ter a marca consolidada no
mercado de embalagens em ambito estadual e ter uma carteira de clientes fieis
que por si so sustente a empresa. Em 2009, o dono declarou que seu sonho é
fazer franquias de sua marca, mas até 2015 esse tema nao teve evolugao e
agora existe uma vontade em aderir ao e-commerce. A tabela a seguir apresenta

a visdo da empresa “B”.

Tabela 21: Visdo da empresa B, na opinido do lider-fundador e seus funcionarios em 2099 e 2015
Visao Para o lider e fundador Para os funcionarios

Ano de 2009 Ter a marca consolidada no | Nao compartilhada pelos
mercado de embalagens em | funcionarios.

ambito estadual e com uma
carteira de clientes fiéis que por
si s6 sustente a empresa e
evoluir para criagdo de
franquias.

Ano de 2015 Sem alteracoes Sem alteragoes

Fonte: Elaboragao Prépria

Para lider e fundador, os valores percebidos consistem em ter um
atendimento profissional, pontualidade e credibilidade com seus clientes e
fornecedores, além de profissionalismo e compromisso com o cliente.

Ja os funcionarios definem como valores da empresa o profissionalismo, a
honestidade, o atendimento ao consumidor e o respeito com os fornecedores e

clientes. A seguir a tabela com os valores assumidos na empresa B.

Tabela 22: Valores da empresa B, na opinido do lider-fundador e seus funcionarios em 2009 e
2015

Valores Para o lider e fundador Para os funcionarios

Ano de 2009 Atendimento profissional, Profissionalismo,
Pontualidade Honestidade,
Credibilidade com os clientes e | Atendimento ao consumidor
fornecedores, respeito com os fornecedores e
Profissionalismo clientes
Compromisso com o cliente

Ano de 2015 Sem alteragdes Sem alteragdes

Fonte: Elaboragéo Prépria

De forma geral, para os valores existe um alinhamento maior entre o lider
e os funcionarios da empresa B do que na empresa A, principalmente no que diz

respeito ao profissionalismo e atendimento ao cliente.
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4.6.4.
Estrutura organizacional

Com as caracteristicas de comércio de rua e um crescimento de vendas,
lento ao longo dos anos, a estrutura da empresa “B” € mais simples do que da
empresa “A”. Inicialmente a estrutura era composta pelos dois irmaos e
funcionarios com reporte direto, divididos em fungdes de estoquistas,
embaladores, caixas e vendedores.

Pela evolugdo nos negdcios, um gerente foi contratado para controlar a
equipe, além de ser criado um setor de personalizagdo, para o desenho e
execucgao dos detalhes administrativos das embalagens personalizadas.

Com a entrada do filho e da mulher a sociedade passou a ser dividida em
trés membros da familia, sendo acrescentado um subgerente na loja da Matriz.

Em 2009 havia na matriz um gerente da loja e outro para depdsito. Um
subgerente que servia de back-up do gerente de loja e tinha status de gerente de
setor. O restante da equipe era operacional, formada por estoquistas,
vendedores, caixas, porteiro e um “assistente” de faturamento.Na filial exista
uma gerente para a supervisdo da equipe que funcionava como back-up da
mulher do dono, além da equipe operacional com cargos iguais ao loja da Matriz.

Nao houve alteragées na estrutura do organograma até 2015, somente
aumento do numero de funcionarios. A seguir o organograma da matriz da

empresa “B” e em seguida o organograma de sua filial:
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Organograma Matriz

Fundador Filho
I |
[
Gerent Personaliz. de
2 Embalagens
Subgerents
]
[ I I I ]
Caixa Faturamenta ‘Vendedor Estoques Portaria
[
Estoquistas
Figura 13: Organograma Empresa B (Matriz).
Fonte: Documentos internos da empresa B.
Organocgrama Filial
Mulher
Gerente
[ I I
Cabe Foturamento Vendedor Esioquos Portaria
-]
Extnqustat

Figura 14: Organograma Empresa B (Filial).
Fonte: Documentos internos da empresa B.
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4.6.5.
Estratégia organizacional

Até 2015 nao ha um planejamento organizacional formalizado na empresa
“B”, assim como na empresa “A”’. O dono tem como objetivo do dia-a-dia
organizacional formar uma reserva de dinheiro para quitar suas dividas de
empresas anteriores e posteriormente investir mais na empresa.

Isso significa principalmente expandir, abrindo o leque de produtos,
aumentando o numero de lojas, comprando um carro para fazer entregas e
fazendo melhorias nas lojas para atender melhor e mais rapido o cliente.

A estratégia de processos € se espelhar nas grandes e bem sucedidas
empresas de comércio atacadista da regido, no que diz respeito a atendimento
ao consumidor e logistica. Pela amizade com esses comerciantes, o dono
consegue as informacdes, que Ihe servem de benchmarking, exceto de seus
concorrentes.

A estratégia de produtos é a inovacdo. O dono procurar desenvolver
produtos novos para os clientes juntamente com os fornecedores. O dono
eventualmente, fica no balcdo durante o expediente para escutar as demandas

dos clientes e desenvolver novos produtos com seus fornecedores.

4.7.
Politica de recursos humanos

4.7.1.
Contratacao

A contratacdo de pessoas, segue o modelo de indicagdo como na empresa
A, sendo o Unico pré-requisito a experiéncia em comércio.

A responsabilidade do processo seletivo é do filho do dono, que na seleg¢ao
se preocupa com a qualificagdo e a experiéncia no comércio, nao sendo
essencial o grau de escolaridade. No entanto € fundamental que o candidato
tenha boa apresentagao e desenvoltura para ser um vendedor da loja.

O processo de selecao possui alguma etapas, sendo a primeira conhecer
os candidatos. Na segunda etapa os candidatos falam sobre suas qualificagdes
e se aprovado, o candidato faz um teste de 30 dias na empresa, para avaliar
suas habilidades e seu carater.

Nessa etapa de testes, o dono da empresa explica quais sao os direitos e
os deveres dele, para que ndo haja duvidas quanto a sua fungdo. Também é

feita uma ambientagao para que ele conheca todos os setores da empresa.
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Depois de 30 dias a pessoa vai para a fungao designada inicialmente. Ha
casos em que o funcionario se adapta melhor em outro setor ou que ele comecga

em setores como estoque e almoxarifado para depois ser promovido a vendedor.

4.7.2.
Remuneracao

O dono tem uma frase que identifica um pouco sua opinido sobre
remuneracgao. “ Salario é igual aluguel: € pouco pra quem recebe e é muito para
quem paga.”

O piso salarial do comerciario é a base dos salarios da empresa “B”, e
para se diferenciar no mercado o dono da empresa prefere pagar um pouco a
mais do que piso, além de entender que isso melhora a satisfagdo de equipe.
Existe bonificacdo de vendas para produtos como personalizagcdo de sacolas
plasticas e de papel, em que a margem de lucro € maior.

Os gerentes e os subgerentes tem uma faixa salarial maior pela funcao,
tempo de casa, mérito e experiéncia. Esse modelo nao teve mudancas de 2009
a 2015.

4.7.3.
Treinamento

Com o mesmo modelo de treinamento de 2009 a empresa até 2015 nao
paga cursos externos, a ndo ser com interesse especifico. Como cursos internos
sao considerados a ambientacdo na entrada da empresa e o treinamento
realizado pelo sécios sobre como se portar na frente de um cliente. Eles também
conversam com a equipe para compartilhar a cultura da empresa, que valoriza a
exceléncia no atendimento ao consumidor.

Os funcionarios mais antigos também s&o instruidos para fazer a
transferéncia do conhecimento no dia-a-dia.

Mesmo com a baixa complexidade das atividades, treinar pessoas numa
empresa de comeércio ndo é vista como facil, na visao dos sécio da empresa “B”.
Trata-se de uma atividade importante na empresa e eles estdo comprometidos

com a manutencao do bom atendimento.
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4.8.
Comunicacéao organizacional

A empresa B mantém em 2015 cerca de 90% de sua comunicagdo como
verbal. Raramente ha uma adverténcia por escrito ou uma circular para os
funcionarios. Para o dono a comunicagao é muito informal e gera pouco ruido
em funcao do tamanho da equipe e da confianga que ele transmite para seus
funcionarios. Se ocorrer problemas com a comunicagdo o dono procura resolve-
los no final do dia. Se depois dessa agao os problemas persistirem por escolha
do funcionario em insistir em falhar ele é demitido.

Existe uma rotina de reunides bimestrais e eventualmente reunides
extraordinarias para a equipe expor suas duvidas ou para compartilhar melhorias
nos processos. As reunides sao participativas e as opinides sao anotadas pelo
proprio dono, que controla semanalmente as agdes de melhorias acordadas para

serem implantadas.

4.9.
Processo de trabalho

O processo de trabalho é informatizado por meio de um sistema de
controle gerencial, que é mantido desde de sua implementagdo, sem mudancas
até 2015. Nao ha queixas quanto a utilizagdo do sistema. Em geral, as pessoas
operam bem o sistema devido a sua simplicidade.

Os vendedores ndo usam o sistema, somente caixas e gerentes que tem
acesso ao sistema informatizado. Isso reduz o numero de pessoas que precisam
operar o sistema e facilita o andamento da operacao.

O sistema usa como base das transacdes o codigo de barras. O cliente
escolhe a mercadoria, paga no caixa e nesse mesmo local retira a mercadoria.
Se forem grandes quantidades, é atendido por um gerente ou subgerente que
pede a mercadoria ao almoxarifado e emite a nota em outro local para que o
cliente va direto ao caixa com a nota da pré-venda, pagando e retirando sua

mercadoria com a geréncia.

4.10.
Estagio de vida da Empresa “B”

Em 2009, diferentemente da empresa “A”, a empresa “B” ainda vivia sua
etapa de Expanséo, de acordo com Tomei et al. (2008). Nesse momento o dono
da empresa acreditava no crescimento dos negocios e consequentemente da
estrutura, mas ndo se encontrava na fase de regulamentagao ainda, pois o lider

conseguia administrar o negécio do tamanho que estava.
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Também foi identificado que com a entrada do filho e da mulher, a
empresa “B” comegou a viver um momento na qual a delegagdo de poder
passou a ser fundamental para que a empresa crescesse, pois a concentracao
das tarefas operacionais e decisorias nas maos somente do lider poderia limitar
seu crescimento.

Em 2015, a empresa “B” ja consegue ter caracteristicas que a posiciona na
fase 3 de delegacao ou amadurecimento, com base no modelo de 5 fases de
Greiner, (1998). A tomada de decisdo teve um movimento maior de
descentralizagao com as novas filiais. Tanto para os sécios, quanto para uma
estrutura que contava com gerentes nas 4 lojas para as decisdes operacionais
de rotina, ja que os 3 sécios ndo podiam estar em todas as 4 unidades em tempo
integral.

A diferenciacado dos papéis ainda continua, com a lideranga concentrando-
se também numa gestao maior do ambiente externo, principalmente em relagao
aos clientes.

Durante a Fase 3, a concorréncia atua no mercado de uma forma
significativa e o crescimento do mercado comega a diminuir, colocando pressao
adicional e atengcdo em possiveis melhorias nas finangas. Nessa empresa, o
dono ja enxergava uma expectativa de crescimento ndo acontecendo como
esperado, como por exemplo as vendas que em 2015 estdo estagnadas e nao
crescendo 10%, conforme almejado.

Na tabela a seguir que apresenta a identificacdo das fases de
diferenciagado do ciclo de vida organizacional, com base no modelo de Greiner
(1998), é possivel identificar as caracteristicas da empresa “B” sublinhadas, que
fazem parte da fase 3, de delegacdo ou amadurecimento. Mesmo com
caracteristicas das fases 2 de diregcdo ou expansao e fase 1 de criagdo ou
pioneira, observa-se que a maior parte dessas caracteristicas estdo na

posicionadas na fase 3.
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Tabela 23: Identificagéo das fases de diferenciagéo do ciclo de vida organizacional - Empresa B

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Diferenciagao Criagéo Direcao Delegacgéo Coordenagdo |Reinvengao
Desenvolvi Expanséo da Eficiéncia Cliente e Cliente e
Foco mento de Capacidade Operacional Ganhos Novos
Produto ~apacidade P Produtos
. . Curto Prazo - Curto Prazo Médio Prazo [Longo Prazo -
Periodo Imediato .
Até 3 meses | 3 meses a1 ano - 3 anos 5 anos
L Horizontal,
. L Hierarquica e Baseada em -
Horizontal e | Hierarquica e e matricial e
Estrutura - ; Especializada produto e .
Genérica Funcional . . mesclada/mis
Descentralizada Centralizada
turada
Muito
L Comeca a
. informal - Formal e L
Estilo de emergir uma Formal e . . Mista; formal
N pessoal e L e Distanciada .
Comunicagao - formalizagcao Burocratico . ) e informal
flexivel e do Dia-a-dia
e fraca
Pessoal
Tipo de Verbal e Verbal e Escrita; local e Escrita; local e |Mista; local e
L quando . . !
Comunicagdo | Frequente . corporativa corporativa corporativa
necessario
Decentralizada el -
- Centralizad . —_— Decentralizad |Decentralizad
Decisao - Centralizada [Dividida com . .
a e Rapida — a; Suporte - a e Rapida
outros gerentes
Central
Em Desenvolvido/
. Raros e . —_—
Sistemas de : Desenvolvim Basicos
Informais BT Formal e L
Controles ; ento Sistemas de Simplificados
Simples e . Detalhado
/Processos visual Simples e controles
pessoal simples

Fonte: Adaptado de Greiner, p. 55-67. 1998.

4.11.
Descricao dos resultados

Essa segao pretende analisar os resultados dos questionarios respondidos
em 2015, comparando-os com o diagnéstico feito em 2009. Para tal serdo
seguidos os mesmos passos do estudo realizado em 2009.

Primeiramente sera analisado o estilo de lideranga dos dois lideres das
empresas em analise. O questionario aplicado em sua primeira parte visa
classificar a lideranga conforme as teorias situacionais de lideranga de Bass
(1990).

Para isso sera considerado como um estilo transacional a média dos

resultados até 45 pontos e classificado com um estilo transformacional a média

das respostas que ultrapassarem 45 pontos, ou seja, acima dos 45 pontos.

A avaliagdo do desempenho das empresas sao tratadas na segunda parte
do questionario. A metodologia foi adaptada do estudo de Fey & Denison (2003),
sendo apresentado o que os respondentes consideram sobre o desempenho de
mercado da empresa, tratando-se de afirmativas genéricas sobre participacao de

mercado e percepgao de satisfagdo do consumidor quanto a produtos e servigos.
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Em seguida sera abordada a percepcdo do desempenho financeiro da
empresa pelos respondentes. Os itens abordados foram: crescimento dos ativos
da empresa, a saude financeira da empresa e o crescimento em suas vendas.

Por ultimo, foram analisadas as percepcao dos gestores no que diz
respeito a satisfacdo dos funcionarios (quanto as tarefas exercidas, salarios e a

relagdo chefe-subordinado).

4.11.1.
Estilos de lideranca

Esse item apresenta os resultados do estilo de lideranga de cada um dos
lideres.

A analise estatistica apresentada neste trabalho refere-se aos dados
coletados a partir da aplicacao do questionarios em amostra de funcionario das
empresas A e B nos anos de 2009 e 2015/16.

A analise iniciou-se com a descricdo das empresas quanto ao % de cada
tipo de lideranga em cada ano de analise. Para a Empresa A observamos que
em 2009 o tipo de lideranga transacional representava 81% da amostra subindo
para 100% em 2015, ja o estilo transformacional caiu de 19% para 0%.
Observamos através do teste exato de Fisher que esta diferenga entre os anos
nao é estatisticamente significativa uma vez que o p-valor foi superior a 0.05 (p-
valor 0.2258).

Para a empresa B observamos um estilo diferente com maior peso da
lideranca transformacional que representava 92% das respostas no ano de 2009
e 100% das respostas no ano de 2015. Através do teste exato de Fisher vemos
que esta diferenga entre os anos nao é estatisticamente significativa, uma vez
que o p-valor foi superior a 0.05 (p-valor 0.4800).

Avaliando a ultima linha da Tabela 23 temos a comparacédo entre as
empresas em cada ano (2009 e 2015). Observamos que os p-valores para
ambos os anos sao menores do que 0.05 (p-valores <0.0001), ou seja, podemos
afirmar que o estilo de lideranga é estatisticamente diferente entre as empresas,
sendo que a empresa A tem um estilo transacional e a empresa B um estilo

transformacional.
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Tabela 24 - Frequéncia absoluta e % coluna para avaliagao da proporgao de cada tipo de lideranga
nos anos de 2009 e 2015 em cada empresa analisada, seguido do p-valor teste exato de Fisher
para comparagao entre os anos de uma mesma empresa e para comparacao entre as empresa em

um mesmo ano

Empresa Tipo de lideranga Estatistica

Ano

2009 2015/16

p-valor
Total (comparagao
entre os anos)

Transacional N 13 15 28
Empresa % coluna 81 100
N 3 0 0.2258
Transformacional % coluna 19 0 3
. N 1 0
Transacional o 1
Empresa % coluna 8 0
0.4800
Transformacional N 1 13 24
% coluna 92 100
p-valor (Comparagdo  entre

empresas)

<0.0001 <0.0001

Fonte: Elaboragao propria

100% -
80% -
60% -
40% -
20% -

0% -
2009

2015

B Empresa A Transacional

B Empresa A Transformacional

Figura 15 - Grafico com as respostas de 2009 e 2015 do questionario de estilos de lideranca-

empresa A
Fonte: Elaboragao propria
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100% -
80% -
60% -
40% -
20% -

0% -

2009 2015

B Empresa B Transacional

B Empresa B Transformacional

Figura 16 - Grafico com as respostas de 2009 e 2015 do questionario de estilos de lideranga-
empresa B
Fonte: Elaboragao prépria

Posteriormente foi desenvolvido o mesmo tipo de analise porém
considerando agora a pontuacao (escore) nas questdes de 1 a 15. Neste caso, o
teste considerado foi o teste de Mann-Whitney nao paramétrico.

Observamos para a empresa A que a pontuacdo média no escore de
lideranga caiu de 38.3 para 34.6, sendo esta queda estatisticamente significativa
uma vez que o p-valor foi inferior a 0.05 (p-valor 0.0406). J& ndo podemos dizer
que houve alguma diferenca entre os anos para a empresa B uma vez que o p-
valor do teste foi superior a 0.05. Comparando entre as empresas dentro de um
mesmo ano (ultima linha da tabela), foi possivel identificar (p-valor <0.0001 em
ambos os casos) que as empresas sdo diferentes quanto a pontuagdo de
lideranca, sendo que a Empresa A apresentou menor pontuagao do que a

empresa B em ambos os anos.

Tabela 25 - Média e desvio padrdo do escore de lideranga de cada empresa por ano, p-valor do
teste Mann-Whitney para comparagéo entre anos de uma mesma empresa e entre empresas em
um mesmo ano

Ano p-valor
2009 2015 (comparagao
Empresa entre anos)

Média Desvio Média  DeSVio
padrao padrao

Empresa A 38.3 5.7 34.6 24 0.0406

Empresa B 55.9 7.4 54.9 3.6 0.3630

p-valor
(comparacao <0.0001 <0.0001
entre empresas)

Fonte: Elaboracéo propria
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Figura 17 - Grafico de comparagdo da pontuagéo dos estilos de lideranga em 2009 e 2015/16 nas
empresas AeB
Fonte: Elaboragao propria

Assim, em 2016 é possivel constatar que o lider da empresa B pela sua
pontuagdo manteve seu e transformacional, assim como lider da empresa A em

seu estilo transacional, de forma mais acentuada mas sem grandes mudancgas.

4,11.2.
Desempenho organizacional

O desempenho das empresas foi abordado na segunda parte do
questionario. A investigacdo sobre o desempenho foi feita a partir das analises
dos lideres, e formalizadas nas respostas do questionario.

Como ja foi dito anteriormente, a parte do desempenho foi analisada sob
trés oticas: de mercado e consumidor, financeira e satisfacdo dos funcionarios.

Esse estudo espera deixar nitida a abordagem segregada do desempenho
financeiro e o desempenho néo financeiro. Reforgando a importancia de medir o
desempenho das empresas nao apenas financeiramente, mas também por meio
de variaveis nao financeiras, ou fisicas, conforme discutido na pesquisa
bibliografica. A primeira parte a ser analisada é a parte de mercado e consumo,
através da participagdo de mercado da empresa, da satisfacdo dos

consumidores, qualidade dos produtos, servigos e a inovacgao.
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Desempenho de Mercado da Empresa “A”

No diz respeito a posi¢cao de mercado, a empresa “A” em 2009 estava bem
posicionada de acordo com o resultado do questionario. Somente uma mudancga
foi identificada nesse indicador em 2015, diminuindo sua média anterior de 4,8
pontos para 4,6 pontos. Isso se deve a pontuagao relacionada a inovagao, pois
comparada com as demais empresas do mercado, observou-se que empresa
poderia inovar mais, por isso diminui em 1 ponto sua resposta.

Esse fator da inovagdo também foi visto nas perguntas de licdes
aprendidas, como um ponto que poderia fortalecer os resultados da empresa,
principalmente no periodo de crise econémica em 2008.

Os servigos prestados pela empresa “A” foram considerados acima da
média do mercado, ficando com o valor maximo da escala. As demais respostas
nao foram alteradas. Isso envolve a satisfacdo dos clientes, a lideranga de
mercado com pelo menos 25% de participacédo na regido que atua, e as poucas
queixas com relagdo a prazos de entrega e a boa qualidade de seus produtos.

Assim fica registrado pelo lider, que o desempenho da empresa “A” no

mercado consumidor e nos temas que envolvem clientes continua satisfatorio.

Desempenho de Mercado da Empresa “B”

A posicdo de mercado da empresa “B” em 2009 também estava bem
posicionada de acordo com o resultado do questionario. Duas mudangas foram
identificadas nesse indicador em 2015.

Os servigos prestados pela empresa “A” foram considerados acima da
média do mercado e aumentaram de 4 para 5 pontos, ficando com o valor
maximo da escala. Também evolui a satisfagdo dos clientes, passando de 3 para
4 pontos, sendo dito que esse cliente esta disposto a pagar um pouco mais pelos
produtos da empresa “A”.

As demais respostas nao foram alteradas, sendo reforcado que a empresa
“A” inova mais do a maioria de seus concorrentes, e que continua lider de seu
mercado, com pelo menos 25% de participagdo na regido que atua e que
existem poucas queixas com relagao a prazos de entrega e que seus produtos
sao de boa qualidade.

Assim fica registrado pelo lider que o desempenho da empresa “B” no
mercado consumidor e no temas que envolvem clientes a empresa esta bem

posicionada.
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Desempenho Financeiro da Empresa “A”

Assim como feito em 2009, vale ressaltar alguns pontos examinados por
meio das respostas dos lideres. Primeiramente, foram avaliadas somente cinco
questdes referentes ao desempenho financeiro de cada uma das empresas,
seguindo a metodologia adotada nesse estudo.

Em sequéncia as consideracdes do lider da empresa “A”, para essas
questdes, sdo as seguintes: as contas da empresa sdo pagas em dia e a
empresa possui boa saude financeira. Essa afirmativa nao foi alterada em 2015.

Sobre crescimento de vendas nos Ultimos trés anos, houve um declinio.
Segundo o proéprio, se nao fosse a crise econbmica de 2008, a empresa
continuaria em trajetdria crescente até os dias de hoje, seguindo o crescimento
da demanda por seus produtos.

Sobre ativos e estoque terem crescido no periodo entre 2009 e 2015 o lider
concorda, mas ndo houve alteracdo de pontuacao, pois a resposta em 2009 ja
estava em seu valor maximo de 5 pontos.

O lider em 2009 acreditava que os salarios de sua empresa ja estavam em
niveis satisfatérios para seus subordinados. Ja4 em 2015 diminui ( 1 ponto) sobre
a afirmacdo de que empresa aumentou os salarios em relagdo a média do
mercado. A politica salarial de sua empresa, ainda praticamente inexistente, tem
ocorre pela competéncia e pelas tarefas atribuidas aos funcionarios, e nao por
antiguidade.

Sobre o tema delegagao de poder na empresa, o lider entende que houve
uma evolucado desde 2009 e em 2015 aumentou (em 1 ponto) o valor dessa
afirmacgao. Segundo o préprio, sua empresa esta departamentalizada existindo
uma divisdo nitida de tarefas. Embora algumas pessoas acumulem funcoées, as
tarefas sao bem divididas entre os departamentos.

Ao final, a média desse indicador passou de 4,20 pontos em 2009 para
4,00 pontos em 2015, pelas afirmagdes da diminuicdo no crescimento em
vendas e em func¢do dos salarios ndo terem aumentado em relagdo a média do

mercado.

Desempenho Financeiro da Empresa “B”

Utilizando as mesmas afirmativas feitas para o lider da empresa “B” em
2009, foram obtidas as consideragbes as seguir. Esse lider entende que as
contas s&o pagas em dia e existe boa saude financeira em sua empresa. Essa

pergunta teve sua pontuagdo aumentada (1 ponto) em 2015.
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Sobre as vendas cresceram nos ultimos trés anos, foi uma afirmativa que
diminuiu 1 ponto em 2015. Diferentemente da empresa “A”, a empresa “B” nao
teve muito impacto com a crise econémica de 2008, mas o lider afirma que em
2015 as vendas cresceriam 10% e estdo estagnadas por conta da crise, e
também citou que o movimento do comércio de rua € menor com a escassez de
pessoas nas ruas da regido. Nao ha medidas formalizadas contra a crise.

O dono da empresa “B” manteve a resposta sobre os ativos crescerem no
mesmo periodo. Desde o inicio da empresa os ativos estdo em crescimento.
Durante esse periodo a empresa que tinha apenas uma filial, possui agora 3
filiais menos de 1 quildmetro da matriz e com isso houve um crescimento na sua
capacidade de armazenamento.

Com relagdo aos salarios dos funcionarios, esse lider entende que
continua havendo um crescimento lento. E ndo sé concorda com o que foi
respondido em 2009, de que ha um leve crescimento dos salarios em relagao a
média do mercado, mas como também aumentou a pontuacédo dessa resposta
em 1 ponto. O objetivo do dono é formar uma equipe de trabalho mais
qualificada, portanto ele, na medida do possivel, continua reajustando os
salarios acima da média do mercado para que seus funcionarios ndo migrem
para o concorrente.

A Ultima afirmativa, também teve um acréscimo de 1 ponto quando
comparada com a resposta de 2015. O lider concorda que houve um
crescimento de delegagdo com os cargo criados ao longo dos anos, desde a
criacdo da empresa até 2009, mas o aumento da estrutura que ocorreu
posteriormente a essa data.

Ao final a média desse indicador passou de 4,20 pontos em 2009 para 4,00
pontos em 2015, pelas afirmagbes da diminuicdo no crescimento em vendas e
porque os salarios ndo aumentaram em relacdo a média do mercado.

A seguir tabela, com algumas informagbes adicionais sobre a evolugao
financeira dos Ultimos cinco anos das empresas. Trata-se do valores de

crescimento em vendas, lucratividade e crescimento de ativo.
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Tabela 26: Informagbes Financeiras Adicionais das empresas A e B

Informacdes Financeiras Adicionais

Empresa A : Comercio Atacadista de materiais
compostos de alta tecnologia

Observacbes

Crescimento de Vendas: 2009 a 2014: 77% .
Acumulado. Média 16%

Lucratividade: 15,46% média dos ultimos 5
anos

Crescimento do Ativo: 50,34% crescimento ao
longo de 5 anos.

Lucratividade = (Lucro liquido /
Receita Liquida) x 100.

Crescimento do Ativo = ativo do
estoque + contas a receber

Empresa B: Comercio Atacadista de
embalagens

Crescimento de Vendas: 114,2%. Acumulado.
Média 19%

(distorgao no numero - em 2011
abriu uma loja e o crescimento foi de

40%. se considerar o crescimento
sem a expansao do negdcio a média
cai pra 14,5%)

Lucratividade: 12% Média dos 5 ultimo anos. Lucratividade = (Lucro liquido /
Receita Liquida) x 100.

Crescimento do Ativo: 37,16% crescimento ao Crescimento do Ativo = ativo do

longo de 5 anos. estoque + contas a receber

Fonte: Elaboragao propria

Percepcédo de Clima Organizacional na Empresa “A”

O dJltimo item da secdo do desempenho envolve o tema satisfagdo dos
funcionarios. Foi aplicado o mesmo questionado utilizado em 2009 sobre como
os funcionarios compreendem o clima e o ambiente de trabalho. Na empresa A,
a satisfagdo dos funcionarios nao foi alterada, a média das respostas em 2009
era 2,80 pontos e foi mantida em 2015.

Na primeira afirmativa diz respeito ao funcionarios reconhecerem para seus
amigos que ele trabalha em uma boa organizac¢ao. Essa afirmativa subiu 1 ponto
em 2015, quanto comparada a 2009.

Quanto a ter uma boa relagdo com o chefe, essa foi diminuida em 1 ponto
em 2015, ficando no valor minimo da escala.

Sobre se os valores da empresa sdo convergentes com seus valores
pessoais, essa afirmagao nao teve mudanca ficando com a pontuacgao 4.

A afirmativa sobre comprometimento diario com o trabalho teve a resposta
diminuida em 1 ponto em 2015, ficando no valor minimo da escala. Reforcando o

ponto ja apresentado em 2009 de falta de motivagao da equipe.
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Comparada a resposta de 2009, sobre a afirmativa dos funcionarios
estarem sendo remunerados de forma justa e compativel ao seu nivel de
instrugdo, experiéncia profissional e trabalho desempenhado, em 2015 essa
resposta subiu 1 ponto. Uma suposicido para esse resultado, € a ocorréncia de
novos entrantes na empresa.

Fundamentada nessas respostas € possivel compreender que a lideranca
transacional do sdécio da empresa “A” como sendo pouco ou nao satisfatoria para

os funcionarios.

Percepcéo de Clima Organizacional na Empresa “B”

A empresa “B” nas questoes relativas ao clima organizacional ou satisfacao
no ambiente de trabalho nas respostas de 2009, apresentou duas respostas com
mesmo valores e trés com valores superiores em 2015.

Sobre trabalhar numa empresa boa, essa resposta foi aumentada em 1
ponto, ficando com 4 pontos na escala de 5 pontos. Isso demonstra, assim como
em 2009, que os funcionarios estdo satisfeitos em trabalhar nessa empresa e
tem orgulho em comunicar isso.

No que diz respeito a relacdo entre o funcionario e o lider, a resposta
também aumentou a pontuacéao ficando em 5 pontos, o valor maximo da escala.

A afirmativa sobre os valores da empresa “B” serem reconhecidos como
parecidos com os valores explicitados pelos funcionarios, também aumentou em
1 ponto em 2015.

Em 2009, foi citado no estudo que apesar de um desempenho satisfatério
no ambiente de trabalho, os funcionarios ndo foram convincentes sobre seu
comprometimento em sua respectiva rotina. E mesmo comunicando sentir
orgulho em trabalhar na empresa “B”, a pesquisa aponta naquele momento que
apenas 50% dos respondentes afirmaram estar comprometidos com o trabalho,
sendo essa nota mantida na resposta ao questionario de 2015.

Por fim, a satisfagdo com salarios baseados no nivel de instrucao,
experiéncia profissional e trabalho desempenhado pelos funcionarios, foi uma
das trés respostas que tiveram seu valor aumentado em 1 ponto na resposta de
2015.

A média desse passou de 3,4 pontos em 2009, para 4,0 pontos em 2015.
Com esse resultado pode-se inferir que os funcionarios estdo satisfeitos com o

ambiente de trabalho.
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Quadros analiticos sobre desempenho

A seguir as tabelas e graficos com as médias finais dos indicadores de
desempenho das empresas A e B, considerando a escala de 1 a 5 para as
respostas, em que um foi apontado para a pessoa que discorda completamente

e cinco para aquela que concordava completamente:

Tabela 27: Médias finais dos indicadores de desempenho - Empresa A

2009 2015
Desempenho de Mercado e Consumidor 4,80 4,60
Desempenho Financeiro 4,20 4,00
Desempenho de Clima Organizacional 2,8 2,8
Desempenho Total 3,93 3,80

Fonte: Elaboragéo prépria

Tabela 28: Médias finais dos indicadores de desempenho - Empresa B

2009 2015
Desempenho de Mercado e Consumidor 4,00 4,40
Desempenho Financeiro 3,60 4,00
Desempenho de Clima Organizacional 3,40 4,00
Desempenho Total 3,67 4,13

Fonte: Elaboragéo propria

As tabelas acima sobre o desempenho demonstram que as duas
empresas tiveram julgamentos divergentes. Os indicadores da empresa A
apresentam resultados que, na média, se mantiveram ou declinaram, enquanto a
empresa B teve em suas médias um aumento dos resultados de todos os seus
indicadores. Além disso, vale destacar que comparativamente com 2009, os
funcionarios da empresa “A” continuam em 2015 com baixa satisfacdo no diz
respeito ao ambiente e o clima organizacional, contrapartida os funcionarios da
empresa “B” estdo mais satisfeitos.

A seguir tabela com o resumo de todas as médias finais dos topicos

agrupados das empresas A e B.
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Tabela 29: Evolugéo dos indicadores de desempenho entre 2009 e 2015 - Empresas Ae B

Empresa A Variagéo Empresa B o
do Variagao
2009 2015 Indicado | 2009 | 2015 do
r Indicador
Desempenho
de Mercado e 4,80 4,60 v 4,00 4,40 N
Consumidor
Desempenho
Einancei 4,20 4,00 7 3,60 | 4,00 A
Desempenho
de Clima 2,80 2,80 = 3,40 4,00 N
Organizacional
Desempenho
T otal 3,93 3,80 v 3,67 | 413 A

Fonte: Elaboragao propria

De forma geral é possivel dizer que o lider da empresa “A” foi em 2009
considerado lider transacional e o lider da empresa “B” que ficou acima dos trés
pontos, foi considerado lider transformacional. Em 2015/16 isso permanece, pois
essas caracteristicas tiveram poucas alteragcbes em relagcado aos resultados da
pesquisa.

Em 2009 o desempenho geral das duas empresas demonstrou niveis
satisfatorios, sendo que a empresa “B” teve um melhor desempenho.

Ja em 2015/16 os indicadores demonstram uma distancia maior entre as
empresas, posicionando a empresa A com seus indicadores em declinio ou
estaveis,e no desempenho geral com resultado menor comparado a 2009.

A empresa “B” continua com crescimento em todos seus indicadores de
desempenho com um indice geral bem satisfatério para todos os indices de
desempenho apresentados e uma média desempenho geral acima de quatro

pontos.
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Conclusao

Esse estudo teve como obijetivo analisar a influéncia do estilo de lideranca
no desempenho na fase de amadurecimento do ciclo de vida de uma
organizagao, considerando as teorias de trés campos de estudo: (a) os ciclos de
vida organizacional, (b) as caracteristicas lideranca que os tomadores de
decisado possuem e expressam, e (c) indicadores de desempenho.

Para atingir os objetivos pretendidos, foi realizado um estudo longitudinal
combinando uma abordagem qualitativa e quantitativa para analisar duas
pequenas empresas familiares cariocas do comércio varejista. Os casos
selecionados focaram em empresas na fase de amadurecimento segundo o
modelo de Greiner (1998) em que foram aplicados questionarios elaborados a
partir dos pilares de lideranca situacional de Bass (1990) e com base nas
questdes de Pillai et al. (1999).

Foi realizada em 2015/16 uma nova aplicagdo do questionario sobre estilo
de lideranca e indicadores de desempenho, nas duas empresas que participam
do primeiro do estudo de Riche, L. (2009), envolvendo a equipe influenciada
diretamente por esses lideres.

A partir dos resultados apresentados na consolidacdo e analise dos
questionarios aplicados em 2015/16, é possivel verificar que o estilo de lideranca
dos lideres das empresas pesquisadas nao sofreu alteragbes significativas
quando comparados aos resultados de 2009, mantendo o lider “A” com o estilo
transacional, e lider “B” com o transformacional.

Posicionados no Grid Gerencial de Blake e Mouton (1995), o lider da
empresa “A” se aproxima da geréncia de autoridade/obediéncia com maior
interesse pela produtividade do que o interesse pelas pessoas. A empresa “B”, o
perfil do homem organizacional e o estimulo do trabalho em equipe tem como
resposta um equilibrio entre interesse pelas pessoas e pela produtividade, com
énfase no trabalho em equipe que incentiva as relagdes de confianga e respeito

dos liderados em direcao a alta produtividade.
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O lider da empresa “A” apresenta suas idéias a equipe e limita a influéncia
no processo decisério. Essa afirmativa satisfaz a terceira posigdo numa escala
de sete pontos do modelo de lideranga situacional de Tannenbaum e Schmidt
(1986).

Ja o estilo de lideranga do lider “B” estaria mais préximo das escalas cinco
e seis, representando um lider que apresenta o problema, recebe sugestdes e
toma decis&o junto com a equipe por consenso, por isso, seu estilo estaria mais
proximo de uma lideranga democratica do que autoritaria para esses autores.

Observou-se uma relagao positiva entre estilo de lideranga do tomador de
decisdo e o desempenho. A lideranga transformacional da empresa “B” em
média gerou melhores resultados do que na empresa “A” com uma lideranga
transacional, reforgando o resultado do estudo de 2009. Além de sugerir que um
estilo de lideranca transformacional, que se sobrepde a um estilo lideranca
transacional apresenta ser no estagio de amadurecimento das empresas um
diferencial para o resultados alcangados.

Em 2015/16 as empresas estdo praticamente vivendo o mesmo estagio do
ciclo de vida, a fase de amadurecimento ou regulamentacao, pois em 2009 as
duas empresas estavam em estagios diferentes do ciclo de vida de acordo com
a metodologia de Greiner (1989). A empresa “A” estaria na fase de
regulamentacao, vivenciado a crise de controle e falta de profissionalismo nos
processos observados pela empresa. A empresa “B”, por sua vez, na fase de
expansao, pois os departamentos ndo estavam completamente formalizados e o
lider concentrava varias decisdes operacionais e estratégicas.

Entretanto, em 2015/16 as duas empresas possuem em geral
caracteristicas que as posicionam na mesma fase, sendo possivel supor que
nesse caso estarem em diferentes fases do ciclo de vida nao favoreceu por
exemplo o desempenho futuro da empresa A, que ja vivenciava um estagio a
frente da empresa B, como indicado na conclusao do estudo de 2009.

Os resultado de 2015/16, apresenta um continuo crescimento dos
indicadores da empresa B e um decréscimo ou estagnagao dos indicadores da
empresa A. Distanciando os resultados apresentados pelas duas empresas em
20009.

Esse fato pode sugerir uma correlagdo entre o estilo de lideranga do lider
da empresa e seus respectivos resultados. Como, por exemplo o indicador de
clima organizacional, que em 2015/16, assim como em 2009, apresenta um
resultado inferior na empresa “A” com um lider transformacional ao da empresa

“B” com uma lideranga transformacional.
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Sendo possivel indicar um paralelo entre a lideranga transacional e um
menor desempenho de clima organizacional, ao mesmo tempo em que, nesse
caso também podemos correlacionar a lideranga transformacional a melhores
desempenhos de clima organizacional.

Também é plausivel inferir que a lacuna deixada pela falta de um sistema
de gestdo integrado, que pudesse fortalecer os processos e as diretrizes na
empresa “A” pode ser um dos motivos significativos de descontentamento com
retrabalhos e falhas humanas que impacta o baixo desempenho de clima
organizacional nessa empresa. A implantacdo do sistema informatizado
planejado para ser instalado em 2016, devera minimizar esse ponto. Os
processos na empresa “B” sdo mais integrados e parcialmente informatizado, o
que pode ser um motivo a menos de desgaste durante o trabalho.

No entanto, ndo é possivel dizer que a falta desse sistema integrado de
informacdes gerencias foi uma limitacdo direta ao crescimento financeiro e de
mercado para a empresa “A”, como também nao pode-se concluir que esse tipo
de sistema aumentara seu crescimento. Entretanto, de acordo seu escopo,
podera suportar melhor o crescimento da empresa, no que diz respeito a maior
confiabilidade desses processos automatizados.

Essas variaveis mostram que os fatores envolvidos no negdcio da vida real
sao complexos, em um estado constante de movimento, e mudam rapidamente
ao longo do tempo. Sendo as variaveis selecionadas nesse estudo foram
examinadas de forma restritiva e isoladas dos efeitos mais abrangentes do
ambiente de negdcios no qual elas funcionam.

A consideracgao final € sobre o impacto que um lider empresarial tem sobre
a organizagdo. Esse impacto do lider depende da sua interacdo com varios
fatores (ou seja, a fase do ciclo de vida, os fatores ambientais e os fatores de
negocios), e ndo somente de suas habilidades. Pode ser dito que os lideres se
comportam de uma forma que lhes permite preencher uma necessidade
organizacional particular.

Verdadeiros lideres compartilham a capacidade de unificar, esclarecer e
orientar. Os lideres podem mudar a normas, crencas € diregdo de uma
organizacdo de maneiras sutis e ostensivas, as vezes mudando paradigmas
industria inteira (SCHEIN, 2004).
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Os lideres sao descritos e definidos por suas caracteristicas e
comportamentos. E por meio destas caracteristicas que um lider processa a
circunstancia e meio ambiente, formula decisbes, e comunica visdo e direcao
para os outros. Portanto, em fungao de seu impacto, entender as caracteristicas
de um lider, € de grande valor, assim como compreender o impacto do papel
destes estilos no desempenho,para a determinagcdo dos proximos passos do

negocio.

5.1.
Sugestdes e recomendacfes para novas pesquisas

Como desdobramentos futuros, essa linha de pesquisa pode ser estendida
por meio de uma investigacdo mais ampla de outros fatores de lideranca e de
negocios. Uma vez que, especificamente, o foco desta pesquisa foi para
compreender o efeito que um fator negdcio tem sobre outro no contexto do
desempenho organizacional.

Em segundo lugar, os indicadores de desempenho utilizados (resultados
financeiros, mercado e consumidor, satisfacdo de funcionarios), sdo algumas
das varias influéncias internas e externas que pressionam uma organizagao.

Pesquisas futuras podem também considerar um maior nimeros de casos,
para entender se resultados serdo alterados. Incorporando as organizagbes de
tamanhos variados, de diferentes status financeiro (ou seja, receitas, margem
bruta, fluxo de caixa, o lucro), permitiria ao pesquisador observar se as relagao
de lideranga, fase do ciclo de vida e os indicadores sao semelhantes por meio de
tais variaveis ou se sdo exclusivamente ligada a um ou mais desses fatores
organizacionais.

O produto ou servigo prestado e o setor da industria desempenham um
papel importante na definicdo de como uma organizagcdo opera. As duas
organizacdes neste estudo fazem parte de comércio. Adicao de representantes
de outros setores da industria e organizagdes que prestam servigos, ao contrario

dos produtos, poderiam produzir algumas distingdes lideranga interessantes.
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Anexo 1

Empresa A — Resposta Lider

Definindo os estilos de lideranga
1 — Discordo plenamente

2 — Apenas Discordo

3 — Nao Concordo nem discordo
4 — Apenas Concordo

5 — Concordo plenamente

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)
9)
10)

11)
12)

13)
14)

15)

2009 /2015
Vocé é recompensado de acordo com o cumprimento de suas tarefas™.
5 /4
O seu chefe fica atento todo dia com os processos do dia-a-dia e toma
acgdes corretivas quando alguma coisa ndo sai como ele imaginou ou
quando ha descumprimento das normas*. 5 / 3
Seu lider s6 atua quando ha descumprimento das regras*. _2 / 3 _
Seu lider evita tomar decisdes e se exime de responsabilidades*. 1 / 1
As atitudes do seu lider fazem com que seus seguidores o respeitem.
5/5
Vocé sente orgulho de trabalhar para seu lider. 4 / 4
Seu lider encara de forma séria as necessidades pessoais dos
colaboradores. 3 / 3
Ele mostra respeito pelos sentimentos individuais dos seguidores.
2] 2
Passa por cima de seus interesses para o bem dos colaboradores.
3/ 4
Projeta uma imagem interessante do futuro para seus seguidores.
2/ 3
Promove a cooperacao entre os grupos de trabalho. 4 / 4
Percebe um problema do passado como uma oportunidade de melhoria
no presente. 4 / 5
Mantém a calma durante situagbes de crise. _1 / 1_
Da atengdo individualizada para ajudar cada membro a cumprir seus
objetivos, fazendo um papel de mentor ou treinador. 3 / 3
Motiva o grupo para trabalhar junto em busca do mesmo obijetivo.
3/ 4

* A pontuacao sera invertida

Escala:
15

45 75

Lider Transacional Lider Transformacional
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Percepcéo de desempenho empresarial do gestor da empresa A.

1 — Discordo plenamente

2 — Apenas Discordo

3 — Nao Concordo nem discordo
4 — Apenas Concordo

5 — Concordo plenamente

1) Mercado e Consumidor

a) Sua empresa € lider no seu mercado. Ela possui pelo menos 25% de
participacdo de mercado na regido que ela atua. _ 5 / 5

b) Os servicos oferecidos por sua empresa estdo acima da média do
mercado. 5 / 5

c) Seus clientes estdo satisfeitos com o atendimento da sua empresa e
preferem pagar até um pouco mais pelos seus produtos. 5 / 5

d) Os produtos sao de boa qualidade e as queixas sdo poucas com relagao a
prazos de entrega e pagamento. 5 / 5

e) Sua empresa inova mais do que a maior parte das empresas do seu
mercado. 4 / 3

2) Resultados Financeiros
a) Sua empresa tem uma boa saude financeira. As contas sdo pagas em dia.
515

b) Nos ultimos trés anos vocé percebeu um crescimento nas vendas. _3 / 2
c) Os ativos, inclusive estoque, de sua empresa cresceram no Mesmo

periodo. 5/ 5
d) Os salarios da sua empresa aumentaram em relagao a média do mercado.
5/ 4

e) Existe uma maior delegacao de poder e um aumento dos funcionarios nos
Ultimos trés anos. 3 / 4

3) Satisfacdo dos Funcionarios
a) Vocé fala para seus amigos que trabalha numa boa organizacdo. 4 / 5
b) Vocé tem uma boa relagdo com seu chefe. 2 /1_
c) Os valores dessa empresa sao parecidos com seus valores pessoais.
4 | 4
d) As pessoas estdo comprometidas diariamente com o trabalho. _2 / 1_
e) Vocé considera sua remuneragdo justa pelo seu nivel de instrugéo,
experiéncia profissional e trabalho desempenhado. 2 / 3 -

Escala:
15 45 75
Baixo Desempenho Alto Desempenho
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2) Identificagdo das Fases de Diferenciacao do Ciclo de Vida Organizacional

Empresa A — Marcar em vermelho a resposta equivalente no quadro

115

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Diferenciagao Criacao Direcao Delegagéao Coordenacao Reinvencao
Desenvolvim ~ A . Cliente e
Expanséo da Eficiéncia Cliente e
Foco ento de Capacidade Operacional Ganhos Novos
Produto P P Produtos
, . Curto Prazo - Curto Prazo Médio Prazo  Longo Prazo -
Periodo Imediato ]
Até 3meses 3 mesesa1ano - 3 anos 5 anos
S Horizontal,
. S Hierarquica e Baseada em -
Horizontal e  Hierarquica e e matricial e
Estrutura - : Especializada produto e :
Genérica Funcional . . mesclada/mist
Descentralizada  Centralizada
urada
Muito
. . Comecga a
. informal; . Formal e o
Estilo de emergir uma Formal e . . Mista; formal
. pessoal e A " Distanciada :
Comunicacao . formalizacao, Burocratico . : e informal
flexivel e do Dia-a-dia
mas fraca
Pessoal
Tipo de Verbal e Vi;bna(;oe Escrita; local e  Escrita; locale  Mista; local e
Comunicacéao Frequente q . corporativa corporativa corporativa
necessario
Decentralizada Produto -
Decis3o Centralizada Centralizada Mediana/ Decentralizad Decentralizad
e Rapida Dividida com a; Suporte - a e Rapida
outros gerentes Central
Em Desenvolvido/B
. Raros e . L
Sistemas de . Desenvolvim asicos
Informais . Formal e L
Controles . ento Sistemas de Simplificados
Simples e , Detalhado
/Processos visual Simples e controles
pessoal simples

Nota: Adaptado de “Evolution and Revolution as organizations grow”. por L.E. Greiner, 1998,

Harvard Business Review, 76, pag. 55-67

3) Licbes Aprendidas — Entrevista lider empresa A para os cenarios crise 2008 e

2015.

a) O que funcionou bem do ponto de vista de gestao e resultados, durante o
periodo da crise de 20087

Corte de Despesas e otimizacao de compras e estoque.

b) Quais foram os passos bem-sucedidos no sentido de alcangar o seu
objetivo? Por qué?
Primeiro fizemos uma analise de projecdo de vendas e adequamos as
compras a nossa nova realidade e por consequéncia enxugamos algumas
despesas para que o ponto de equilibrio operacional diminuisse também.

c) O que poderia ser repetido em 2015 do que foi bem sucedido em 20087
A intervencdo em compras para controlar os gastos.

d) O que nao funcionou tdo bem, do ponto de vista de gestao e resultados,
durante o periodo da crise de 20087 Por qué?
O corte nos gastos, pois 0 nosso custo fixo € muito grande e os pequenos
cortes nao impactaram muito no resultado final.

e) O que poderia ter ido melhor? O que nao foi uma nota 10? E o que faria
um dez para vocé?
Poderiamos ter langado novos produtos e atuar em novos mercados.

f) Se vocé tivesse possibilidade de voltar em 2008 o que vocé faria diferente,
no que diz respeito a gestdo da empresa? Por qué?
Mesma resposta da anterior.
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Anexo 2
Empresa B - Resposta Lider

Definindo os estilos de lideranga
1 — Discordo plenamente

2 — Apenas Discordo

3 — Nao Concordo nem discordo
4 — Apenas Concordo

5 — Concordo plenamente

2009 /2015

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)

9)

Vocé é recompensado de acordo com o cumprimento de suas tarefas*.
3/ 3

O seu chefe fica atento todo dia com os processos do dia-a-dia e toma
agdes corretivas quando alguma coisa ndo sai como ele imaginou ou
quando ha descumprimento das normas*. 3 /2

Seu lider sé atua quando ha descumprimento das regras®. __ 2 / 2
Seu lider evita tomar decisdes e se exime de responsabilidades*. _1_/1__
As atitudes do seu lider fazem com que seus seguidores o respeitem.
4/ 4

Vocé sente orgulho de trabalhar para seu lider. __3 / 4

Seu lider encara de forma séria as necessidades pessoais dos
colaboradores. 4 /4

Ele mostra respeito pelos sentimentos individuais dos seguidores.
5/5

Passa por cima de seus interesses para o bem dos colaboradores. 3 /
4

10) Pr_ojeta uma imagem interessante do futuro para seus seguidores.

3./ 4

11) Promove a cooperagao entre os grupos de trabalho. __ 4 / 4
12) Percebe um problema do passado como uma oportunidade de melhoria

nopresente. 4 / 4

13) Mantém a calma durante situagdes de crise. 3 / 4
14) Da atencao individualizada para ajudar cada membro a cumprir seus

objetivos, fazendo um papel de mentor ou treinador. 2 / 3

15) Motiva o grupo para trabalhar junto em busca do mesmo obijetivo.

4./ 5

* A pontuacao sera invertida

Escala:

15

45 75

Lider Transacional Lider Transformacional
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Percepcéo de desempenho empresarial do gestor da empresa B.

1 — Discordo plenamente

2 — Apenas Discordo

3 — Nao Concordo nem discordo
4 — Apenas Concordo

5 — Concordo plenamente

1) Mercado e Consumidor

a)
b)
c)
d)

e)

Sua empresa é lider no seu mercado. Ela possui pelo menos 25% de
participacdo de mercado na regido que ela atua. _4 / 4

Os servigos oferecidos por sua empresa estdo acima da média do
mercado. 4/5

Seus clientes estdo satisfeitos com o atendimento da sua empresa e
preferem pagar até um pouco mais pelos seus produtos. 3 / 4

Os produtos sao de boa qualidade e as queixas sao poucas com relagao
a prazos de entrega e pagamento. 4 / 4

Sua empresa inova mais do que a maior parte das empresas do seu
mercado. 5 / 5

2) Resultados Financeiros

a)
b)
c)
d)

e)

Sua empresa tem uma boa saude financeira. As contas sdo pagas em
dia. 3 /4

Nos ultimos trés anos vocé percebeu um crescimento nas vendas.
5/4

Os ativos, inclusive estoque, de sua empresa cresceram no mesmo
periodo. 4 / 4

Os salarios da sua empresa aumentaram em relacdo a média do
mercado. 3 / 4

Existe uma maior delegagdo de poder e um aumento dos funcionarios
nos ultimos trés anos. 3 / 4

3) Satisfacdo dos Funcionarios

a)

b)
c)

d)
e)

Escala:

15

Vocé fala para seus amigos que trabalha numa boa organizagéo.
4 /4

Vocé tem uma boa relacdo com seuchefe. 4 / 5

Os valores dessa empresa sdo parecidos com seus valores pessoais.
3/ 4

As pessoas estdo comprometidas diariamente com o trabalho. 3 / 3
Vocé considera sua remuneragdo justa pelo seu nivel de instrugéo,
experiéncia profissional e trabalho desempenhado. 3 / 4

45 75
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2) Identificagdo das Fases de Diferenciacao do Ciclo de Vida Organizacional

Empresa B - Marcar em vermelho a resposta equivalente no quadro

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Diferenciagéo Criagao Diregao Delegacgao Coordenagao Reinvencgéo
Desenvolvi ~ o . Cliente e
Expanséo da Eficiéncia Cliente e
Foco mento de Capacidade Operacional Ganhos Novos
Produto P P Produtos
, ; Curto Prazo - Curto Prazo Médio Prazo  Longo Prazo -
Periodo Imediato .
Até 3 meses 3 meses a 1 ano - 3 anos 5 anos
C Horizontal,
. S Hierarquica e Baseada em .
Horizontal Hierarquica e o matricial e
Estrutura - ! Especializada produto e :
e Genérica Funcional . . mesclada/mist
Descentralizada Centralizada
urada
Muito
. i Comecga a
. informal; ; Formal e o
Estilo de emergir uma . . Mista; formal e
. pessoal e AP ” Distanciada do .
Comunicacao . formalizagao, Burocratico . . informal
flexivel e Dia-a-dia
mas fraca
Pessoal
Tipo de Verbal e Verbal e quando  Escrita; locale  Escrita; local e Mista; local e
Comunicacao Frequente necessario corporativa corporativa corporativa
Decentralizada Ceeinis -
Decisa Centralizada . . Decentralizada; Decentralizada
ecisao e Rapida Centralizada Ou Dividida com Suporte - e Répida
outros gerentes
Central
Desenvolvido/
. Raros e Em L
Sistemas de : . Basicos
Informais  Desenvolvimento . Formal e L
Controles . . Sistemas de Simplificados
Simples e Simples e Detalhado
/Processos ; controles
visual pessoal .
simples

3) Ligbes Aprendidas — Entrevista lider empresa B para os cenarios crise 2008 e

2015.
a) O que funcionou bem do ponto de vista de gestao e resultados, durante
periodo da crise de 20087

(0]

b) Quais foram os passos bem-sucedidos no sentido de alcangar o seu

objetivo? Por qué?
c) O que poderia ser repetido em 2015 do que foi bem sucedido em 20087

d) O que nao funcionou tdo bem, do ponto de vista de gestdo e resultados,

durante o periodo da crise de 2008? Por qué?

e) O que poderia ter ido melhor? O que nao foi uma nota 10? E o que faria

um dez para vocé?

f) Se vocé tivesse possibilidade de voltar em 2008 o que vocé faria diferente,

no que diz respeito a gestdo da empresa? Por qué?

Respostas para as perguntas: A crise de 2008 nao afetou muito a empresa.
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