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RESUMO

OLIVEIRA, J. (2010). ESTILOS GERENCIAIS DO DIRIGENTE E ESTAGIOS DE
DESENVOLVIMENTO DA PEQUENA EMPRESA: proposi¢cdo de um modelo baseado
nas fungdes e nos papéis do administrador e no setor metal-mecénico de Araraquara, Matéo e
Sdo Carlos - SP. 300p. Tese (Doutorado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade
de Séo Paulo, S&o Paulo, 2010.

O objetivo principal deste trabalho é caracterizar um modelo descritivo de estilos gerenciais
do empresario da pequena empresa, coerentes com 0s estagios de seu desenvolvimento
organizacional e baseados nas funcdes e nos papéis do administrador. O tema da pesquisa é 0
trabalho do administrador, sobre o qual foi realizada uma revisao na literatura, encontrando-se
duas grandes abordagens: a do processo e a dos papéis. O questionamento central da pesquisa
é se essas duas abordagens seriam adequadas para explicar os estilos gerenciais do dirigente
da pequena empresa. Para responder esse questionamento, realizou-se um trabalho de campo
dividido em duas fases. A primeira, classificada como descritiva, almejando mapear e
descrever as principais caracteristicas organizacionais e demograficas de 52 pequenas
empresas do setor metal-mecanico instaladas na cidade de S&o Carlos-SP. A segunda,
classificada como descritiva e exploratéria, utiliza técnicas estatisticas multivariadas —
Andlise de Agrupamento, Analise Fatorial e Analise de Correspondéncia — e foi realizada em
71 empresas instaladas nas cidades de Carlos, Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e
Sertdozinho, todas do estado de Sdo Paulo. Como resultado, constata-se que as duas
abordagens sdo Uteis para descrever o trabalho do dirigente da pequena empresa. Identificam-
se, nas relacOes entre as duas abordagens, cinco conjuntos de posicionamentos dos dirigentes:
estruturacdo, publico externo, equipe, oportunidades e recursos e ideias. Percebendo-se que 0s
dirigentes valorizam diferentes posicionamentos, conforme o estagio da empresa, entende-se
que os posicionamentos mais valorizados descreveriam os estilos gerenciais do dirigente para
aquele estagio. Assim, apresentam-se trés descri¢fes de estilos gerenciais. Uma para todos os
estagios, outra para as empresas dos estagios um e dois, e a Ultima para as empresas do
estagio trés. Essas descrigdes sdo relativas as pequenas empresas do setor metal-mecanico;

por isso, as generalizagdes sdo limitadas as empresas do setor.

Palavras-chave: Trabalho do administrador. Dirigente da pequena empresa. Ciclo de vida

organizacional. Fungdes Gerenciais. Papéis Gerenciais.



ABSTRACT

Management styles and stages of small business development: proposal of model based on
the administrator’s functions and roles and the metal-mechanical sector of Araraquara, Matédo
and S&o Carlos - SP 300p. Thesis (Ph.D.) - Engineering School of S&o Carlos, University of
Sédo Paulo, Sdo Paulo, 2010.

The present thesis proposes a descriptive model of a small business entrepreneur’s
management styles, consistent with the stages of organizational development of the company
and based on the administrator’s functions and roles. The research topic is the work of the
administrator based on a review of the literature finding two broad approaches: the process
and the roles. The central research concern is whether these two approaches are helpful in
explaining the management styles of the leader of small business. To answer this question, a
field work divided into two phases was performed. The first, classified as descriptive, mapped
and described the main demographic and organizational characteristics of 52 small companies
in the metal-mechanical sector installed in the city of Sdo Carlos-SP; the second, classified as
descriptive, used multivariate statistical techniques - Cluster Analysis, Factor Analysis,
Correspondence Analysis and Principal Component Analysis - and was performed in 71
companies located in the central region of Sao Paulo state. As a result, it is possible to verify
that both approaches are useful to describe the work of the small business manager. Five sets
of positionings are identified in the relationship between them. Realizing that the managers
value different positions, depending on the company stage, the most valued positionings
represent the management styles of the leader for that stage. In this context, three
management styles are presented. The model of management styles is the reality of small
companies in the metal-mechanical sector, therefore generalizations and contributions are

limited to small companies in this sector.

Keywords: Labor administrator. Head of small business. Organizational life cycle.

Management Functions. Managerial roles.
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1 INTRODUCAO

O atual panorama econdmico e social mostra que as organizacdes alcancaram uma
condicdo tdo importante na vida das pessoas, que se constituiram no tipo predominante de
sistema social. O homem moderno passou a ser um homem dependente das organizacdes. Ele,
quase sempre, precisa delas para satisfazer eficientemente as suas mais diversas aspiracoes
individuais e sociais. Como consequéncia, 0 seu cotidiano é dominado por um extenso
contato com organizacdes grandes e complexas. Essa condicdo atingiu tamanha importancia
nas relacbes humanas, que 0 homem nao prové os seus interesses por conta propria, mas, por
intermédio de organizac@es. Ele nasce em hospital, é educado em escola e trabalha em uma ou
outra organizacdo. Como resultado, as organizacbes expandiram-se para todas as esferas da
vida social, até ao ponto de transformarem a atual sociedade em uma sociedade
organizacional (BLAU; SCOTT, 1970; ETZIONI, 1973a; HALL, 1984; MOTTA, 1978;
MOTTA,; PEREIRA, 2003; NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1994; PRESTHUS, 1962).

Organizacdo ¢ uma unidade social orientada a alcancar objetivos ou metas especificos,
com a finalidade de produzir um elemento identificavel, que de alguma forma possa ser
utilizado por outro sistema. Para alcancar essa pretensdo, ela dispde de uma estrutura
racionalmente organizada, envolvendo padrbes de atividades, que, pela sua natureza, sdo
claramente definidos. Embora, essa definicdo pressuponha a existéncia de agrupamentos
formais, racionais e eficientes, a organizagdo possui elementos de natureza informal. A
organizacdo formal é estabelecida com o propoésito explicito de conseguir certas finalidades,
enquanto que a informal representa as redes de relagdes que se desenvolvem espontaneamente
entre os individuos vinculados a uma organizacdo (BLAU; SCOTT, 1970; ETZIONI, 19733;
MERTON, 1970; PARSONS, 1960; PRESTHUS, 1962). As organizac0es sao 0s agentes de

mudanca na sociedade. Apesar de existirem organiza¢des centenarias, a mudanca é uma das
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suas caracteristicas perenes. Pois, como unidades sociais planejadas e autoconscientes, elas se
inclinam para a mudanca; elas mudam em algum aspecto especifico ou geral, mesmo que
lentamente e por padrdes previsiveis (BLAU, 1973; ETZIONI, 1973b).

As organizacOes, para sobreviverem, precisam evoluir e mudar, conservando
coerentemente as suas funcbes proprias. Logo, elas mudam seus objetivos, sua estrutura, suas
relagbes com outras organizacdes e, também, realizam tentativas de mudar o seu ambiente
social. As origens dessas mudancas podem ser de ordem interna ou estar fora da sua area de
influéncia (ETZIONI, 1973a; HALL, 1984). As organizacGes ndo existem por si préprias, sao
meios que, representando uma unidade social, visam a realizacdo de uma tarefa social, cujo
desempenho é avaliado por fatores externos, portanto, nem sempre de maneira intencional,
elas influenciam e sdo influenciadas pela sociedade (DRUCKER, 1968; HALL, 1984).

As organizacbes podem ser de varios tipos, com finalidade diversa e com tamanho,
complexidade, modo de coordenacdo e grau de formalizacdo variados. Dada essa enorme
diversidade, elas podem ser classificadas em sociais e formais, conforme o padrdo de
coordenacao que utilizam para alcancar os seus objetivos (ETZIONI, 1973a; HALL, 1984;
SELZNICK, 1973). Na organizacdo social a busca pelos objetivos ndo é dependente de um
padrdo de coordenacdo racional. Fazem parte desta classe: a familia, a tribo e as coletividades,
que representam o0s interesses de grupos de pessoas, como associag0es de bairros e de
estudantes. Ao passo que a classe formal possui um esquema sistematico e consciente de
coordenacdo. Sdo exemplos deste tipo: a escola, a igreja, o hospital, o sindicatos, o partido
politico, os 6Orgdos do governo e a empresa, entre tantas outras (PARSONS, 1960;
SELZNICK, 1973). Como o universo de organizacdes é extenso, este trabalho trata apenas de
uma parte dele, as organizacdes formais. Elas sdo também reconhecidas como organizacoes

burocraticas ou burocracias (ETZIONI, 1973a).
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E atribuido a essas organizacbes o crédito de colaborar para o desenvolvimento
econémico, politico e social da sociedade, como instrumento gerador de renda, emprego,
tecnologia, conhecimento e conforto (MOTTA, 1978; MOTTA,; PEREIRA, 2003). Embora,
até pouco tempo, predominasse na literatura que eram as grandes e complexas empresas eram
as Unicas responsaveis por esses resultados, eles ndo seriam alcangados sem a contribuigédo
das organizacGes pequenas e simples (DANDRIDGE, 1979; JULIEN, 1997).

Considerando-se esses aspectos, prevalecem no inicio deste século as organizacdes
como o principal meio para atender as demandas da sociedade. Mas, ultimamente, essa
atribuicdo € mérito tanto das grandes e complexas como das pequenas e simples. Como as
organizagOes exercem influéncias sobre individuos, classes de individuos e comunidades, as
suas acOes produzem impactos, que, dependendo dos valores da época, podem ser benignos
ou danosos aos seus membros e a sociedade. Por isso, € preciso ponderar sobre quais
racionalidades elas promovem o anunciado bem-estar a sociedade. Esse é um questionamento
antigo e acompanha as organizacdes desde os primeiros dias da revolucdo industrial (HALL,
1984; SENNETT, 2006; WREN, 2007).

Desde entdo, as grandes organizacdes sdo admiradas, mas também sdo criticadas.
Atualmente, elas concentram uma parcela significativa de riqueza produzida mundialmente.
Apenas as 200 maiores organiza¢Ges do mundo controlam aproximadamente 50% do Produto
Interno Bruto mundial (AKTOUF, 2004). Apesar de estarem presentes em Varios paises, elas
ndo possuem péatria. Mudam a localizagdo de suas fabricas e de seus escritorios de acordo com
0s seus interesses monetarios (AKTOUF, 1996, 2004; SENNETT, 2006). A sua propriedade
estd cada vez mais sob o controle de investidores, e o seu valor estimado de mercado é
determinado pela sua capacidade em remunerar satisfatoriamente os interesses dos seus
acionistas. No entanto, os investidores sédo desvinculados dos ideais das organizagdes; eles

exigem, impacientemente, lucros maiores e no curto prazo. Consequentemente, a prioridade
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das organizacGes passa a ser de rentabilizar o capital (AKTOUF, 1996, 2004; SENNET,
2006). Para atender essa demanda, elas tornam-se dependentes da racionalidade dominante:
expansdo para manter-se ativas. Elas priorizaram o capital e colocam em segundo plano a
forca de trabalho e a natureza (AKTOUF, 2004). Assim, na trajetoria do crescimento e do
lucro, as organizacdes podem prejudicar o seu futuro e o da sociedade, se desconsiderarem 0s
resultados e as consequéncias vindouras de suas atuais decisbes (AKTOUF, 2004;
SENNETT, 2006). Pois, as tratativas ao crescimento monetario exponencial geraram riquezas
a uma pequena parcela da sociedade. Hoje, a fortuna da familia proprietaria de uma das
maiores redes varejista do mundo € superior a soma das receitas de um pais com duzentos
milhGes de habitantes (AKTOUF, 2004).

No entanto, as organizacdes ndo sao indesejadas; pelo contrério, elas sdo importantes
para o desenvolvimento econdmico e social da humanidade. O desafio é encontrar 0s meios
apropriados para se alcancar o desenvolvimento de modo sustentdvel. Para isso, €
fundamental conjugar uma administracdo das organizac6es que seja eficaz e a0 mesmo tempo

consciente e responsavel pelas implicacdes das suas decisdes.

1.1 Caracterizacao do tema da pesquisa

O tema desta pesquisa é o trabalho do administrador. Ele foi proposto, a partir das
constatacGes de que o trabalho que o administrador realiza na pequena empresa apresenta
variacfes em seu contetdo e em sua natureza (FILLION, 1999), porém pouco se conhece
sobre esse tema (D'AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; O'NEILL; SAUNDERS;
HOFFMAN, 1987). Embora as pequenas empresas apresentem variagdes no grau de
formalizacdo do trabalho realizado pelo administrador, ndo existe organizacdo sem

administracdo (MOTTA; PEREIRA, 2003).
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Uma organizacdo, por mais simples que seja, precisa de um sistema de coordenacéo. Da
mesma forma, ndo existe administragdo sem organizacdo, pois a administracdo € exercida
dentro da organizacdo (MOTTA; PEREIRA, 2003). Portanto, um trabalho vital para
prosperidade das organizacdes, quer sejam elas pequenas, médias ou grandes, é o realizado
pelo administrador (MINTZBERG, 1975).

O trabalho do administrador é o elemento dinamico e vital de todo e qualquer
empreendimento (DRUCKER, 1981); ¢é ele quem determina se as nossas organizacfes nos
servem bem ou desperdicam nossos talentos e recursos (MINTZBERG, 1975). Esses
requisitos acentuam a responsabilidade do desempenho a ser alcangado por ele. Pois, entre
outros fatores, € a qualidade da atuacdo do seu trabalho que determinara a continuidade ou
ndo das organizacGes (DRUCKER, 1981).

Como a histdria demonstra, a pratica da administracdo é ancestral, mas o seu estudo de
modo formal e sistematico é relativamente recente. Com o advento da industrializacdo na
Inglaterra, os empresarios necessitavam da forca de trabalho para operarem as maquinas e de
administradores qualificados para coordenarem esses esforcos. Nesse periodo, havia pouca
troca de experiéncia e o aprendizado era por tentativa e erro, refletindo no estilo pessoal de
cada administrador. No entanto, as experiéncias adquiridas em uma determinada industria ndo
ajudavam o administrador em outras situagdes. Assim, ele se via obrigado a sempre ter que
adquirir novos conhecimentos e habilidades. N&o existia um consenso comum sobre o que
aprender, o que fazer e muito menos sobre como o administrador deveria se comportar. Deste
modo, sugestbes de atuacdo foram propostas, mas atreladas a um tipo especifico de industria.
Contudo, as orientacOes restringiam-se a conselhos sobre uso de equipamentos e sobre alguns
procedimentos de producdo. Assim, dado desperdicio do capital, o proprietario passou a exigir

uma administracdo mais racional e mais consciente de seu negocio (WREN, 1994).
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Desde entdo, a dindmica cotidiana do trabalho do administrador tornou-se
multidimensional. Ela abrange a interacdo com os subordinados, 0s pares, 0s superiores e a
sociedade; a participacdo no universo politico e social da organizacdo; a simbolizacdo da
realidade social da organizacao; a externalizacao e a internalizacao dos tipos de dominacao; e
as escolhas dos ritmos de acdo e a definicdo de repertdrios abstratos de simbolos, cddigo e
imagem inerentes ao cotidiano da vida organizacional (DAVEL; MELO, 2005; WOOD JR.,
2005). Em consequéncia disso, o trabalho do administrador - administracdo - exige uma
reflexdo sobre as suas relacGes e os seus desafios presentes e futuros. Portanto, o primeiro
passo na direcdo de fornecer alguma contribuicdo ao administrador e que pode melhorar o seu
desempenho é compreender as caracteristicas e os conteddos do seu trabalho (DRUCKER,
1981; KOONTZ; O'DONNELL, 1978; MINTZBERG, 1973b, 1975; STEWART, 1982).

No entanto, a concretizacdo de estudos desta natureza ndo € uma tarefa facil, uma vez
que as empresas sao unidades sociais complexas. Elas sdo pressionadas para serem
responsaveis, eficazes e competitivas ao mesmo tempo. Essas demandas exercem severas
influéncias sobre o trabalho do administrador (AKTOUF, 2004; ETZIONI, 1973a). Enquanto
qgue no passado ele respondia apenas aos proprietarios e diretores, hoje, o seu trabalho €
sujeito a uma série de influéncias. Ele responde aos superiores e aos subordinados € a um
crescente nimero de pessoas externas: grupos de consumidores, entidade de classe e sociais e
orgdos governamentais (MINTZBERG, 1973b). Por isso, 0 debate a respeito da natureza e das
modalidades de exercicio do trabalho do administrador ainda se encontra amplamente aberto e
existem lacunas que ndo foram devidamente preenchidas (AKTOUF, 1996, 2004,
TEIXEIRA; PELLEGATTI, 1986).

Deste modo, o tema principal dessa pesquisa é o trabalho do administrador,
considerando-se suas caracteristicas e 0 seu conteldo. Dada as divergéncias das abordagens

sobre o tema, se recorrer-se-a a teoria do ciclo de vida organizacional, para entender melhor
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as pecurialidades do trabalho do administrador nas pequenas empresas considerando-se 0s
diversos estagios de existéncia dessas empresas. O setor escolhido para realizacdo da pesquisa
foi o metal-mecénico e as regifes das cidades de Sdo Carlos, Araraquara, Matdo, Américo

Brasiliense e Sertdozinho.

1.2 Formulacao do problema da pesquisa

Os principais estudos empiricos sobre o trabalho do administrador consideram as
grandes empresas como unidade de analise. Eles realizaram grandes contribui¢Ges, mostraram
aspectos importantes sobre como o administrador despende seu tempo; apresentaram
recomendacdes, modelos; e propuseram interpretac6es do trabalho do administrador por meio
de papéis submetidos a uma agenda — metas e tarefas (CARLSON, 1951; CARROLL,;
GILLEN, 1987; MINTZBERG, 1973b; STEWART, 1976).

Nos ultimos 40 anos, as pesquisas sobre a pequena empresa cresceram, mas 0S
conhecimentos tedricos produzidos foram fragmentados e direcionados para dimensdes
especificas e para aspectos particulares do universo dessas empresas (D AMBOISE;
MULDOWNEY, 1988; JULIEN, 1997). Essas pesquisas acentuam que, em Varias
caracteristicas, as pequenas empresas sao heterogéneas. Como bem explicou Julien (1997): O
gue possuem em comum um licenciado dono de uma mercearia e um universitario, da area de
exatas, dono de um restaurante? Outra caracteristica inerente a esse tipo de empresas é a
volatilidade, causada pelo grande ndmero de criagdo e de encerramento de atividades nos
primeiros anos de existéncia.

Essas circunstancias explicam, em parte, o atraso dos estudos e as dificuldades em
propor teorias e conclusdes adequadas e diferentes daquelas aplicadas as grandes
(DANDRIDGE, 1979; LEONE, 1991, 1999). Apesar dessas limitacOes, as pesquisas

consignaram avangos importantes na compreensdo das pequenas empresas, entre eles: mostrar
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a valorizacdo econémica e social dessas empresas; discutir sobre critérios de qualificacao;
tratar os modelos gerenciais, as motivacGes dos empreendedores, os problemas ligados a
transmissdo das empresas e os perfis dos gestores; e qualificar suas especificidades
organizacionais (D"AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; DANDRIDGE, 1979; FILLION,
1999; LEONE, 1991, 1999).

No entanto, em algumas areas na pesquisa académica e no ensino, as pequenas
empresas continuaram inseridas no paradigma da “pequena grande empresa”. Elas, ao invés
de receberem um tratamento tedrico especifico, receberam tratamentos ajustados das teorias
formuladas para a grande empresa (WELSH; WHITE, 1981).

Além disso, as pesquisas organizacionais, geralmente, tratam as empresas como
estaticas, anistdricas e uniformes (KIMBERLY; MILES, 1980). Elas desconsideram os
aspectos relacionados as tipicidades dessas empresas, principalmente quando associadas a
certas fases do seu periodo de desenvolvimento (ADIZES, 1996; DRUCKER, 1971;
GREINER, 1972; LINDELL, 1991).

Portanto, mesmo reconhecendo a heterogeneidade como uma das caracteristicas das
pequenas empresas, um esforgo precisa ser despendido para encontrar o que as torna comuns
e similares - homogéneas -, relacionar as suas variaveis organizacionais e verificar o
comportamento dessas varidveis quando combinados entre si e com outras variaveis
(D"AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; DANDRIDGE, 1979; LEONE, 1991, 1999).

Essa situacdo de buscar uma teorizacdo ajustada a realidade da pequena empresa, mas
considerando-se, ao mesmo tempo, as formulagdes oriundas da grande empresa, pode ser
comparada como um segundo estagio da metafora antropofagia organizacional, descrita por
Wood Jr. e Caldas (1998). Os autores, retomando os fundamentos utilizados pela literatura
para a formulacdo da metafora antropofégica, criticam a apropriacdo exagerada e sem sentido

da cultura estrangeira e discutem a importacao de teorias gerenciais.
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Segundo Woord Jr. e Caldas (1998), antropofagia organizacional ¢ “devorar” a esséncia
das tecnologias gerenciais Uteis, porém produzidas para atender demandas de outros centros
desenvolvidos. Devorar significa que, na importacédo das teorias, deve-se reler e reinterpretar
0s conhecimentos gerenciais disponiveis nesses centros, mas procurando entender seus
pressupostos fundamentais e aplica-los de forma apropriada aos interesses singulares e a
realidade organizacional local (WOOD JR.; CALDAS, 1998).

Assim, considerando-se a analogia decorrente do segundo estagio da antropofagia
organizacional e que a compreensdo do trabalho do dirigente da pequena empresa contribui
para a construcdo de uma teorizacdo especifica para pequena empresa, formulou-se o seguinte
problema de pesquisa:

As descricdes do trabalho do administrador séo Uteis para explicar a atuacdo do
empresario da pequena empresa?

Entende-se por descri¢cbes do trabalho do administrador as teorias que procuram
explicar o que o administrador faz. As descri¢cGes que embasam a formulacdo do problema sédo

a do processo e a dos papéis. Elas sdo discutidas no capitulo 2 desta tese.

1.3 Declaracao dos objetivos da pesquisa

O interesse em pesquisar o trabalho do administrador na pequena empresa motivou
formular o seguinte objetivo principal: propor um modelo descritivo de estilos gerenciais
do empresario da pequena empresa, coerentes com 0s estagios de desenvolvimento
organizacional da empresa e baseados nas funcdes e nos papéis do administrador. Para
alcancar esse objetivo, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:

e revisar a literatura sobre o trabalho do administrador, o ciclo de vida organizacional e as

especificidades de gestdo da pequena empresa;
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e mapear, na primeira fase da pesquisa, as empresas do setor metal-mecanico da cidade de
Séo Carlos, independentemente do porte; e caracterizar as micro, pequenas e médias
empresas locais do setor referente as suas variaveis organizacionais;

e investigar os pressupostos das descri¢cdes sobre o trabalho do administrador disponiveis na
literatura, como 0s associados as caracteristicas de tamanho, complexidade e formalidade
das grandes organizagdoes;

 examinar a teoria do ciclo de vida das organizac6es (CVO), para formular uma classificacdo
das caracteristicas das empresas por estagio do ciclo de vida considerando-se as principais
especificidades de gestdo da pequena empresa;

 conduzir uma survey com as pequenas empresas do setor mental-mecanico das cidades de
Séo Carlos, Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e Sertdozinho do estado de Sao Paulo,
para identificar o trabalho do empresario da pequena empresa;

e avaliar, a partir do CVO, o trabalho do empresario na pequena empresa e verificar se as
descricOes existentes na literatura sdo capazes de descrevé-lo; e, ainda,

« avaliar as relacOes causais do trabalho do empresario na pequena empresa, para propor um

modelo descritivo dos estilos gerenciais.

1.4 Justificativa do tema e da pesquisa

Para Hales (1999), Florén (2006) e Florén e Tell (2003), o nimero de estudos sobre o
trabalho do administrador é volumoso, mas os resultados ainda sdo insatisfatérios quanto aos
esforgos para conceitua-lo, quanto as descri¢des direcionadas a pequena empresa e quanto a
identificacdo das relacbes causais entre o trabalho do administrador e varidveis
organizacionais.

No periodo embrionério da teoria organizacional, Fayol (1975) mostrou que o estudo do

trabalho do administrador é um de seus mais importantes conteldos. Mais recentemente,
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Mintzberg (1973b) ressaltou que a sistematizacdo do conhecimento sobre esse tema contribui
para melhoria da sua pratica organizacional cotidiana, para o ensino da administracao e para
entender as relacfes do que o administrador faz com as demais areas organizacionais. Carrol e
Gillen (1987), Nordegraaf e Stewart (2000) e Stewart (1963, 1967, 1976) apontaram a
relevancia de se realizar estudos que aprofundem a discussdo sobre as diferencas e as
similaridades do trabalho do administrador.

Assim, o trabalho do administrador ainda carece de pesquisas empiricas, principalmente
voltadas a pequena empresa, com o proposito de (CARROL; GILLEN, 1987; 2002;
KOTTER, 1982; FLOREN; 2006; LAMOND, 2004; LAU; LIM, 2002; MINTZBERG,
1973b; STEWART, 1963, 1967, 1976):

e ampliar o conhecimento sobre o que o administrador realmente faz;

e ajudar a selecionar, a avaliar e a treinar 0 administrador;

e tornar o trabalho do administrador mais efetivo;

¢ identificar as suas demandas e melhorar a programacéo de sua agenda e das suas escolhas;
e desenvolver um esbogo das suas relagdes causais com outras variaveis organizacionais;

e propor modelos de estilos gerenciais.

A teoria do Ciclo de Vida Organizacional pode subsidiar as pesquisas empiricas desses
propositos. Drucker (1971) ressalta a importancia de se diagnosticar o estagio organizacional
da empresa, a fim de se alinhar as a¢Ges do seu administrador com as demandas do estagio.
Para ele, as empresas convivem um grande problema gerencial, de como lidar com o seu
processo de desenvolvimento. Esse problema €, acima de tudo, uma deficiéncia do
administrador em compreender quais sdo as reais necessidades das empresas, em face as
novas implicacdes impostas pela mudanca de estagio. Um dos pontos mais importante nas
indicacdes de Drucker (1971) € que os fatores que propiciaram Sucesso a empresa em

periodos anteriores podem ndo conduzir aos mesmos resultados no estagio de
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desenvolvimento subsequente. Porque, provavelmente as atuais obrigacGes exigem mudancas
na conducéo do trabalho do administrador.

Essas ponderagdes ressaltam a importancia de se aplicar a teoria do ciclo de vida
organizacional na descricdo do trabalho do administrador. Além dessas indicacdes, foram
consideradas, igualmente, as sugestbes de realizacdo de novas pesquisas e de
aperfeicoamentos continuos, registrados, sobretudo, nos trabalhos Dodge e Robbins (1992) e
Hanks et al. (1993). Eles recomendaram teorizar sobre o crescimento das empresas para
subsidiar o aprimoramento da capacidade gerencial dos administradores.

A escolha do segmento metal-mecénico levou em conta a sua importancia econémica e
social para a sociedade, em especial na geracdo de emprego e renda. Ele pertence ao setor das
industrias de transformacdo que, em critério econdmico e social, € um dos mais importantes
do pais. Além disso, Moioli, Escrivdo Filho e Oliveira (2007) mostraram que o perfil das
empresas desse setor atende satisfatoriamente as necessidades desta pesquisa. O setor
escolhido possui um grande ndmero de pequenas empresas instaladas nas cidades de S&o
Carlos, Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e Sertdozinho do estado de Sdo Paulo e
grande diversidade de segmentos de atuacdo, tais como metalurgia, mecanica de automacéo,
fabricacdo e manutencdo de equipamentos, usinagem e fundicéo.

Assim, acredita o autor que a realizacdo desta pesquisa foi oportuna e relevante. No
campo préatico, pela disponibilizacdo de elementos que tragam melhoria ao trabalho do
administrador; e, no campo tedrico, pela proposta de descrever o trabalho do administrado na
pequena empresa. Sobretudo, porque o estudo do trabalho do administrador na pequena

empresa trard beneficios para ele e para toda a sociedade.



1.5 Estrutura do trabalho

Para alcancar o objetivo principal e os secundarios propostos, o presente trabalho

estruturado em 7 capitulos, conforme figura 1.

PARTES DA PESQUISA

RESULTADOS
5 le
%) <L L
Q O « Caracterizacdo do tema Concepgao
5' 8 « Formulac&o do problema da pesquisa
= OH | + Objetivos da pesquisa
= E « Relevancia e justificativa
a = « Estrutura do trabalho Abordagens do
processo e dos
< « Trabalho do Administrador Modelos de ciclo
g « Ciclo de Vida de vida
.8 Organizacional organizacional
= « Especificidades de Gestéo
da Pequena Empresa -
Especificidades
de Gestdo da PE
Trabalho de campo:
. projeto e coleta de dados o Modelo de
< + Construto tedrico Definicdes e estilos
2 « Métodos de pesquisa procedimentos gerenciais
bl « Setor metal-mecanico
a Caracterizacdo
> Apresentacéo, ) das pequena
Z tratamento e anélise dos empresas
2 dados Categorizagéo
(e > da empresa
+1° Fase nos estagios
*2° Fase do CVO
Relacdes das
S abordagens do
papéis com
o « Consideragdes sobre ciclo trabalho do
g < de vida dirigente
€5 « Consideragdes sobre o N
z trabalho do dirigente Proposicdes e
o « Modelo de estilos discussdes
gerenciais
Fonte: Adaptado de Terence (2008)
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foi

Neste capitulo, apresentaram-se a introducdo, a caracterizagdo do tema e as motivacdes

que culminaram na formulacdo do problema. Do capitulo dois ao quatro constam o0s

fundamentos tedricos que embasam a pesquisa.
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No capitulo dois, discutem-se sobre as principais abordagens que retratam o trabalho do
administrador e os seus pressupostos. Ao final, debate-se uma possibilidade de reconciliacdo
entre as duas abordagens mais difundidas na literatura: a processual e a dos papéis.

Na sequéncia, capitulo trés, é abordado o ciclo de vida organizacional, com especial
atencdo a discussao sobre similaridades e diferencas entre alguns modelos de ciclo de vida
organizacional. Apresentam-se 0 conceito de ciclo de vida organizacional, os principais
modelos de ciclo de vida organizacional, as aplicacdes dos modelos, as provaveis limitagdes
dos modelos e os principais estudos empiricos sobre o assunto.

O capitulo quatro discute sobre uma proposta de representar as pequenas empresas por
meio de um esquema tedrico em quatro especificidades de gestdo — Dirigente, Organizacao,
Contexto ambiental e Estratégia (DOCE) — que apesar de, geralmente, serem tratadas de
forma isolada pela literatura, sugere-se que elas podem ser inter-relacionadas.

O capitulo cinco — trabalho de campo: projeto e coleta de dados, apresenta no primeiro
topico os delineamentos dos construtos sobre o ciclo de vida organizacional, a abordagem do
processo e o trabalho do administrador; no tépico seguinte, os métodos de pesquisas, as etapas
da pesquisa, as definicdes das variaveis, as formulacdes das hipdteses do estudo e a coleta e a
analise dos dados. No terceiro, setor metal-mecéanico, uma proposta de classificacdo das
indUstrias do setor, utilizando a Classificagdo Nacional de Atividade Econdmica (CNAE) do
IBGE e a importancia econémica e social do setor para o pais. O UGltimo, apresenta a
preparacdo do questionario e da amostra para a segunda fase da pesquisa.

O capitulo seis trata da apresentacao, tratamento e analise dos dados das duas fases da
pesquisa e da formulacdo do modelo de estilos gerenciais. No ultimo capitulo, sete, consta as
discussbes e consideragdes finais sobre os resultados alcangados com a pesquisa. Assim,
encerra-se este capitulo e na sequéncia, inicia-se o referencial tedrico, com a discusséo sobre

o trabalho do administrador.



31

2 TRABALHO DO ADMINISTRADOR

Os autores que pesquisaram o trabalho do administrador demonstram que ele é
complexo, sujeito a uma série de influéncias e pouco estudado (TEIXEIRA; PELLEGATTI,
1986). Apesar do longo tempo de estudo, ndo existe na academia uma unanimidade sobre qual
corrente de pesquisa explica melhor o assunto. Assim, este capitulo discute as principais
abordagens da corrente administrativa sobre o que o administrador faz e as suas
fundamentacbes teoricas, relata outras alternativas tedricas e faz uma sintese das duas

principais abordagens: do processo e dos papeis.

2.1 Sobre o trabalho do administrador

Os estudos que abordaram o trabalho do administrador possuem uma longa historia,
mas as pesquisas empiricas foram realizadas em pequeno numero (NORDEGRAAF;
STEWART, 2000). Apesar dessa lacuna, o interesse pelo tema cresce paulatinamente e a area
vem recebendo estimulos para se tornar um campo frutifero de descobertas (FLOREN, 2006).
Essa importancia foi defendida por Mintzberg (1971), que declarou: o progresso da
administracdo como ciéncia sistematizada dependente da nossa compreensdo do trabalho do
administrador. A declaracdo mostra que uma reflexdo sobre o trabalho realizado pelo
administrador contribui para que as organizac¢Ges alcancem os seus objetivos (HALES, 1986).

Na literatura sobre o trabalho do administrador existem diversas linhas de pesquisas;
neste texto procurou-se agrupa-las sob trés correntes predominantes de estudo:

1) corrente administrativa: que reune trés abordagens principais e um conjunto de trabalhos
complementares. A primeira é mais tradicional e conhecida como processualista (FAYOL,
1975); a segunda é contemporanea e recebeu o nome de abordagem dos papéis
(MINTZBERG, 1973b); a terceira € uma abordagem denominada pop-management, com

publicacGes sobre biografias de dirigentes famosos e de como se tornar rapidamente um
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gerente eficiente (WOOD Jr., 2003). Nos trabalhos complementares estdo Kotter (1982),
principalmente sobre agenda de trabalho e lideranca; Nadler, Gerstein e Shaw (1994), sobre
modelagem organizacional; e Stewart (1967, 1982), sobre similaridades, diversidades,
demandas, restricoes e escolhas no trabalho do administrador.

2) corrente critica: que trata da dominacéo e da precarizacédo do trabalho dos administradores
(WILLMOTT, 1984, 1993);

3) corrente humanista: que se encontra em um estagio embrionario. Ela discute sobre uma
atividade responsavel e prudente dos administradores diante dos efeitos da globalizacdo

sobre as populacdes e a natureza (AKTOUF, 1996, 2004).

Embora se reconheca a importancia das correntes critica e humanista na construcdo do
conhecimento sobre o trabalho do administrador, o foco deste capitulo é abordar
especificamente as abordagens do processo e dos papéis e os estudos contiguos incluidos na
corrente administrativa. Ressalte-se que existem outras correntes, mas ndo foram citadas por
dois motivos. Primeiro, ou porque ndo constituiram ainda em uma abordagem especifica,
devido ao fato de ndo terem sido compiladas; porque descreveram apenas aspectos
subjacentes as abordagens do processo e dos papéis (ESCRIVAO FILHO, 1995; WREN,
1994). Segundo, porque ndo houve consenso entre os autores sobre os conteldos das
classificagbes propostas e, por isso, elas ndo foram aceitas como uma abordagem especifica
pela comunidade académica (KOONTZ, 1980; WREN, 1994).

De acordo com Teixeira (1981), nos textos sobre esse assunto, a posi¢do ocupada pelo
administrador é suscetivel de uma multiplicidade de definicdes, como: executivo, gerente,
supervisor e dirigente. A pluralidade de terminologias para definir o que o administrador faz
também gera controvérsias (LAMOND, 2003). Elas incluem: funcGes, papéis, elementos,
atividades, tarefas, comportamento e natureza do cargo. Assim, é corriqueiro encontrar termos

diferentes tratando de assuntos comuns e termos comuns com interesses difusos (FLOREN,
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2006). Por isso, optou-se por utilizar neste estudo a denominacéo trabalho do administrador,
para se referir ao que o administrador faz no &mbito das organizacdes para construir e manter
a realidade da organizacdo, de um modo geral e integrado, respeitando as singularidades dos

respectivos niveis hierarquicos.

2.2 Abordagem do processo

A abordagem processual conduziu a uma literatura dominante sobre o trabalho do
administrador (CARROLL; GILLEN, 1987). Originou-se no inicio do século XX, e o seu
precursor e principal representante foi o engenheiro francés Henry Fayol (MOTTA, 1986;
PARKER; RITSON, 2005a). March e Simon (1981) classificaram essa abordagem como
pertencente a Escola Classica e a denominaram como Teoria da Geréncia Administrativa. Ela
é conhecida também como Teoria das Chefias (LODI, 1971) e como pertencente a Escola
Operacional (KOONTZ; O'DONNELL, 1978). Essa abordagem procura responder: quais sdo
as atividades que todos os gerentes devem realizar? (STEWART, 1967).

A preocupacdo inicial da abordagem processual foi com a racionalizacdo do trabalho e
com a formulacdo de uma proposta conceitual de agrupar as atividades dos administradores
por funcdes afins, obedecendo a um conjunto de principios administrativos (KOONTZ, 1980;
WREN, 1994; WREN; BEDEIAN; BREEZE, 2002). Posteriormente, essa abordagem foi
conceituada como um conjunto de funcOes caracterizadas por um ciclo, cujas atividades
formam um processo sequencial na concepcdo e simultaneo na operagdo (ESCRIVAO

FILHO, 1995; KOONTZ; O'DONNELL, 1978; WREN, 1994).

2.2.1 Desenvolvimento da abordagem do processo

Segundo Andrews (1971) e Crainer (1999), apesar de estar na moda falar sobre o fim de
esquemas funcionais e a predominancia de organizag0es com estrutura fluida, os conceitos da

abordagem processual ndo estdo ultrapassados. Eles permanecem validos e adequados para
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diversos tipos de empresas (CARROLL; GILLEN, 1987). Considerando-se 0 seu
desenvolvimento historico e tedrico, a abordagem do processo pode ser agrupada em trés
periodos distintos (WREN, 1994): difusao, formulacao e revigoramento.

O periodo de difusdo abrange as acfes de divulgacéo realizadas por Fayol, antes e ap0s
o lancamento de seu livro sintese sobre administracdo (PARKER; RITSON, 2005b). Para
Fayol (1975) as operacOes basicas ou esséncias de qualquer empresa poderiam ser agrupadas
em: técnicas, comerciais, financeiras, seguranca, contabilidade e administrativas. As cinco
primeiras operacdes basicas fazem parte de um conjunto que suscita poucas duvidas para sua
compreensdo e consequente aplicacdo. Porém a sexta operacdo, a administrativa, dada a sua
relevancia e a pouca atencdo recebida até entdo, requeria uma explicacdo mais detalhada. Essa
funcdo é a encarregada de formular o programa geral de acdo da empresa, de constituir o seu
corpo social, de coordenar os esforcos e de harmonizar os seus atos (FAYOL, 1975). Nesse
periodo, ela engloba cinco elementos: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. O
que Fayol (1975) chamou de “elementos”, posteriormente foi denominado de fungdes
administrativas (KOONTZ; O'DONNELL, 1978). Durante o periodo, Fayol (1975) difundiu a
necessidade de sistematizar o trabalho do administrador e de identificar quais as funcgdes,
aptiddes e qualidades essenciais para que a execucdo do trabalho do administrador
(CRAINER, 1999).

O periodo de formulacdo ocorreu a partir da década de 1930 e prosseguiu até
aproximadamente 1950. Nesse periodo, as aten¢fes dos estudos organizacionais foram
direcionadas ao Movimento das Relagbes Humanas. As prioridades mudam para integracao
dos trabalhadores a sua empresa e do reconhecimento da necessidade de humanizagdo e
democratizagdo do trabalho. Como os elementos de interesse do movimento ndo mantém
afinidade com as principais preocupacfes da doutrina de Fayol, a abordagem do processo

perde forca durante esse periodo (ABREU, 1982; ESCRIVAO FILHO, 1995).
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Apesar da perda de projecdo, a abordagem de Fayol influenciou no periodo,
principalmente autores americanos engajados em atividades de consultoria, que realizaram
constantes contribuicdes, por exemplo: Gulick, Urwick, Mooney e Reiley (KAST,;
ROSENZWEIG, 1992; WREN, 1994). Para Gulick (1969), o trabalho do administrador é
associado a cumprir o ciclo proposto por Fayol, mas desdobrado em POSDCORB, que
significa: "Planning, Organizing, Staffing, Directing, Co-Ordinating, Reporting, Budgeting".
Gulick (1969) e Urwick (1965) procuraram popularizar esse acronimo. Eles aperfeicoaram a
funcdo previsdo de Fayol (1975) para planejamento, que enfatiza a busca por informacao, a
definicdo de objetivos e a criacdo de uma funcdo de aconselhamento (GULICK, 1969;
URWICK, 1965).

O periodo de revigoramento inicia-se no fim da década de 1950. Ele é decorrente dos
reflexos da Segunda Guerra Mundial no cenario empresarial e econédmico mundial. Durante e
logo apds a guerra, as empresas passam a lidar com problemas gerenciais de larga escala. A
orientacdo empresarial muda da producdo para expansdo. As empresas passam a atuar em
novos mercados e esta situacdo exige dos administradores novas responsabilidades e
conhecimentos (WREN, 1994). Nesse curso, o pleito por um aperfeicoamento na teoria
administrativa foi evidente e os herdeiros intelectuais de Fayol procuraram compor uma
explicacdo entre teoria e pratica gerencial, que fosse reconhecida e aceita pelos empresarios
(CARROL; GILLEN, 1987; ESCRIVAO FILHO, 1995; KOONTZ, 1980; WREN, 1994). Foi
durante esse periodo, no ano de 1949, que o livro de Fayol foi publicado pela primeira vez em
lingua inglesa, facilitando a divulgacdo das propostas da abordagem processual entre 0s
americanos (WREN; BEDEIAN; BREEZE, 2002)

Nesse periodo, dois dos mais importantes seguidores de Fayol foram Koontz e

O’Donnel (1978). Eles mantiveram as linhas basilares de Fayol, mas introduziram mudancas
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nas designacbes das funcbes, nas caracterizaches das atividades administrativas e na
interpretacdo da aplicacdo da funcdo coordenacéo.

Koontz e O’Donnel (1978) enaltecerem o carater ciclico da abordagem do processo,
denominado como ciclo administrativo e o administrador como um sujeito ativo, de fazer as
coisas por intermédio de outras pessoas (WREN, 1994). Koontz e O"Donnell (1978)
agruparam as fungdes administrativas em torno das atividades de: planejamento, organizacéo,
designacdo de pessoal, direcdo e controle. A coordenacdo deixa de ser tratada como uma
funcdo administrativa e passa a ser interpretada como o resultado da efetiva aplicacdo das

outras cinco fun¢des (WREN, 1994).

2.2.2 FuncOes administrativas

As funcBes administrativas representam os elementos essenciais da abordagem do
processo. Ao longo do tempo, elas foram aperfeicoadas e as suas denominacBes foram
alteradas. No entanto, elas mantiveram o proposito inicial de propor e discutir as atribuicdes
do trabalho do administrador. Ao longo do tempo, apesar dos esforcos empregados para
agrupar as atividades do processo administrativo sob uma determinada funcdo, surgiram

diversas denominacdes.

. . Koontz e Kast e .
Fayol Urwick Gulick | Newman | . . Sintese
O’Donnel | Rosenzweig
Prever Preve_r € Planejar Planejar Planejar Planejar Planejar
Planejar
Organizar e .
Organizar .
. . Estabelecer : . Reunir .
Organizar Organizar - e Reunir Organizar Organizar
posicdes [eCUI'SOS Recursos
(Staffing)
Coordenar - Designar
Coordenar e Dirigir e A . .
e Dirigir pessoal e Motivar Liderar
Comandar Coordenar AN
Comandar Dirigir
Controlar Controlar Infg;gmazir € Controlar Controlar Controlar Controlar

Quadro 1 - Diferentes formulacBes da abordagem do processo
Fonte: Adaptado de Teixeira (1981)
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Teixeira (1981) mostrou que as fun¢des administrativas podem ser vistas a partir de trés
instantes de tempo: antes, durante e ap0os a sua execucao. O uso do conceito de tempo com as
funcBes administrativas permite apresenta-las da seguinte forma: antes: planejar e definir a
estrutura (organizagdo); durante: obter recursos (organizacao) e liderar; e ap0s: controlar,
conforme exposto no quadro 1.

Embora a sintese, apresentada no quadro 1, retrate certo consenso, a conceituacdo das
funcGes administrativas exige um exame mais acurado. Levando-se em conta que elas
possuem um amplo campo de interpretacdo. Portanto, na sequéncia, serdo examinados 0s seus

fundamentos tedricos.

2.2.2.1 Planejar

O planejamento estabelece uma condigéo futura e determina quais agdes e recursos sao
requeridos para se alcancéa-la. Envolve identificar, avaliar e escolher alternativas, e considera
que, se a alternativa escolhida for apropriada, favorecera atingir o resultado desejado. Assim,
ele pode ser um processo pessoal ou social (ACKOFF, 1970; BRACKER, 1980; NEWMAN,
1973; SNYDER; GLUECK, 1980). Pode ser considerado em uma perspectiva de atividade
pessoal ou de atividade social.

Como atividade pessoal, sempre esteve presente na histéria da humanidade.
Caracteriza-se pela busca do homem em lidar com o futuro e por determinar antecipadamente
0 que fazer, antes de fazé-lo. Nesse tipo, o responsavel planeja principalmente as suas
proprias atividades; alguns exemplos tipicos sdo: o planejamento de um passeio, de uma
compra de materiais ou de uma festa (BRACKER, 1980; NEWMAN, 1973; WREN, 2007).

Como atividade social, o planejamento caracteriza-se por delinear o trabalho de outras
pessoas, por ser associado a uma organizacdo formal e por buscar atingir objetivos

organizacionais (FAYOL, 1975; STEINER, 1979). Esse tipo de planejamento procura
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estabelecer racionalmente os meios para se alcancar um futuro desejado, € denominado de
planejamento organizacional (JUCIUS, 1976; KOONTZ; O'DONNELL, 1978).

Como os fins visados pelo planejamento organizacional podem ser atingidos por
diversos meios, o caminho a ser seguido deve ser determinado sob o exame da razdo. Como a
racionalidade é o conhecimento pleno de todas as consequéncias (SIMON, 1979), os atos
organizacionais racionais ocorrem no planejamento, quando se busca utilizar os meios mais
coerentes para se alcancar os fins almejados. Quanto mais alternativas e consequéncias forem
consideradas e analisadas, mais racional serd o planejamento, em termos de maximizar o
resultado desejado (MOTTA; PEREIRA, 2003). Essa definicdo prevalece para as
organizagOes do tipo mecanica. Elas sdo estabelecidas como uma estrutura racional de tarefas
e atividades, com hierarquia vertical dominante, com divisbes nitidas de trabalho, com
concentracdo de padronizacdo, com obsessdo pelo controle e com apego as funcgdes de apoio.
Elas procuram delinear a sua realidade organizacional com precisdao mecanica, até mesmo as
suas interacdes pessoais. O seu planejamento é engajado em processos técnicos e analiticos,
com e a sua formulagdo conceitual é equiparada a projecdo de uma maquina, com uma rede de
partes interdependente, arranjadas numa sequéncia especifica e ancoradas por pontos de
resisténcia ou rigidez precisos (MINTZBERG, 1979; MORGAN, 1995).

O planejamento como processo social manifesta-se de varias formas, contudo a mais
difundida é a que promove a formalizacdo de planos de acdo (FAYOL, 1975; KOONTZ,
O’'DONNELL, 1978). A elaboracdo dos planos € sistematizada, hierarquizada e é a
responsavel pela criagdo da estratégia organizacional, norteadora do caminho a ser trilhado.

O planejamento formal, tratado neste trabalho, refere-se a um processo organizacional
racional e sistemético, com a presenga de um planejador, concentrado em avaliar o contexto
organizacional, as situacdes anteriores que influenciaram a organizacdo, as atuais e futuras

que possam influencia-la, e as forcas e as fraquezas da organizacéo e dos seus concorrentes.
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Essas avaliacOes resultam em um plano escrito, estabelecendo objetivos e metas mensuraveis,
com, pelo menos, um dos seguintes indicadores ou suas derivacfes: vendas, investimento,
crescimento da organizacdo, parcela de mercado, faturamento e niveis de expansdo.
Estabelece, também, as estratégias, as necessidades de recursos e um orgamento, o qual inclui
pelo menos um dos seguintes itens: contratacdo e treinamento de pessoal, expansao da
organizacdo, desenvolvimento de novos produtos, aquisi¢do de equipamentos e investimentos
em expansdao da organizacdo ou em divulgacdo de produtos. O planejamento formal
estabelece, ainda, procedimentos para antecipar e detectar variac@es entre o que foi planejado
e o realizado. O tipo de planejamento a ser formalizado é vinculado ao horizonte de tempo
vislumbrado. Assim, a formulacdo deste tipo de planejamento pode ser para curto, médio ou
longo prazo (BRACKER; PEARSON, 1986; MINTZBERG, 1973a; ROBINSON; PEARCE,
1983; RUE; IBRAHIM, 1998).

Existem varias classificacGes de planejamento organizacional, sendo a mais conhecida:
a que distingue o planejamento em estratégico, tatico e operacional (ACKOFF, 1970;
STEINER; MINER, 1981). Esta definicdo é ténue, pois as decisdes que sdo estratégicas para
alguém podem ser interpretadas como taticas por outros (STEINER; MINER, 1981).

O planejamento estratégico, entre outras caracteristicas, € instituido pela alta
administracdo e caracterizado por ser o indutor das estratégias. Os seus problemas séo
desestruturados e tendem a ser de tipos diferentes. Esse planejamento envolve a analise de
alternativas de longo prazo. Ele identifica oportunidades e ameacas e requer para a sua
elaboracdo uma grande quantidade de informacdo e de conhecimento sobre os aspectos
externos a empresa (ACKOFF; 1970; STEINER, 1979; STEINER; MINER, 1981).

O planejamento tatico é derivado do tipo anterior e possui um horizonte de tempo mais
estreito. E mais maleavel em sua natureza e é periodicamente ajustado aos efeitos das

mudancas de variaveis ambientais (ACKOFF; 1970; STEINER; MINER, 1981).
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O planejamento operacional é responsavel por abranger apenas as unidades de trabalho
e por tratar da execucdo das atividades. Na sua elaboracdo, utilizam-se cronogramas e
definem-se alvos mensuraveis. O seu horizonte de tempo é mais curto do que o planejamento
tatico, podendo ser mensal, semanal ou diario (ACKOFF; 1970; STEINER; MINER, 1981).

Esses tipos de planejamento organizacional asseguram a existéncia de diferentes
configuracBes de decisdo (LANGLEY, 1988). Quanto mais proximo da cupula da empresa a
funcdo de planejar for exercida, mais as decisdes serdo desestruturadas e estratégicas. Para
Quinn (2006), decisbes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento, considerando-se as mudancas previsiveis, imprevisiveis e irreconheciveis
do ambiente. S0 elas que determinam o0s objetivos da organizacdo e 0s seus limites de
atuacdo. Assim, para Armstrong (1982), a elaboracdo do planejamento é um processo
explicito para determinar 0s objetivos organizacionais, 0s procedimentos para gerar e avaliar
as alternativas estratégicas e para monitorar os resultados, quando da sua implementacéo. Para
Bonn e Christodoulou (1996) é o processo de ligar os planos para a tomada de decisdes
estratégicas e operacionais e integrar os diferentes componentes de uma unidade de trabalho
como um todo coerente.

Essa sistematizacdo do planejamento dominou a literatura empresarial e os praticantes
de consultorias, embora se reconhecesse a conducdo informal do planejamento (GLAISTER,;
FALSHAW, 1999; KOONTZ, O'DONNELL, 1978; STEINER, 1979; STEINER; MINER,
1981; URWICK, 1965). Apesar dessa proeminéncia, o planejamento formal recebeu vérias
criticas pela defesa excessiva da sistematizacéo e da racionalizagdo do processo, pelo excesso
de formalismo e pela desconsideracdo da configuracdo informal (MINTZBERG, 2004), pois 0
uso de critérios racionais é limitado, uma vez que ndo existe nenhum sistema social
administrado segundo critérios estritamente racionais, controlaveis e passiveis de

uniformizagdo. Como a realidade organizacional é complexa e incerta, a formulacdo do
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planejamento requer a inclusdo de outros valores e critérios, associados a acao racional
substantiva (MOTTA, 1991; RAMOS, 1983; SERVA, 1997).

Segundo McCaskey (1974) e Mintzberg (1994), o processo formal ndo é a Unica
alternativa e nem a melhor de se planejar. A graduacdo da formalizagéo leva o planejamento a
configurar-se em qualquer ponto do continuo: totalmente formal - totalmente informal. Os
dois autores esclarecem, ainda, que o planejamento praticado em um grau menos formalizado
alcanca resultados tdo proficuos quanto os mais formalizados (McCASKEY, 1974;
MINTZBERG, 2004). O planejamento passa a ser somente “‘um processo que apresenta um
beneficio especifico em contextos especificos” (MINTZBERG, 2004, p. 19). Por isso,
Mintzberg (1994) sugeriu gque o planejamento formal deveria receber o rétulo de programacéo
da estratégia, pois constitui-se somente na decomposi¢cdo de um processo para normatizar,
guando necessario, as consequéncias das estratégias desenvolvidas anteriormente.

Da mesma forma que o planejamento formal sistematico e racional é tipico das
organizaces mecanica, o planejamento informal é caracteristico das organizacdes do tipo
empreendedora, as quais optam por planos menos sofisticados, em que a dindmica da empresa
se estabelece em torno do dirigente e 0s processos organizacionais sao menos formalizados
(MINTZBERG, 2006c).

Considerando-se as definigOes apresentadas, entende-se que o administrador exerce a
funcéo de planejar quando provoca o surgimento de alternativas, as avalia e as seleciona para
definir a sua tomada de decisdo, seja ela estratégica, tatica ou operacional, seja manifestada
formal ou informalmente (ARMSTRONG, 1982; BONN; CHRISTODOULOU, 1996;
KOONTZ; O'DONNELL; WEIHRICH, 1986). Deste modo, planejar como funcédo
administrativa constitui-se em uma prerrogativa inerente a rotina do trabalho do
administrador, exercida pela reunido de varias atividades intelectuais e praticas (GLAISTER,;

FALSHAW, 1999).
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2.2.2.2 Organizar

Organizar é prover a empresa com todos 0s recursos tangiveis e intangiveis
imprescindiveis & sua atuacdo e assegurar que o corpo social cumpra as suas obrigacdes
(FAYOL, 1975; URWICK, 1965). Para alcancar esse propdsito, € necessario acomodar as
pessoas certas nos lugares certos, alocd-las em unidades ou subunidades e distribuir a
autoridade na hierarquia (KOONTZ; O'DONNELL, 1978; PARKER; RITSON, 2005a;
PARKER; RITSON, 2005b). Portanto, é preciso manter uma unidade de comando e
descentralizar as decisdes como meio de eficiéncia operacional (PARKER; RITSON, 2005b;
REID, 1995a).

Um dos elementos dessa funcédo é a atribuicdo de autoridade. Ela pode ser de origem
estatutaria, pessoal ou técnica e consiste no direito de mandar e no poder de se fazer obedecer
(FAYOL, 1975). A autoridade é necessaria para assegurar a ordem e a disciplina. A sua
faculdade ndo é restrita ao posto hierarquico, ela pode advir de outras fontes, como da
confianca dos subordinados no conhecimento e na experiéncia do administrador (PARKER,;
RITSON, 1995b; REID, 1995a, 1995b).

O administrador realiza essa funcao antes, durante e ap6s o planejamento, para definir o
trabalho que os individuos devem realizar isoladamente ou em grupo e para alocar 0s recursos
materiais e financeiros. As atividades executadas incluem contratar, definir atribuicdes e
responsabilidades das pessoas que executardo as tarefas; agrupar as atividades do plano em
unidades de trabalho; delegar a autoridade necessaria para que as tarefas sejam executadas;
comprar, classificar e distribuir os bens materiais. Aloca o0s recursos financeiros do
orcamento. Estabelece regras de conduta e comportamento aos funcionarios, fluxos de
trabalhos e a disposicdo dos objetos, maquinas, equipamentos e moveis (BATEMAN;
SNELL, 1998; KOONTZ; O'DONNELL, 1978; KOONTZ; O'DONNELL; WEIHRICH,

1986; LAMOND, 2003; TEIXEIRA, 1981;).
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2.2.2.3 Liderar

A lideranca € um fendmeno multifacetado, e o seu estudo é vasto, multidisciplinar e
complexo (KAST; ROSENZWEIG, 1992; KOONTZ, O'DONNELL, 1978; YUKL, 1989).
Yukl (1989) classificou as principais pesquisas sobre o assunto em quatro grupos: tracos
individuais, comportamento do lider, poder e influéncia do lider e fatores situacionais. Os
estudos sobre lideranca relacionam-se a diversas dimensdes e extrapolam o campo da
administracdo. Neste trabalho, liderar é tratado como uma funcdo organizacional
independente, embora se reconheca que as suas fronteiras ndo sdo explicitas, pois a execucdo
das demais funcbes administrativas acontece simultaneamente com as atribuigdes da funcao
de lideranga (FAYOL, 1975; KATZ, 1974; KOONTZ; O'DONNELL, 1978; NEINABER,;
ROODT, 2008).

O conceito de lideranca nao € inequivoco, existem dezenas de defini¢des, com inimeras
conotacdes e graus de énfase sobre os seus significados (KAST; ROSENZWEIG, 1992;
YUKL, 1989). Nessas definiches estdo presentes, implicita ou explicitamente, os termos
influéncia e variacbes no grau de autoridade (FAYOL, 1975; KATZ, 1974; KOONTZ;
O’DONNELL, 1978; NEINABER; ROODT, 2008; YUKL, 1989).

Para Koontz e O"Donnell (1978), a lideranga como funcdo administrativa incumbe-se
do fator humano na organizacao, para que as tarefas sejam realizadas conforme os objetivos
organizacionais. Esta funcéo recebeu, ao longo do seculo XX, varios rétulos e contribuicdes
teoricas, tais como: comandar, dirigir e motivar (NEINABER; ROODT, 2008), mas prevalece
0 proposito do exercicio da autoridade, cujas atribuicdes e responsabilidades séo inerentes a
um determinado cargo (FAYOL, 1975; KOONTZ, O'DONNELL, 1978; NEINABER,;
ROODT, 2008). Portanto, as condicdes para a realizacdo da funcdo de liderar séo: a
legitimacdo do poder do posto e a a¢do do administrador (KAST; ROSENZWEIG, 1992;

KOONTZ; O'DONNELL; WEIHRICH, 2006).
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A funcdo de liderar relaciona-se com o modo de agir do administrador e com 0s meios
aplicados na conducéo eficaz do planejado (FAYOL, 1975; NEINABER; ROODT, 2008).
Nesse sentido, liderar, entre outras atividades, compreende: orientar, explicar, comunicar,
definir prioridades e padrdes e motivar os subordinados na execucdo das tarefas (KOONTZ;
O’DONNELL, 1978; YUKL, 1989). O desempenho dessas a¢bes configura-se no estilo e no
comportamento do administrador que conduz a uma infinidade de modelos categoricos
(KOONTZ; O'DONNELL, 1978). Por exemplo, Lewin, Lippit e White (1939) apresentaram
dois estilos tradicionais de liderangca com enorme congruéncia cientifica, um orientado a
tarefa e outro orientado ao processo (YUKL, 1989). Esses estilos foram denominados de
autocratico e democratico (YUKL, 1989; LINDELL, 1991). No estilo autocréatico, conhecido
como centrado na tarefa ou orientado a producdo, o administrador é autoritario, assume a
responsabilidade por todos os aspectos do processo de trabalho e o seu modo de comunicacéo
¢ unilateral (BLACK'S ACADEMY, 2005; YUKL, 1989). No estilo democrético,
denominado de orientado a pessoa ou ao empregado, o administrador se preocupa com a
harmonia e com a coesdo no grupo. Ele procura ouvir as opinides dos subordinados e
empenha-se para manter uma compreensdo mutua entre eles (BLACK'S ACADEMY, 2005).

Lindell e Rosengvist (1992) propuseram a inclusdo de um terceiro estilo de lideranca,
que, segundo Lindell (1991), é orientado ao desenvolvimento. Esse estilo é decorrente das
dindmicas atuais nos negocios e é direcionado a mudancgas, a fatores externos e ao
aprendizado organizacional. Portanto, tém-se trés estilos de lideranga: dois tradicionais e um
moderno. Os dois tradicionais sdo o orientado a tarefa e o orientado a pessoa; € 0 moderno é o
orientado ao desenvolvimento.

Enquanto fungdo administrativa, a lideranga procura conduzir a execucao do plano, de
modo que prevalecam a autoridade, a disciplina, a energia, a iniciativa e a confianga nos

subordinados. Para isso, o administrador, constantemente, deve tomar conhecimento de suas
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incumbéncias, determinar prioridades, avaliar necessidades de mudancas no plano e tomar
decisbes sobre o contetdo do plano. Como atividades, ele comunica aos subordinados as
regras, os fluxos e a rotina de trabalho; dialoga para treina-los, orienta-los e incentiva-los
sobre as atividades gque serdo executadas; emite solicitacdes de providéncias de modo verbal
ou por escrito; responde as iniciativas e aos requerimentos dos subordinados; recompensa e
repreende verbalmente os subordinados; interfere nas relagdes interpessoais para solucionar
conflitos; conduz reunides formais ou informais; realiza rondas programadas ou ndo; e
mantém contato com pessoas externas a sua unidade de trabalho (ANALOUI, 1995;
CARROL; GILLEN, 2002; KOONTZ; O'DONNELL, 1978; LAMOND, 2004; NEINABER;

ROODT, 2008; OSHAGBEMI; OCHOLI, 2005; RAMOS, 1983).

2.2.2.4 Controlar

No ambiente organizacional, o controle especifica e prescreve o papel social a ser
desempenhado pelo individuo na organizacdo e pode ocorrer sobre o comportamento das
pessoas, sobre os resultados das tarefas ou sobre os ativos. O seu desenvolvimento conceitual
foi classificado em tradicional e moderno (GICLIONI; BEDEIAN, 1974; KIRSCH, 1996;
KOONTZ; BRADSPIES, 1972; MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO, 1998;
OUGHI; MAGUIRE, 1975).

Na corrente tradicional, o controle é considerado dependente das atividades de planejar
e de organizar (GIGLIONI; BEDEIAN, 1974; KIRSCH, 1996). Essa corrente pressupunha
que a acdo, para ser controlada, deveria previamente ser planejada (KOONTZ; O' DONNELL,
1978). Assim, a finalidade do controle é assegurar que 0s objetivos definidos sejam
cumpridos (GIGLIONI, BEDEIAN, 1974; KIRSCH, 1996). Para essa corrente, controlar
significa verificar se tudo ocorre de acordo com o programado e se as ordens dadas e 0s

principios admitidos sdo cumpridos. O propdsito do controle € verificar a situacdo do trabalho
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e se a lideranca segue o0s principios orientadores estabelecidos pelo planejamento ou
admitidos pela organizacéo.

Predominavam nesse periodo, o principio cibernético, o feedback e o senso corretivo
(KOONTZ; BRADSPIES, 1972). O controle seria o responsavel por aferir o desempenho em
relacdo a um padréo e pela aplicacao das corre¢des (GIGLIONI; BEDEIAN, 1974; KOONTZ;
O’DONNELL, 1978). Como resultado, tradicionalmente, o controle incluia a identificacéo
das etapas dos processos, a determinacdo dos padrdes de acompanhamento, os meios de
mensura-los e a definicdo dos tipos de mecanismos de verificacdo (GIGLIONI, BEDEIAN,
1974).

Contudo, na década de 1950, desponta uma visdo preocupada com o tempo de resposta
na execuc¢do do controle. Ela incorpora o principio do feedforward control, que € a prevencao
e a antecipacao dos desvios. Desse modo, o controle deixa de ser considerado como submisso
as demais funcBes e passa a ser capaz de influencia-las significativamente (GIGLIONI,
BEDEIAN, 1974). Acrescentam-se ao controle as atribuicdes de acompanhar os eventos,
mesmo que discretos; analisar os seus efeitos sobre 0s objetivos, antes do fim da atividade; e
atuar com as demais funcdes, para realizar, no momento certo, 0S ajustes necessarios
(KOONTZ; BRADSPIES, 1972).

Segundo constatacbes de Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), o
administrador exerce o controle quando supervisiona a realizagédo do trabalho, estabelece
regras e normas de condutas e comportamento, estabelece parametros de controle, vinculados
ou nédo ao planejamento e estabelece um sistema de recompensas. Porém, o0 modo de executar
o controle muda conforme o estagio em que a organizacdes se encontra. Por exemplo, a
supervisao é exercida de modo direto e pessoal no estagio inicial da organizacao e, conforme

ocorre o desenvolvimento organizacional, ela passa a ser exercida de modo mais indireto e
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impessoal. Assim, o controle pode ser executado de modo totalmente visivel até totalmente
invisivel (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO, 1998).

Em suma, as atribuices de controlar do administrador passam a ser as de monitorar o
andamento do plano, de identificar e analisar os seus desvios, de evita-los sempre que
possivel e de suprir com informacdes as demais funcgdes. Além disso, o administrador utiliza o
controle para interagir com as circunstancias ambientais, até entdo desconhecidas ou pouco
compreendidas pela organizacdo, para guiar a implementacdo de estratégias emergentes

(SIMONS, 1990, 1991).

2.2.3 Critica as fun¢fes administrativas

As fungdes administrativas foram criticadas pelo aparente desinteresse aos aspectos
informais da organizacdo e pela inconsisténcia na descricdo do que o administrador faz
(HALES, 1986; KOTTER, 1982; MINTZBERG, 1973b, 2004; SAYLES, 1964; STEWART,
1967, 1982).

Realmente, o informal ndo foi tratado em um primeiro momento, uma vez que a sua
importancia passa a ser reconhecida, a partir da publicacdo do trabalho de Barnard e dos
resultados das pesquisas em Hawthorne (KOONTZ; O DONNELL, 1978). Entretanto,
Koontz e O"Donnell (1978) mencionaram os aspectos dos grupos informais nos contetdos da
funcdo lideranga, mostrando preocupacdo pelo assunto. Para eles, o administrador deve
canalizar as atividades desses grupos para pontos positivos e construtivos da organizagao.

Apos a constatacdo da relevancia das relacfes informais no ambiente organizacional
pelos processualistas, as principais criticas as fung¢fes administrativas foram sobre a
sistematizacdo do planejamento e das vantagens anunciadas da sua formalizagédo

(MINTZBERG, 2004).
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Para Mintzberg (2004), a coordenacéo e o controle das atividades organizacionais, duas
vantagens atribuidas a formalizacdo do planejamento, ndo decorrem exclusivamente da
sistematizacdo racional do plano. A coordenacdo ndo € dependente do plano e pode ser
realizada de diversas formas. Do mesmo modo, a sistematizacdo excessiva obstrui o
pensamento criativo, porque o planejamento formal como instrumento de controle impediria a
participacdo efetiva dos funcionarios.

Quanto a importancia dos modelos para a elaboracdo do planejamento organizacional,
Gluck, Kaufamann e Walleck (1982) ressaltam que, mais cedo ou mais tarde, todas as
extrapolacbes de modelo de planejamento falham. Elas enganam a administracdo em um falso
senso de seguranca e insinuam que o futuro € previsivel (GLUCK; KAUFAMANN;
WALLECK, 1982). Com o tempo, muitas empresas descobrem que as mudancas provaveis
gue causam 0 maior impacto em seus resultados ndo advieram de nenhuma mudanca continua
e previsivel, mas de mudancas ambientais inesperadas que sé sao consideradas ébvias apds o
fato consumado (GLUCK; KAUFAMANN; WALLECK, 1982).

Assim, as criticas a formalizacdo do planejamento sdo coerentes, pois 0 planejamento
também pode ser formulado em uma configuracdo informal. Na configuracdo informal, os
processos de planejamento ndo sdo facilmente discerniveis e geralmente sdo realizados por
uma unica pessoa (McCASKEY, 1974). Sdo influenciados por inimeros fatores, como: o
estilo de direcdo do administrador, o porte da empresa, 0 estagio no ciclo de desenvolvimento
organizacional e as caracteristicas do ambiente e do modelo organizacional (McCASKEY,
1974). Individualmente ou combinados, esse fatores adicionam motivos para ndo formalizar o
planejamento. Por exemplo, se o ambiente for instavel e a empresa for de pequeno porte, a
formalizagdo do plano serd desaconselhada (McCASKEY, 1974).

Nessa configuracdo, as empresas ndo precisam desenvolver um modelo de planejamento

sofisticado. Ele pode se adequar as necessidades da empresa, apresentando graus de
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sofisticacdo diferentes. Para Bracker e Pearson (1986), os processos de planejamento podem

ser classificados em:

1) planejamento estratégico estruturado: formal, com horizonte de tempo de longo prazo,
analise da situacéo passada, atual e futura, com analise ambiental, determinacédo das forcas
e fraquezas da empresa;

2) planejamento operacional estruturado: também formal, mas detalhado, na forma de
orcamento anual, com planos de acdes voltados ao controle da producdo, custos e de
pessoal;

3) planejamento intuitivo: baseado na intuicdo e experiéncia do administrador;

4) planejamento desestruturado: ndo existe um modelo mensurdvel de planejamento na
empresa.

Um pouco depois, Rue e lIbrahim (1998) sugeriram trés tipos de classificacdo do
planejamento, desde um totalmente desestruturado, intuitivo e sem formalizacdo até um
modelo sofisticado:

1) sem plano escrito: informal e intuitivo;

2) moderadamente sofisticado: inclui um plano escrito, alguns objetivos escritos e analise de
alguns fatores externos;

3) sofisticado: refere-se ao processo completo de planejamento usado na organizacdo. Tenta
identificar fatores externos e incluir objetivos quantitativos e orcamento. Contém
procedimentos para antecipar e detectar diferencas entre o que foi planejado e o
desempenho atual.

A descricdo das fungdes do administrador foi outro ponto de critica (KOTTER, 1982;
MINTZBERG, 1970, 1971, 1973b, 1975, STEWART, 1967, 1982). Para Mintzberg (1975), a
questdo basica: “o que os administradores realmente fazem” nédo fora devidamente respondida

pelos processualistas, herdeiros de Fayol, deturpando as pretensdes de ensino de
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administracdo e as praticas gerenciais. Com o intuito de contribuir na busca de uma resposta,
segundo Raufflet (2005), Mintzberg (1973b, 1975) confirmando as conclusdes de autores
pioneiros, como Carlson (1951), Sayles (1964) e Stewart (1967), afirmou que as funcdes
administrativas de Fayol (1975): prever, organizar, comandar, coordenar e controlar e as suas
derivacdes expressam muito pouco sobre o que os administradores realmente fazem. Em uma
analise otimista, essas atividades administrativas indicam apenas alguns objetivos vagos, que
os administradores conhecem a respeito de seu trabalho (MINTZBERG, 1973, 1975b). Essas
criticas conduziram a difusdo da abordagem dos papéis.

Entretanto, para Snyder e Glueck (1980) as criticas de que o administrador ndo planeja
podem ser atribuidas ao método utilizado por Mintzberg (1973b) - observacédo estruturada -.
Escrivéao Filho (1995) diz que Mintzberg teorizou sobre o que viu (contagem) e relegou o que
ndo viu (cognicdo). Como Mintzberg (1973b), analisou isoladamente as atividades do
administrador e ndo questionou os propositos das acdes; ele capturou apenas uma pequena
parcela do que o administrador realmente faz. Para saber se o administrador planeja, é
essencial compreender as suas ac¢fes a partir do modo como elas se relacionam. Porque, em
um primeiro momento, na andlise do trabalho do administrador pode transparecer que ele ndo
planeja, mas quando as atividades associadas ao planejamento sdo analisadas conjuntamente,
guestionado o porqué e ndo somente o qué, é possivel identificar que suas finalidades
expressam atividades de planejamento (SNYDER; GLUECK, 1980).

Em sintese, apesar das criticas recebidas, a abordagem do processo permanece valida
para descrever o trabalho do administrador (CARROLL; GILLEN, 1987; FELLS, 2000;
LAMOND, 2004; WREN, 1994). Para Ramos (1983, p.8), “o problema das fungdes
administrativas tipicas persiste e continua sendo assunto sério da teoria cientifica”. Segundo
ele, pode-se discutir se 0s precursores da abordagem dos processos acertaram em conceitua-

las e se 0s principios que propuseram sdo ou ndo rigorosos, ou tém cientificidade, mas, ndo se
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pode negar que as suas descricdes continuam amplamente aceitas. Portanto, a abordagem do

processo é teoricamente valida para se descrever o trabalho do administrador.

2.3 Abordagem dos papéis

Mintzberg (1973b) foi o principal autor da abordagem dos papeéis, conhecida também
como escola das atividades cotidianas do trabalho e pertencente ao campo de estudo de como
os administradores despendem o seu tempo de trabalho (STEWART, 1967). Essa abordagem
é decorrente dos estudos de Carlson (1951), Sayles (1964), Stewart (1963, 1967) e recebeu
influéncias de Barnard (1971) e Simon (1979) (MINTZBERG, 1973b; MOTTA;
VASCONCELOS, 2002; WILLIAMSON, 1995; WREN, 1994).

De maneira ampla, esta secdo pode ser agrupada em trés periodos (MINTZBERG,
1973b; RAUFFLET, 2005; WREN, 1994). No primeiro, constam as contribui¢es
provenientes de Barnard e Simon; no seguinte descrevem-se as pesquisas antecedentes, as
publicac6es dos trabalhos de Mintzberg; no terceiro, trata-se especificamente da consolidacdo

da abordagem dos papéis.

2.3.1 Desenvolvimento da abordagem dos papéis

Barnard é considerado um dos pioneiros da administracdo contemporanea. Ele foi um
dos primeiros a examinar as fungdes do administrador. Mas, antes de tratar das funcdes dos
administradores e das suas descri¢des, ele estudou as caracteristicas das organizagGes formais
e informais (MITCHELL; SCOTT, 1985; WILLIAMSON, 1995; WREN, 1994).

Para ele, a funcdo primordial do administrador é equacionar a tenséo entre a efetividade
e a eficiéncia para uma acdo concreta, a fim de que a organizagdo alcance 0s seus propdsitos
(BARNARD, 1971). Para isso, ela precisa estabelecer e manter um sistema de comunicagdo
(ordem) formal e também um sistema informal, por meio de trés operacdes:

1) prover um sistema de comunicacao;
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2) promover a garantia de esforcos essenciais;
3) formular e definir o proposito da organizacao.

Na constituicdo do sistema de comunicacdo, o administrador constitui e dirige o corpo
funcional, oferece incentivo, exercita o controle na amplitude do seu centro e assegura um elo
de contato informal.

Na promocdo da garantia dos esforcos, o administrador traz as pessoas para O
relacionamento cooperativo e, ap0s a inclusdo, obtém os servicos. A sobrevivéncia do centro
de comunicacdo é intrinseca a aplicacdo da autoridade para se atingir a efetividade e a eficacia
esperadas. Assim, nesta operacédo, a funcdo do administrador € manter o moral, o esquema de
estimulos, o0 esquema de dissuasdo, a supervisdo, o controle, a inspecdo, a educacdo e o
treinamento (BARNARD, 1971, p. 226).

Na sua funcao originaria, o administrador formula e define o proposito da organizacao e
determina a extensdo, as responsabilidades e os esquemas de trabalho para viabiliza-lo
(BARNARD, 1971). Enquanto que os chefes determinam os objetivos das suas unidades e,
assim por diante, até que o proposito seja programado para 0 seu estagio de acdo e controle
operacional. Como a formulacdo é distribuida ao longo da hierarquia organizacional, o
administrador realiza a funcdo complementar de desenvolver um esquema de doutrinacéo,
para que os niveis subordinados permanecam coesos e aptos a atenderem e a aceitarem as
comunicagdes (ordens).

Em suma, para BARNARD (1971) a funcdo do administrador é manter a organizacao
em operacdo e integra-la por meio de um equilibrio interno da eficiéncia e da eficicia em
relacdo as condicdes externas (WREN, 1994). Prosseguindo com a discussdo, na sequéncia
serdo examinados os trabalhos de Herbert Simon.

Simon (1979) considerou que a fase precedente as escolhas organizacionais recebia

pouca atencdo. Por isso, ele procurou explicar o processo decisério pela avaliagdo da escolha
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racional. No processo decisorio constam trés etapas: diagnosticar, que € identificar o
problema; conceber, que ¢ elaborar os resultados; e decidir, que significa escolher a solucéo
(RAUFFLET, 2005). Assim, se as alternativas das escolhas ndo estiverem disponiveis
inicialmente ao administrador, ele deve iniciar um processo de busca para identifica-las.

As tarefas do administrador sdo distribuir e influenciar a funcao decisoéria e estabelecer
mecanismos para obter um comportamento coordenado e eficiente dos subordinados. A
influéncia exercida pelo administrador apenas estabelece os “[...] limites parciais, ao exercicio
do arbitrio” (SIMON, 1979, p. 261), pois diz ao subordinado o que fazer, mas permite que ele
tenha a “liberdade para decidir sobre como executar a tarefa” (SIMON, 1979, p. 261). Desse
modo, para 0 bom desempenho da tarefa, 0 administrador precisa antes: conhecer a extensao
de sua influéncia; saber o que foi estabelecido e permitido a ele pelos seus superiores; e
definir as autonomias de decisdo delegadas ao livre arbitrio dos seus subordinados.

Para Simon (1979, p. 144) uma decisdo “representa uma conclusao de um conjunto de
premissas de fatos e de valor”. Esses dois elementos norteiam a busca por uma decisdo
satisfatoria e “ideal”. Por isso, a funcdo do administrador é tomar decisdes e distribui-las de
forma integrada em sua unidade de trabalho, a fim de influenciar o comportamento dos
subordinados. E funcdo do administrador harmonizar as escolhas mais satisfatérias com as
premissas organizacionais e coordenar a realizagdo das tarefas. Portanto, os objetivos visados
serdo alcancados pela unido da racionalidade funcional, objetivos organizacionais, com a
racionalidade substantiva, valores, crengas ou objetivos pessoais (RAMOS, 1983).

A proposta de Simon considera as decisfes como atos separados, repartidos e efetuados
em determinados momentos. S8o caracterizados como atividades cerebrais, destinadas a
resolver um problema especifico. Entretanto, as decisdes sdo limitadas pela capacidade
cognitiva do administrador em manipular a quantidade de informacéo necessaria para escolher

a alternativa maximizadora — satisfatoria — (RAUFFLET, 2005; SBICCA; FERNANDES,
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2005). Em suma, para Simon (1979) administrar é conduzir uma atividade grupal, ou seja,
conduzir as pessoas a executar o trabalho organizacional, o qual se constitui em um processo
administrativo ou decisorio. Na sequéncia, serdo apresentados os trabalhos que iniciaram as
pesquisas sobre as atividades cotidianas dos administradores, que culminam na abordagem
dos papéis (RAUFFLET, 2005). Entre os principais autores, estdo Carlson (1951), Sayles
(1964) e Stewart (1963, 1967).

Carlson (1951) constatou que o administrador, como executivo principal da
organizacdo, esta constantemente realizando atividades externas, para representar 0s
interesses da empresa. Como participar de eventos sociais, de conferéncias e de encontros de
negocio com politicos, investidores, banqueiros, clientes e fornecedores. Contudo, o
administrador realiza poucas rondas internas e visitas aos departamentos. A sua auséncia do
cotidiano da organizacdo, mais a adocdo de um processo de decisdo centralizado e as
dificuldades de comunicacdo contribuem para o aumento de distarbios internos. Como
resultado, quando o administrador esta na organizacdo, ele precisa dedicar mais atencdo a
solucionar problemas internos.

A principal atividade do administrador é atender as pessoas e inteirar-se sobre 0S
assuntos pertinentes ao ramo de negocio. No entanto, como o seu trabalho é frequentemente
interrompido, ele encontra dificuldades para dedicar-se durante o expediente as atividades de
leitura e de reflexdo. Deste modo, ele utiliza as primeiras horas do expediente ou de
momentos isolados em casa para ler jornais econdémicos e relatérios, redigir documentos e
analisar o desempenho do negécio (CARLSON, 1951).

Sayles (1964), por sua vez, explica a diversidade do trabalho do administrador e
prescreve padrdes de comportamentos para sua eficiéncia em organizagdes complexas. Para o
autor, o sucesso do administrador resultaria da sua capacidade em lidar com a incerteza, com

a ambiguidade e com novos desafios. O administrador, em sua viséo, precisa fornecer novas
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respostas, quebrar regras e criar novas posi¢es. Assim, a sua funcao é transmitir ordens, mas,
principalmente, a de manter a regularidade ou padrdo sequencial de um ou mais processo de
acao de trabalho sob sua responsabilidade (SAYLES, 1964). Por essa razdo, ele deve adotar
uma variedade de padrbes administrativos e ajustaveis aos varios fluxos de trabalho. Os
fluxos de trabalho representam as atividades que devem ser executadas por diferentes pessoas
em uma sequéncia relativamente fixa e estdo integrados por relacdes formais e informais. Para
o0 autor, os fluxos de trabalho requerem coordenacdo e integracdo das atividades de varios
individuos, que juntos formam um sistema Unico de execucdo. A natureza dessas atividades,
as suas especificacdes e a forma de executa-las é que descrevem o trabalho do administrador.

No entanto, o administrador possui pouca liberdade para definir o seu padrdo de
trabalho. A sua escolha € limitada pela caracteristica da organizacdo, pelos conflitos de
interesses dos Vvarios grupos pertencentes a organizacdo, pelas mudancgas organizacionais e
pelas pressdes internas e externas (SAYLES, 1964). Apesar dessas limitacdes dificultarem a
formulacdo de um padrdo de trabalho Unico, o autor classificou o que o administrador faz em
trés grandes categorias (SAYLES, 1964, p. 49-55): participante de fluxo de trabalho externo,
lider e monitor:

Em suma, para Sayles (1964, p. 261) o administrador, na execucdo de seu trabalho,
precisa aplicar varios estilos de lideranca e ndo apenas um; utilizar mais técnicas de
monitoramento do que se concentrar nos resultados; considerar a sua unidade como um
sistema aberto; ser o responsavel por introduzir as mudangas necessarias; ausentar-se das
responsabilidades compartimentalizadas; lidar com dependéncias mdtuas e com objetivos
maultiplos e frequentemente conflitantes. Assim, o autor ressalta a importancia para o trabalho
do administrador de estabelecer, manter, expandir e aperfeicoar os seus relacionamentos

internos, verticais e laterais e também os externos.
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Outra pioneira na pesquisa do trabalho do administrador foi Stewart (1963, 1967, 1982),
com uma producdo extensa e continua (LOWE, 2003). As suas contribuicdes podem ser
agrupadas em dois momentos (LOWE, 2003): precedente a divulgacdo da abordagem dos
papéis, com a realizacdo de pesquisas de cunho quantitativo, procurando compreender o que 0
administrador faz e como ele despende o seu tempo; e posterior, com pesquisas qualitativas,
propondo modelos para retratar o trabalho e o comportamento do administrador (STEWART,
1982).

Antes da divulgacdo da abordagem dos papéis, Stewart (1963) constatou que uma série
de fatores restringem o trabalho do administrador. Portanto, o tempo e o lugar onde o trabalho
é realizado afetam o modo como ele pensa e age (STEWART, 1963). Um pouco depois,
Stewart (1967) verificou que o administrador dedica mais da metade do seu tempo em acgdes
de comunicacdo formal e informal. Além disso, ele passa, em média, 8% do seu tempo em
contato com superiores, 26% com subordinados, 12% com colegas, 8% com companheiros
especialistas, 5% com contatos internos, pessoas de outros setores e 5% com outros contatos
externos, como clientes e fornecedores. De modo que o seu principal relacionamento é com 0s
subordinados diretos. Em virtude da necessidade de realizar os contatos, conforme as
conclusbes de Carlson (1951), ndo dispde de tempo livre para pensar e refletir. Por isso,
associa a acdo com a reflexé&o.

Segundo Stewart (1967), o trabalho do administrador é constantemente interrompido e
as suas atividades sofrem mudancas frequentes. Como consequéncia, o tipo de trabalho que
ele exerce influencia as caracteristicas das suas atividades. Para a autora, o trabalho do
administrador modifica-se conforme as condic¢des das atividades que ele precisa desempenhar,
as caracteristicas da organizacdo e as suas idiossincrasias. Assim, o seu trabalho diario é
fragmentado, verbalizado e informal; é direcionado a estabelecer e a manter relacionamentos

de cooperacéo e vincular a reflexdo com a agédo (STEWART, 1967).
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Prosseguindo em suas pesquisas, posteriormente a divulgacdo da abordagem dos papéis,
Stewart (1976, 1982, 2003) apresentou um modelo para compreender o trabalho do
administrador. Nessa proposta, a autora, ao invés de seguir uma linha de pesquisa sobre
similaridades, procurou retratar as variacfes do trabalho do administrador, que estdo além das
diferencas inerentes as funcdes e aos niveis hierarquicos (KROECK, 2003; STEWART,
2003). Na proposta, as decisdes do administrador sdo afetadas por trés categorias
fundamentais de trabalho envolvidas no seu processo de decisdo (KROECK, 2003): as
demandas, as restricdes e as escolhas (STEWART, 1982).

Demanda significa o que deve ser feito. Sdo as atividades que todos 0s ocupantes dos
cargos devem realizar, ou porque Sa0 inerentes a0 Seu cargo Ou porque um superior
hierarquico as considera importantes. As demandas acontecem em razdo do tipo de trabalho
ou da necessidade de satisfazer certos critérios. Por exemplo, obedecer a indicadores minimos
de desempenho ou ir a reunides de negocios.

A0 passo que as restricdes sao decorrentes de fatores internos e externos. Elas podem
ser tangiveis ou intangiveis e limitam o que o administrador pode fazer. Definem o alcance da
sua autoridade e da sua responsabilidade. Por exemplo, uma limitacdo financeira ou a
necessidade de obedecer as normas e as leis, ou limitacdo tecnoldgica e dependéncia da
atitude de outras pessoas.

As escolhas, por sua vez, influenciam o modo de se fazer o trabalho. S&o as atividades
gue o ocupante pode fazer, mas ndo tem necessariamente que fazé-las. Elas sdo delimitadas
pela area de atuacdo e podem ser classificadas pela disponibilidade de tempo que o
administrador possui para tomar a deciséo. Assim, ele pode decidir se delega algumas tarefas
ou se as ignora ou se as compartilha ou ndo com os colegas.

O modelo, apresentado na figura 2, mostra, em seu nucleo, as demandas que

especificam o que o administrador precisa fazer. As restricdes definem os limites do modelo,
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determinando o que pode ser feito. Situadas em uma posicédo intermediaria entre as demandas
e as restricOes estdo as escolhas. Elas séo relacionadas em como se faz o trabalho e a sua
prioridade. Elas refletem a competéncia do administrador em lidar com as pressfes das

demandas e especificidades das restricdes (WAHLGREN, 2003).

RESTRICOES

ESCOLHAS

DEMANDAS

Figura 2 - Modelos de Stewart: demandas, escolhas e restri¢des
Fonte: Adaptado de Kroeck (2003, p. 205)

Esse modelo é dindmico por natureza, pois qualquer mudanca nas restrices ou nas
demandas interferira nas escolhas do administrador. A conjugacdo restricdes e demandas
apresenta uma dualidade. Elas podem prover tanto um conjunto de limitacdes, como um curso
virtuoso de oportunidades. O resultado dependera de certos fatores, como: estilo de
administrar, circunstancias ambientais e conhecimentos sobre o assunto. As caracteristicas
dos individuos, também, afetam as suas escolhas. Porque eles tém demandas e restricGes
proprias - metas pessoais, crengas, medos, falta de conhecimento e habilidades — e inclinactes
por certas escolhas — (STEWART, 1982, 2003). Assim, capacidade profissional do
administrador e a sua personalidade dentro do ambiente social influenciam as suas escolhas.

Os trés elementos da categoria: demandas, restricdes e escolhas fazem com que o
trabalho do administrador apresente variagdes (STEWART, 1982). Mesmo com demandas e
restricoes semelhantes, as escolhas dos administradores podem ser diferentes (STEWART,

2003). Em suma, o modelo possibilita compreender a diversidade de formas utilizadas pelos
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administradores na realizacdo dos seus trabalhos e ampliar o conhecimento das escolhas
disponiveis e 0os meios para dominar o espaco de negociacdo (KROECK, 2003; STEWART,
2003; WAHLGREN, 2003). No entanto, a busca pela variacdo e pela distin¢do no trabalho do
administrador enfraquece o modelo, pois a dificuldade em explorar as diferencas ¢é
significativamente maior do que a de categorizar as semelhancas (WAHLGREN, 2003).

Se, por um lado, Mintzberg se insere na tradicdo das pesquisas de Carlson (1951),
Sayles (1964) e Stewart (1967), por outro, ele distingue-se desses autores, por preferir o
método indutivo e de observacdo direta para coleta de dados, a utilizacdo dos métodos de
agenda e de categorias preestabelecidas (RAUFFLET, 2005).

Entre 1960 e 1970, Mintzberg realizou vérias pesquisas sobre o trabalho do
administrador (RAUFFLET, 2005). Ele constatou que quatro pontos seminais sobre o
trabalho do administrador na realidade ndo passavam de mitos, como: o administrador € um
planejador sistematico e reflexivo; o administrador eficaz ndo executa tarefas regulares; o
administrador necessita de informacfes agregadas, as quais possam ser obtidas mais
satisfatoriamente por meio de um sistema formal; a administracdo é, ou pelo menos esta se
transformando rapidamente, em ciéncia e profissao.

Mintzberg (1973b, 1975) representou a atividade do administrador como sequencial e
derivada da autoridade formal sobre uma determinada unidade. A sequéncia se inicia com o
desenvolvimento de relagOes interpessoais, as quais conduzem o administrador ao acesso de
informacdo, que capacita-o a tomarem decisOes e a formular as estratégicas necessarias. Esses
trés grupos, retratados na figura 3, representam pelo menos dez tipos de papéis
desempenhados pelo administrador em seu cotidiano. Entretanto, esses papéis mudam de grau
de importancia, conforme a posi¢do hierarquica do administrador na organizagdo e sao
contigenciados por fatores ambientais, pelas caracteristicas pessoais do administrador e pelas

variacOes decorrentes de fatores temporais, ciclicos ou eventuais (MINTZBERG, 1973b).
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Os dez papéis ndo se desassociam facilmente. Pelo contrario, eles formam um todo
integrado e a auséncia de um deles pode prejudicar a acdo do administrador. Entretanto, a
atribuicdo do grau de importdncia a um determinado papel depende do cargo que o

administrador ocupa na organizacdo (MINTZBERG, 1973b).

Autoridade
formal e
status
Papéis Papéis Papéis
interpessoais informacionais decisionais
1. Representante 4. Monitor 7. Empreendedor
2. Lider * 5. Disseminador » 8. Solucionador de
3. Contato 6. Porta-voz distarbios
9. Alocador de recursos
10. Neaociador

Figura 3 - Os papéis do administrador
Fonte: Mintzberg (1973b, p. 59)

Por exemplo, um administrador de producdo se dedicard mais aos papeis decisionais,
pois eles retratam uma maior preocupacdo com o fluxo de trabalho e a orientagé@o das tarefas
(MINTZBERG, 1975). Enquanto que, se o administrador atuar no setor de vendas, ele

priorizara mais os papéis interpessoais e a orientacdo as pessoas (MINTZBERG, 1975).

2.3.2 Os papéis do administrador

A seguir, serd apresentada uma descricdo dos dez papéis desempenhados pelo
administrador e divididos em trés grupos. O primeiro grupo interpessoal congrega trés
fungdes basicas do administrador (MINTZBERG, 1973b, 1975):

1) de representante: quando representa a organizagcdo por meio da sua autoridade formal e
status, em atividades cerimoniais e protocolares. Esse papel € mais significativo nos niveis
mais elevados da organizacdo. Como exemplo de atividades desse papel, estdo a participacéo

em cerimonias de concessao de prémios ou de titulos académicos e a de receber ou visitar
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clientes e fornecedores. Assim, o administrador exerce o papel de representante nas
participacbes de encontros, cujos objetivos ndo sejam relacionados diretamente a contatos
com subordinados e para efetuar negociagdes.

2) de lider: porque é responsavel pelo relacionamento com os subordinados. Ele providencia
a selecdo, a contratacdo e o treinamento dos funcionarios. Comunica ordens e orientagdes aos
subordinados sobre como determinadas atividades devem ser realizadas. Critica, reconhece e
motiva os subordinados, além de exercitar sua lideranca durante a execucdo dos demais
papéis. A incumbéncia do lider é integrar os interesses individuais com as metas
organizacionais. Assim, constantemente, ele acompanha a execu¢do das operacoes e verifica
quais estdo erradas e quais problemas precisam de sua atencéo.

3) de contato: quando desenvolve e mantém relacionamentos com outros administradores ou
superiores ou com clientes ou vendedores ou consultores. Nesse papel, ele desenvolve
atividades para manter um conjunto de relacdes formais e informais dentro e fora da
organizacdo e para obter as informacGes necessarias para administra-la a empresa.

Por meio dos papéis de lider e de contato, o administrador acessa informacdes
privilegiadas e torna-se o centro nervoso de sua organizacdo. Assim, em diversas situacoes ele
¢ uma das pessoas mais bem informadas dentro da empresa sobre determinado assunto
(MINTZBERG, 1973b).

O grupo informacional inclui os seguintes papéis (MINTZBERG, 1973b, 1975):

4) de monitor: quando monitora o que acontece em sua unidade de trabalho. Para monitorar,
0 administrador, primeiramente, busca informac6es sobre as operagGes internas da sua
unidade e sobre 0s eventos externos; analisa 0s eventos e avalia ideias e tendéncias. Segundo
Konrad et al. (2001), durante 0 monitoramento, o administrador conversa com diferentes
pessoas sobre os planos da empresa e as decisdes de outros administradores. Ele monitora o

que os competidores fazem e os acontecimentos do ambiente externo que possam impactar
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nos resultados de seu departamento. Para estar informado sobre os acontecimentos, ele 1é
correspondéncias, jornais, revistas e relatério das operaces de sua unidade, realiza rondas
periddicas e conversa com clientes, fornecedores e outros empresarios. Assim, utiliza as
informacdes coletadas formal e informalmente para subsidiar as decisfes importantes.
5) de disseminador: porque é o responsavel pela transmissdo das informacgdes essenciais
dentro do seu espaco de trabalho. Segundo Konrad et al. (2001), o administrador comunica
por meio verbal ou escrito, em reunido ou em conversa pessoal, as informacdes relevantes
para sua unidade de trabalho.
6) de porta-voz: quando providencia o envio de informacGes sobre a sua organizacdo a
comunidade externa. Ele concede entrevistas, realiza discursos, participa de reunifes de
associacOes de classes e eventos que exijam que se pronuncie sobre a histdria ou a situacdo da
organizacao.

O grupo de decisdo inclui quatro funcdes basicas do administrador:
7) de empreendedor: quando ele se dedica a melhorar a sua unidade e a promover
voluntariamente mudancgas. O administrador planeja e desenvolve melhorias nos fluxos de
trabalho; individualmente ou coordenando equipes, identifica novas oportunidades de
negocios ou melhorias para o negocio atual (KONRAD et al. 2001), em muitas situacdes,
coordena e supervisiona a implantacéo dos projetos de melhorias.
8) de solucionador de distarbios: quando ele responde involuntariamente as pressdes e as
mudangas que ocorrem em sua unidade de trabalho, age corretivamente para solucionar os
problemas advindos de situagGes imprevistas e resolver os impasses e os conflitos que
ocorrem entre os subordinados.
9) de alocador de recursos: quando precisa decidir sobre a aplicacdo de todos os recursos
financeiros, tempo, material, equipamentos e trabalho de sua unidade. Ele pratica as

atividades de alocador de recursos quando agenda 0s seus compromissos e de seus
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subordinados, elabora e aprova orcamentos, analisa e seleciona projetos que demandam
investimentos, programa os trabalhos a ser realizados e autoriza a tomada de decisdo sobre
alocacdo de recursos e analisa 0s projetos de outras pessoas.

10) de negociador: quando é o responsavel por conduzir as negocia¢des com individuos ou
representantes de outras organizagdes. O administrador persuade outros administradores ou
interessados a cooperarem com 0s projetos que ele conduz; negocia acordos trabalhistas e
governamentais, a troca de informacdo, de produtos, de servicos e a participacdo pessoal ou
dos subordinados em eventos.

Mintzberg (1973b) confirmou, acurou e difundiu a linha de pesquisa que instituiu a
abordagens que descreve o trabalho do administrador por meio de papéis observaveis. Essa
abordagem mostra o seu trabalho como generalista e especialista, a0 mesmo tempo; e como
superficial e adaptativo, mas vinculado a um loop. Por exemplo: a fragmentacdo das
atividades desenvolvidas pelo administrador favorece a comunicacdo informal, a qual, por sua

vez, incentiva a realizacdo de acBes sem reflexao.

2.3.3 Criticas a abordagem dos papéis

A abordagem dos papéis procurou se distanciar da abordagem processual, ao invés de
propor uma reconciliacdo (REID, 1995b). Segundo Mintzberg (1973b), a abordagem dos
papéis, ou escola das atividades cotidianas do trabalho do administrador, esta em outro
extremo ao da abordagem do processo. Pois, enquanto a abordagem oriunda de Fayol é
abstrata e fornece poucas evidéncias sobre o que o administrador faz, a abordagem dos papéis
utiliza pesquisa indutiva, analise sistemética e evidéncias empiricas para formular descri¢des
factuais sobre o trabalho do administrador (MINTZBERG, 1973b).

Entretanto, apesar dessas argumentaces, Carrol e Gillen (1987) constataram a

predominancia da abordagem do processo nos livros sobre o trabalho do administrador. Para



64

eles, embora os dez papéis de Mintzberg (1973b) retratem como os administradores
despendem o tempo, eles ndo captam o propoésito da acdo do administrador. Em pesquisas
empiricas utilizando a abordagem dos papéis, os resultados foram ambiguos e variados.
Verificou-se que os papéis isolam as tarefas e as associam a um comportamento particular do
administrador e ndo a administracdo da organizacdo (CARROLL; GILLEN, 1987;
LAMOND, 2004).

Stewart (1982) considerou que as proposicdes dos papéis ndo sdo totalmente
verdadeiras. Segundo a autora, o padrdo do trabalho do administrador é também resultado de
escolhas, que sdo influenciadas por demandas e restricbes internas e externas. De modo
semelhante, Teixeira (1981) considera que a abordagem dos papéis é mais abrangente do que
a do processo. Contudo, os papéis utilizados por Mintzberg (1973b) possuem um alto grau de
ambiguidade na identificacdo do trabalho real, porque no cotidiano ha certas atividades que
podem corresponder a mais de um papel. O préprio Mintzberg (1997) reconheceu a limitacéo
do conjunto dos dez papéis como um modelo para representar o que o administrador faz.
Segundo ele, a abordagem dos papéis constitui mais uma lista de descricdes e preocupacgdes
do que um modelo integrado. O resultado dessas divergéncias incentivou a busca por outras
contribuicbes e também tentativas de se integrar as duas abordagens, como se discutird a

seguir (CARROLL; GILLEN, 1987; LAMOND, 2004, STEWART, 1982; TEIXEIRA, 1981).

2.4 Outras contribuicdes

Esta secdo menciona outras contribui¢Oes sobre o estudo do trabalho do administrador,

que, apesar de relevantes, ndo se constituiram ainda em uma abordagem especifica.

2.4.1 Agenda, rede de trabalho e lideranca de Kotter

Para Kotter (1982), o trabalho do administrador é fundamentado em duas exigéncias,

uma intelectual e uma interpessoal. A convergéncia dessas duas exigéncias caracteriza um
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tipo de necessidade de trabalho, o qual, por sua vez, origina um conjunto de atividades
especificas que o administrador precisa realizar. Durante a realizacdo dessas atividades, ele
passa a maior parte do seu tempo com outras pessoas. Essa interacdo configura-se em uma
extensa rede de contato, cujos membros mantém algum vinculo com as operagdes da
organizacdo. Para ser eficiente no cargo, precisa lidar com dois dilemas fundamentais
(KOTTER, 1999b): a dependéncia e o pouco controle que possui sobre as pessoas que fazem
parte da sua rede de trabalho, e a diversidade e o volume de informacGes importantes que as
pessoas da sua rede de contato possuem e podem fornecer (KOTTER, 1982).

Com essa fundamentacéo, Kotter (1982) prop6s um modelo de descri¢do do trabalho do
administrador, atrelando as atribuicdes do cargo com as suas relacbes pessoais do
administrador. De acordo com essa formulacdo, o administrador desenvolve uma agenda de
trabalho e formata uma rede de contatos de trabalho para viabilizar a execucdo da
programacdo agendada. A agenda é uma programacao das tarefas que ele estabelece tanto de
forma consciente ou analitica quanto inconsciente ou intuitiva. As suas tarefas formam uma
unidade de trabalho, com objetivos e indicacGes de prioridades (KOTTER, 1982).

A agenda caracteriza-se por ser desvinculada dos planos formais da empresa, com um
horizonte de tempo imediato, mas pode abranger o médio e o longo prazo. E direcionada
principalmente a assuntos organizacionais, como o desenvolvimento e a venda de produtos,
mas pouco a assuntos financeiros. Kotter (1982) verificou que o administrador
constantemente modifica e atualiza a programacdo da sua agenda. Para viabiliza-la, ele
frequentemente relaciona-se com a sua rede de contatos (KOTTER, 1982).

As redes de contatos séo de tipos e de intensidades diversos. Inclui diferentes pessoas
como subordinados, superiores, subordinados do chefe, outros administradores, colegas
externos, clientes, fornecedores e concorrentes. Com algumas dessas pessoas, 0 administrador

mantém forte laco de relacionamento, enquanto com outras apenas eventuais. Dada a
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diversidade da rede de contatos, o poder advindo da autoridade formal é restrito e vinculado
apenas a alguns elos desses relacionamentos (KOTTER, 1982).

Em suma, para Kotter (1982), o administrador precisa ser um especialista, mais do que
um generalista, pois o seu trabalho é o resultado da convergéncia das duas exigéncias,
intelectual e demanda interpessoal. As caracteristicas provenientes dessa convergéncia
conduzem para uma programacao, que exige dele um tipo especifico de trabalho. Dessa
forma, a efetividade do seu trabalho é atrelada ao profundo conhecimento que ele dispbe dos

elos de sua rede de trabalho e das atividades de sua agenda.

2.4.2 Nadler e associados (Arquitetura do espaco organizacional)

Para Nadler, Gerstein e Shaw (1994), a funcdo do administrador é modelar o espaco
organizacional. Segundo eles, o trabalho organizacional é realizado por pessoas, individual ou
coletivamente, e a melhor alternativa para influencia-las € por meio de um projeto
organizacional. A funcdo do administrador € projetar, construir e operar eficientemente as
organizagdes, assim, ele precisa decidir sobre “a configuragdo, a dindmica e a estética do
modo pelo qual os varios elementos de organizacdo se combinardo para criar uma empresa
produtiva” (NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1994, p. 31). A combinagdo das decisdes sobre
esse processo € denominada metaforicamente de arquitetura organizacional. Mas, como as
organizagOes sdo complexas, o administrador ndo pode fundamentar as suas decisdes em
modelos univariados e intuitivos. Ele precisa de um modelo mais abrangente e que considere
0s principais componentes da organizacdo (NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1994).

Nadler, Gerstein e Shaw (1994) sugeriram um modelo, sisttmico e contingencial do
comportamento organizacional. De acordo com o modelo, o administrador busca a eficiéncia
organizacional desenvolvendo a congruéncia entre os principais elementos da organizag&o.

Entende-se como congruéncia a paridade entre o grau de necessidades, as demandas, as metas
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e a estrutura dos componentes organizacional. Para modelar o espago organizacional, o
administrador precisa lidar simultaneamente com duas questdes: Como a arquitetura
organizacional permitira a organizacdo executar suas varias estratégias e a realizar o trabalho
exigido? Como harmonizar a arquitetura proposta com os individuos? Para conciliar esse
dilema, ele necessita projetar a organizacdo de forma que ela consiga alcancar 0s seus
objetivos estratégicos, levando-se em conta as aspiracdes dos individuos responsaveis pela
realizacdo das tarefas (NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1994). Assim, em seu cotidiano, ele
busca vencer trés desafios:
e adequar a estratégia, ou seja, tomar decisGes que permitam a organizacdo reagir as
exigéncias, limitacGes e oportunidades apresentadas pelo ambiente, e capitalizar com elas;
e adequar a estratégia com a organizacdo, desenvolvendo uma arquitetura que atenda a
estratégia;
« adequar internamente a organizacdo, estabelecendo as congruéncias dos componentes:
trabalho, pessoal, estrutura e processo informais e disposi¢cdes organizacionais formais.
Em sintese, para Nadler, Gerstein e Shaw (1994), o administrador € como um arquiteto,
um projetista ou um construtor do espaco comportamental organizacional. Para auxilia-lo

nessa incumbéncia, ele precisa de um modelo de interpretacdo do plano organizacional.

2.5 Uma discussao sobre a integracdo das abordagens do

processo e dos papéis

A abordagem dos papéis criticou as proposi¢cdes de Fayol, por serem abstratas e
fornecerem poucas evidéncias sobre o que os administradores realmente fazem; ela requisitou
0 exame do que era ensinado sobre a funcdo do administrador e provocou discussoes,
principalmente, em duas direcbes (NOORDEGRAAF; STEWART, 2000). A primeira

contrapbs as prescricbes normativas do que o administrador dever fazer, para discutir o que
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realmente ele faz (LUTHANS; ROSENKRANTZ; HENNESSEY, 1985; STEWART, 1982).
A segunda direcao dedicou esforcos para estudar o que o administrador efetivo faz, para isso,
incluiram-se critérios de comparacdo entre as diferentes descricbes do trabalho dos
administradores e critérios de desempenho dos resultados alcangados por eles em diferentes
organizacOes (HALES, 1986). Simultaneamente, promoveram-se debates sobre quais métodos
deveriam ser utilizados na coleta, no tratamento e na analise do trabalho do administrador
(MARTINKO; GARDNER, 1985; MINTZBERG, 1971; STEWART, 1982; TEIXEIRA;
PELLEGATTI, 1986).

Entretanto, a busca pelas respostas a esses questionamentos nao refutou as proposi¢oes
de Fayol (CARROLL,; GILLEN, 1987; HALES, 1986). Para Lamond (2004), a pergunta
“Quem esta certo: Henri Fayol ou Henry Mintzberg?” ndo tem resposta. Uma vez que as duas
abordagens tratam de aspectos diferentes do trabalho do administrador e representam
diferentes niveis da mesma realidade ontologica (LAMOND, 2003, 2004). Assim, ao invés de
se excluirem, elas se completam (FELLS, 2000; HALES, 1986; LAMOND, 2004). Para Hales
(1986) existe um espectro nas descri¢cdes do que o administrador faz, que inicia com aspectos
mais concretos e detalhados para os menos abstratos e especificos. Como um processo, que
comeca pelas tarefas, passa pelas atividades e atinge o nivel de funcGes. Assim, em vez de se
sobreporem, tanto Fayol como Mintzberg acrescentam um tdpico particular sobre o assunto
(HALES, 1986). O conceito de papel poderia ser usado como um quadro de analise
relacionado a expectativa e ao desempenho do trabalho do administrador (HALES, 1986),
enquanto que a abordagem do processo proveria um modelo discreto de classificacdo das
diferentes atividades e técnicas utilizadas pelo administrador na execucao das suas atribuicdes
(CARROLL; GILLEN, 1987).

Para Carroll e Gillen (1987), o administrador distribui o seu tempo de forma que possa

atingir os objetivos e as metas inerentes a sua responsabilidade formal. Para isso, ele precisa
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se envolver em varias atividades cotidiana, vinculadas aos meios para se alcancar os objetivos
e as metas, bem como precisa de um plano — agenda ou programacdo — para cumpri-los. O
plano pode ser formalizado ou ndo, mas a sua descricdo envolve um conjunto de tarefas -

processo - e pode ser vinculado a varios papéis, conforme exposto no quadro 2.

FUNCOES ADMINISTRATIVAS
Planejar Organizar Liderar Controlar
Representante Lider Representante Lider
Lider Contato . Contato
; Monitor )
Lamond Contgto Monitor Lider M_onltor
(2003) Monitor Alocador de Disseminador Dlssemlnador
Empreendedor Recursos Negociador Solucionador de
18 Alocador de Disseminador disturbios
S | recursos Negociador Negociador
o | Monitor
o Empreendedor Lider Monitor
Teixeira Alocador de Negociador Disseminador Solucionador de
(1982) recursos g distarbios
Solucionador de
distlrbios

Quadro 2 - Proposta de integracéo das abordagens do processo e dos papéis
Fonte: Adaptado de Teixeira (1981, p. 37) e de Lamond (2003, p. 20)

Portanto, segundo Lamond (2004), a unido das duas abordagens fornece um quadro
tedrico integrado tanto para pesquisar o que o administrador faz, como, também, vincular as

suas tarefas a determinados processos.

Escolhas,
Demandas e —»
Restricdes

Agenda —
1.

Quadro 3 - Modelo de trabalho do administrador
Fonte: Adaptado de Carroll e Gillen (1987, p. 47)

Papéis - Fungbes — Desempenho

Carroll e Gillen (1987) apresentaram outra opg¢ao de reconciliagdo, porém mais extensa
e com mais argumentos, conforme quadro 3. Eles consideraram, do mesmo modo que
Lamond (2004), que o administrador para cumprir suas responsabilidades, formula uma
agenda (KOTTER, 1982), no entanto, ele precisa fazer escolhas, provocadas por demandas e
dependentes de restrices (STEWART, 1982) e, na execugédo da programacao da sua agenda,

é que o administrador desempenharia as atividades inerentes a cada papel (MINTZBERG,
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1973). Assim, quando os papéis fossem reunidos sobre um Unico processo, € que se
constituiria uma funcdo administrativa.

Em suma, as duas abordagens coincidem na definicdo de que o trabalho do
administrador na organizacdo € realizado por meio de outras pessoas e vinculado a uma
autoridade formal. Assim, elas constituem-se em duas visdes complementares: uma macro e
outra micro. A visdo macro representa as funces administrativas. Ela é formulada a partir da
reunido de atividades afins agrupadas em uma das quatro funcdes administrativas e, para a sua
classificacdo, é necessario considerar a finalidade da atividade a ser executada (TEIXEIRA,
1981). A segunda visdo, micro, é orientada as caracteristicas, a duracao, a frequéncia e as
especificidades da tarefa e ndo a sua interpretacdo. Nessa visdo, as tarefas sdo analisadas de
forma isolada e associadas a grupos afins e ndo aos objetivos organizacionais. Para Tsoukas
(1994), as duas abordagens concebem camadas ontologicamente distintas. A abordagem do
processo € menos objetiva e foca o que o administrador pode fazer, ao passo que a dos papéis
€ mais objetiva refere-se os aspectos da pratica do seu trabalho e foca no que ele faz. Assim,
apesar das diferencas em termos de concepcdo e de designacao, as abordagens do processo e
dos papéis podem ser consideradas como complementares ao estudo do trabalho do
administrador e Uteis para descrevé-lo (CARROLL; GILLEN, 1987; FELLS, 2000,

LAMOND, 2003, 2004).
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3 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

As abordagens de processos e dos papéis descrevem o trabalho do administrador em
uma perspectiva universal, indiferente das contingéncias de tamanho, aspectos culturais, setor
de atuacdo e desenvolvimento econdmico e tecnoldgico. Porém, observa-se, por meio da
teoria do Ciclo de Vida Organizacional, que as caracteristicas das organizagdes mudam
drasticamente conforme elas se desenvolvem. Os problemas e as solu¢Ges administrativas
apresentadas pelas organizagdes sao diferentes conforme o estagio de desenvolvimento em
que elas se encontram. Considerando-se que as caracteristicas das organizacfes podem ser
contingenciadas ao seu estdgio de desenvolvimento, é possivel questionar: O trabalho do

administrador é também influenciado pelas mudancas no estagio organizacional?

Assim, este capitulo apresenta uma sintese da teoria, que procura entender as
caracteristicas ciclicas do processo de desenvolvimento das organizacBes - ciclo de vida
organizacional. Essa teoria compreende as organizages como um tipo de sistema social
planejado, aberto e dindmico e que esta em um continuo processo de transformagdo. Como
resultado, as organizacgdes se movimentam e mudam no tempo e no espago, logo, elas agem e
reagem aos diversos tipos de mudangas e fendmenos (ETIZIONI, 1973a; KIMBERLY,
1980a; MOTTA, 1998; MOTTA; PEREIRA, 2003; Nadler, Gerstein e Shaw (1994)

NADLER ; GERSTEIN; SHAW, 1994).

3.1 O conceito de ciclo de vida e a teoria organizacional

A discussdo sobre a aplicacdo do ciclo de vida como um quadro de referéncia de
observagcdo ndo é recente; no século XIX o assunto ja despertava interesse (O'RAND;
KRECKER, 1990). As discussfes relacionavam-se a trés areas centrais: a bioldgica, a

filoséfico-social e a de desenvolvimento psicoldgico. Mas foi a partir do século XX, que o
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assunto foi tratado como um modelo de evolucdo social difundindo termos como nascimento,
maturacdo e desaparecimento e relacionando-os com as teorias organizacionais (O'RAND;
KRECKER 1990).

O ciclo de vida organizacional, quando comparado ao bioldgico, apresenta inimeras
diferencas, portanto ele deve ser interpretado apenas como uma analogia. As organizacoes
ndo seguem 0s estagios biologicos previsiveis de desenvolvimento, mas é certo que elas,
durante o seu periodo de existéncia, compartilham propriedades comuns, que se alteram
durantes os seus estagios de desenvolvimento (KIMBERLY, 1980a; TICHY, 1980).

Haire (1959) foi um dos pioneiros a propor uma analogia entre o0 desenvolvimento
biolégico e organizacional (GUPTA; CHIN, 1994). Mas foi a partir do célebre trabalho de
Chandler (1969) que o reconhecimento do padrdo de crescimento e expansdo das
organizagbes recebeu notoriedade. Ele mostrou que as grandes empresas industriais
americanas possuiam histérias distintas, mas, provavelmente, seguiram ao longo do seu
periodo de desenvolvimento um padrdo comum de institucionalizacdo econémica e com
periodos individuais variados (VAGHETY, 1991). Nessa mesma década, Steinmetz (1969)
teorizou sobre ciclo de vida organizacional e a pequena empresa. Outro importante precursor,
Scott (1971), sugeriu que, além da binaria combinacdo estratégia e estrutura apresentada por
Chandler (1969), outras caracteristicas comuns poderiam ser identificadas nas empresas
durante os estagios de desenvolvimento. Assim, ele propds um dos primeiros modelos de
interpretacdo do ciclo de vida organizacional.

Apesar dessa heranga, ndo existe uma definigdo Unica para o conceito de ciclo de vida
organizacional. Atualmente, ele € empregado como uma metafora para designar a analise dos
fendmenos relacionados as mudancgas das caracteristicas das organizagdes ao longo do tempo
e as suas capacidades de adaptacdo ao ambiente (GUPTA; CHIN, 1994 O’'RAND;

KRECKER, 1990).
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Segundo Hanks et al. (1993), ainda nao existe uma definicdo explicita para denominar
as fases do ciclo de vida organizacional. Adizes (1996) e Quinn e Camerom (1983) as
designaram como estagio do ciclo de vida; Scott e Bruce (1987), como estagio de
crescimento; e Churchill e Lewis (1983), Galbraith (1982), Quinn e Camerom (1983), como
estagio de desenvolvimento.

Assim, convenciona-se 0 conceito de ciclo de vida organizacional como uma descricao
dos aspectos similares e previsiveis das organizacGes, que se relacionam quando agrupados
em uma sequéncia de estagios. Pode ser aplicado tanto na elaboracdo de modelos, quanto na
demonstracdo de relacBes de causalidades das dimensdes internas das organizacdes. Pode ser
utilizado, ainda, para orientar na compreensdo dos diferentes problemas e das possiveis
solugdes administrativas (DRUCKER, 1981; HANKS et al., 1993). Porém, a sua contribuicéo
principal é disponibilizar um referencial analitico para interpretar os padrdes similares de
diversas variaveis organizacionais apresentados pelas organizacGes durante um determinado
periodo de tempo (KIMBERLY, 1980a; SMITH; MITCHELL; SUMMER, 1985).

A “selva” das teorias gerenciais assemelha-se a lentes focais, que procuram esclarecer
as diversas interpretacGes sobre as realidades das organizacbes (KOONTZ, 1980). As
pesquisas relacionadas ao ciclo de vida organizacional nas ciéncias sociais estdo associadas a
lente que deseja demonstrar a temporariedade e o processo de desenvolvimento natural e
comum das populacBes organizacionais (O’'RAND; KRECKER, 1990). Do ajuste da lente do
ciclo de vida organizacional, dois pressupostos basicos podem ser integrados as unidades de
analise das teorias organizacionais. O primeiro € a existéncia de comportamentos similares
apresentados pelas organizacBes em determinados periodos. O segundo é que os fatores
responsaveis pelo sucesso alcancado em uma determinada fase ndo garantem o sucesso do
periodo seguinte; pelo contrario, podem ser a fonte geradora de fracasso ou ser incompativel

com as novas necessidades (DRUCKER, 1981; KIMBERLY, 1980b).
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Nas teorias interorganizacionais, existe uma relacdo intima entre o primeiro
pressuposto, comportamentos similares, e o0 processo de selecdo natural manifestado pela
teoria da ecologia das populacées (FREEMAN, 1982; HALL, 1984). Os pesquisadores dessa
area procuram compreender como as variagdes ambientais afetam as condicdes de criagéo,
mudanca e morte de populacBes organizacionais (BAUM, 1999; FREEMAN, 1982;
FREEMAN; HANNAN, 1983).

O segundo pressuposto, limitacdo do sucesso ao estagio do ciclo de vida, pode ser
relacionado com outras teorias. Principalmente, quando o ciclo de vida organizacional for
tratado na perspectiva da existéncia de diferencas nos niveis de institucionalizacdo da
estrutura e de processos entre diversos periodos de desenvolvimento. Dessa forma, ele podera
se constituir em um instrumento complementar de interpretacdo e reflexdo organizacional
(GALBRAITH, 1982; KIMBERLY, 1980a). Entre as possiveis teorias relacionadas a esse
pressuposto, estdo a dependéncia de recursos, a contingéncia racional, o custo das transacdes
e ainstitucional (HALL, 1984). Por exemplo, a teoria de dependéncia de recursos acrescenta
maior importancia aos atores internos do que a teoria ecolégica e concede-lhe independéncia
para moldarem o ambiente em beneficio de sua organizacdo (HALL, 1984). Assim, se na
avaliacdo dos fluxos dos recursos criticos e escassos 0s praticantes da teoria de dependéncia
de recursos considerassem 0s ajustes entre as dimensdes organizacionais com o atual estagio
da organizacdo (GALBRAITH, 1982), a organizagdo provavelmente minimizaria sua

vulnerabilidade e a sua dependéncia ambiental (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002).

3.2 Modelos de ciclo de vida organizacional

Os modelos de ciclo de vida organizacional encontrados na literatura divergem-se
quanto as denominagdes das fases, das unidades de analises, do nimero de estagios e da

inclusdo ou ndo de um estagio de pré-concepcdo ou de um estagio de declinio ao modelo. O
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modelo de Cooper (1979) e Machado-da-Silva, Vieira e DELLAGNELO (1998) adotaram
trés estagios; Kimberly (1980a) quatro; Dodge, Fullerton e Robbins (1994) organizaram 0s
estagios de Dodge e Robbins (1992) e sugeriram uma matriz com quatro estagios; Churchill e
Lewis (1983), Dodge e Robbins (1992) , Galbraith (1982) e Greiner (1972) utilizaram cinco
estagios; e 0 modelo de Adizes (1996) adotou dez estagios.

Adizes, (1996), Galbraith (1982), Kimberly (1980a) incluiram um estégio inicial e
Adizes (1996) e Miller e Friesen (1984), um estagio sobre a fase de declinio. Para Churchill e
Lewis (1983) o declinio € uma das opcGes disponiveis na fase de maturidade, enquanto que
Greiner (1972) considera que o estagio de declinio depende das respostas das organizacGes ao
estadgio de revolucdo, Ultimo do seu modelo. Para Hanks et al. (1993), duas condicdes
explicariam a auséncia do estdgio de declinio em alguns modelos. Primeiro é que as
implicacdes do declinio na estrutura e nos sistemas sdo menos previsiveis do que quando
associadas com o crescimento da empresa. O segundo € porque o declinio, eventualmente,
pode ocorrer a partir de qualquer estagio.

Os modelos de ciclo de vida foram elaborados em um espectro que abrange desde
estudos que apenas reconhecem a existéncia de fases até modelos pormenorizados, que
especificam as caracteristicas inerentes aos estagios e as variaveis organizacionais de analise

(HANKS et al.,1993; KIMBERLY, 1980b).

3.2.1 Modelo de Greiner

O modelo de Greiner (1972), reeditado com pequenas atualizacbes em 1998, é
direcionado as organizacGes do setor industrial com crescimento moderado. Foi elaborado a
partir de cinco dimensdes-chaves: idade, tamanho, situacdo de crescimento da industria, fase

de evolugéo e fase de revolucdo, conforme figura 4.
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Figura 4 - As cinco fases de crescimentos das pequenas organizagdes
Fonte: Greiner (1998, p. 58)

A formulacdo do modelo pressupfe que as organizacBes passam por duas fases:
evolucdo, com cinco periodos sequenciais e estaveis de crescimento; e revolucgdo,
caracterizada por momentos turbulentos ou situacdes de crises, que precisam ser resolvidos
pela organizacao para prosseguir para o estagio seguinte.

Os cincos estagios evolucionario e revolucionario combinados sdo (GREINER, 1972,
1998):
criatividade e crise de lideranca: a énfase € no desenvolvimento do produto e na criagdo do
mercado. A orientacdo do fundador é técnica e empreendedora. Por isso, as atividades
administrativas sao relegadas a segundo plano. A estrutura e a comunicacgéo sao informais. As
decisbes sdo muito sensiveis as variacdes ambientais. Com o passar do tempo, a organizagédo

aumenta a producdo e, em consequéncia, surge a primeira crise decorrente da exigéncia de
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maior eficiéncia na manufatura, do aumento do nimero de funcionarios, de um sistema de
comunicacdo e de estrutura mais adequada e formal;

direcdo e crise de autonomia: a preocupacdo € com a profissionalizacdo, geralmente um
profissional é contratado para estabelecer uma direcdo a organizagdo. A nova administracéo
estabelece alguns sistemas para estruturar a organizacdo e para melhorar os controles
financeiros e 0 processo de comunicacdo. Os funcionarios passam a receber incentivos e o
trabalho torna-se mais padronizado. Com o passar do tempo, emerge a crise de autonomia,
decorrente do processo de delegacdo a que 0s supervisores sao submetidos;

delegacdo e crise de controle: é caracterizada pela aplicacdio de uma estrutura
descentralizada, pelo aumento da responsabilidade dos administradores da producdo e do
marketing e pela implantacdo de centro de lucros e de bénus, para motivar os funcionarios. A
direcdo administra com base em relatorios periodicos e se interessa pela aquisicdo de outras
organizacbes. As comunicacdes da direcdo com 0s setores sdo raras e usualmente acontecem
por meio de telefonemas, correspondéncias ou breves visitas. A aplicacdo da delegacéo
melhora a eficiéncia das respostas as demandas dos clientes, mas a dire¢do da organizacao
sente que perdeu o controle das operacBGes para os administradores setoriais, que se tornam
mais autbnomos e assumem uma atitude paroquial. Assim, a direcdo tenta retomar o controle,
mass frequentemente, a opcao falha e emerge uma crise de falta de controle;

coordenacdo e crise de burocracia: é caracterizado pela implantagdo de sistemas formais
para melhorar a coordenagdo. A organizacdo passa a atuar por grupos de produtos, a adotar
procedimentos de planejamento formal, a contratar staff e a tomar decisdes sobre
investimentos sob criteriosa avaliacdo. Dado o crescimento da organizacédo e da formalizacéo,
divergéncias entre a direcdo e os administradores setoriais aumentam. A execugdo dos
procedimentos torna-se mais importante do que a busca por solugdes para os clientes, entdo, a

organizagdo caminha para a crise da burocracia.
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colaboracdo e um novo processo de evolucdo: a organizagdo, para superar a crise de
burocracia, incorpora a espontaneidade administrativa e a flexibilidade e incentiva o trabalho
em equipe. Ela organizacdo procura resolver os problemas rapidamente e, frequentemente,
adota a estrutura matricial. Os sistemas de controles formais sdo simplificados e os problemas
maiores sdos debatidos em conferéncias entre os principais administradores e programas de

treinamento para eles sdo implantados.

3.2.2 Modelo de Galbraith

A seguir serd apresentado o modelo de Galbraith (1982), que é direcionado para
organizagOes nascentes da area de tecnologia, venture.

O modelo mantém a preocupacdo em detalhar as tipicidades de cada estagio, mas
utiliza categorias diferentes de classificacdo. Ele apresentou uma ideia de desenvolvimento
organizacional em cinco estagios. Nessa proposta, o objetivo da administracdo é assegurar a
congruéncia entre quatro principais dimensGes da organizacdo: estruturas, processos de
decisdo, sistemas de recompensas e pessoas, com as tarefas necessarias a serem executadas
nos estagios.

O pressuposto do modelo é que, para cada estagio, uma forma apropriada de
organizacdo € indicada. A constituicdo da organizacdo ocorre a partir da concretizacdo de
uma ideia de um produto ou servico e prossegue até o dominio de um nicho do mercado.

O primeiro estagio é subdivido em dois: avaliacdo inicial e teste do prototipo e é
caracterizado pela proposta de fabricagdo e comercializacdo de algum produto. A tarefa
principal neste estagio € inventar e desenvolver o produto. No estagio seguinte, loja modelo
ou model shop, a tarefa é aperfeicoar o produto técnica e economicamente, com testes de
usos, de fabricacdo e de mercado. O terceiro estigio abrange as tarefas de ampliacdo do

volume de fabricacdo. No quarto, crescimento natural, as tarefas séo voltadas para atingir e
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manter os niveis de lucratividade e o ultimo estagio foi classificado como de manobra
estratégica, cujo propdsito € dominar um nicho de mercado.

Esse modelo agrega valor a analise do ciclo de vida organizacional, pois inclui uma
perspectiva de adequacdo da arquitetura organizacional por estagio, com o0 ajuste entre as
quatro dimensdes, que sdo subordinadas por uma tarefa principal da organizacdo naquele
momento.

Observa-se semelhanca do conceito de tarefa empregado por Galbraith (1982) com o
conceito de estratégia principal de Churchill e Lewis (1983). Pelo enfoque de adequacdo
interna do modelo, é possivel interpretar que a estratégia € que determina a estrutura. Uma das
desvantagens da proposta de Galbraith (1982) € a confianca em uma rapida expansdo da
organizacdo. Para o autor, do primeiro estagio ao segundo o numero de trabalhadores pode
chegar a cem, e no estagio trés, a organizacdo pode empregar até mil pessoas. SituacGes que
nem sempre sao materializadas, mas tipicas de algumas organizacdes do setor de base

tecnoldgica.

3.3.3 Modelo de Adizes

A proposta de Adizes (1976, 1979, 1996) foi desenvolvida para promover mudancas
organizacionais e culturais. O modelo, apresentado na figura 5, considera o grau de
flexibilidade e de controle como parametros de defini¢do do estagio, em vez do tamanho e do
tempo cronoldgico da organizacdo, apresentado por Greiner (1972). Para Adizes (1996), as
organizacles, quando jovens, sdo mais flexiveis, mas, conforme “envelhecem”, tornam-se
mais inflexiveis e o seu comportamento mais controlavel. Para ele, as empresas alcangam a
plenitude, quando atingem a intersecdo entre as vantagens de ser jovem, flexibilidade, com os

aspectos benéficos da maturidade, autocontrole. Por isso, ele desenvolveu instrumentos para
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identificar quais fatores impedem as organizacdes de alcancarem e permanecerem no estagio

de plenitude.
Estabilidade
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Figura 5 - Estagios do ciclo de vida modelo de Adizes
Fonte: Adizes (1996, p.97)

O amago dessa proposta € o tratamento distinto entre dois tipos de problemas: os
normais e 0s anormais. Os problemas normais sdo previsiveis e aceitos para determinado
estagio do ciclo de vida organizacional, enquanto que 0s anormais ndo sdo. Os estagios sdo
divididos em dois periodos: primeiro, crescimento, e segundo, envelhecimento, sustentado por
transicbes continuas. Esse modelo contém dez estagios: namoro, infancia, toca-toca,
adolescéncia, plenitude, estabilidade, aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e morte.
Porém, conforme j& apresentado na figura 5, a sequéncia de evolugdo pode ser interrompida
antes de se atingir a plenitude. Segundo Adizes (1996), o modelo pode ser aplicado em
organizagOes dos mais variados tamanhos, entretanto Hanks et al. (1993) consideram o

modelo complexo e de dificil aplicac&o.
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3.2.4 Modelo de Churchill e Lewis

Churchill e Lewis (1983), ao apresentarem seu modelo, consideraram que a proposta de
Greiner (1972) de que a organizacdo deve crescer e passar por todos os estagios ou morrer
tentando, nem sempre ocorre. Para 0s autores, 0 crescimento ndo é uma condicdo pétrea das
organizagOes. Elas podem permanecer em um determinado estagio por um longo periodo, por
opcao prépria ou por fatores contingenciais.

O modelo de Churchill e Lewis (1983) apresenta cinco estagios também, mas considera
na sua elaboracdo o porte do negocio e as especificidades das pequenas organizacOes. Eles
utilizaram como variaveis de classificacdo: o tamanho do negdcio; a diversidade; a
complexidade e cinco fatores gerenciais: estilo gerencial; estrutura organizacional; estratégias
e objetivos principais; extensdo do sistema formal; e o envolvimento do proprietario no

negocio, conforme apresentado na figura 6.
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Figura 6 - Caracteristicas das pequenas organizacdes nos estagios
Fonte: Churchill e Lewis (1983, p.39)
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existéncia: a organizacdo € simples, as principais preocupa¢des sd8o com a conquista de
clientes e a entrega do produto ou fornecimento do servico. A estratégia da organizacao é
sobreviver, o sistema formal néo existe ou a formalizacdo é minima, e o proprietario reflete a
organizacao e supervisiona tudo diretamente;

sobrevivéncia: a organizacdo ainda é simples, a estratégia passa a ser de sobrevivéncia. A
organizacdo atinge uma capacidade de producdo e os clientes estdo satisfeitos. Ela alcanca o
ponto de equilibrio e gera um fluxo de caixa suficiente para permanecer no negocio e
financiar o crescimento. A organizacdo contrata supervisores de vendas ou producdo, mas o
processo de decisdo é centralizado no proprietario, que ainda € sinbnimo do negocio. A
implementacdo dos sistemas formais é minima e o planejamento, quando formalizado,
abrange somente o fluxo de caixa e 0 orcamento;

sucesso: € dividido em dois subestagios, cuja classificacdo depende da escolha do empresario.
Se ele explorar os resultados da organizacao e direcionar o empreendimento para expanséo, 0
estdgio é o sucesso-crescimento. Mas, se o administrador optar pela manutencdo da
companhia em um ritmo estavel e lucrativo, se dedicar a outras atividades e desengajar-se da
direcdo da companhia é denominado de sucesso-desimpedido;

subestagio sucesso-desimpedido: a estratégia € manter o status quo e a lucratividade. A
organizacdo atingiu um tamanho suficiente para assegurar o sucesso econémico. O estilo
gerencial é funcional e o sistema tem um delineamento basico, principalmente na area
financeira, marketing e producdo. O administrador passa a ser um representante politico e
busca outros hobbies e novas oportunidades de negdcio. A organizagdo pode permanecer
neste estagio indefinidamente, desde que exista mercado e ela seja competitiva;

subestagio sucesso-crescimento: a estratégia € trilhar um caminho de crescimento sustentado
pela consolidacdo da organizacdo no mercado e a geracdo do fluxo de caixa positivo. O estilo

gerencial é também funcional, mas as tarefas principais sdo obter recursos para sustentar a
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estratégia de crescimento e contratar gerentes que se preocupem com o futuro da organizacéo.
Sdo implantados sistemas de controle e o planejamento formal operacional é similar ao outro
subestagio voltado para o orcamento. Se a organizagdo conseguir atingir o sucesso de
crescimento prossegue para o estagio seguinte; caso contrario, se deparara com dificuldades.
Se as causas das dificuldades forem identificadas a tempo e for possivel, a organizacdo pode
mudar para o subestagio de desengajamento ou mudar de estratégia.
decolagem: é um periodo dificil para a organizacdo. Ela precisa de recursos suficientes para
financiar o répido crescimento e o deslocamento de porte, para uma grande organizacdo. Os
sistemas tornam-se mais refinados e extensivos. Uma estrutura tipo divisional é implementada
e um processo de descentralizacdo é aplicado para melhorar a efetividade gerencial. O
proprietario deixa de ser a figura central da organizacdo. O planejamento operacional e
estratégico € enfatizado. Se as novas condicdes do empreendimento forem suficientes para a
organizacdo manter o rumo, ele desenvolvera rapidamente; caso contrario, o proprietario
sofrera pressdes internas e externas para deixar 0 comando e a organizacdo pode ser vendida
ou retroceder para um estagio anterior e continuar a sobreviver com sucesso;
maturidade-recurso: a organizagdo atinge um porte consideravel. Procura obter as vantagens
do crescimento rapido e reter 0s pontos positivos de ser pequena: flexibilidade, agilidade de
resposta e espirito empreendedor. A principal estratégia € alcancar altas taxas de retorno sobre
o investimento. A estrutura organizacional é em linha, e assessorias sdo incorporadas ao corpo
de funcionarios. A importancia do proprietario para a organizagdo diminui e passa a ser
dividida com uma administracdo profissional. A preocupacdo com eficiéncia operacional
conduz ao uso intensivo de ferramentas administrativas, tais como: controle de custos e
orcamento, planejamento estratégico formal e gerenciamento por metas.

Esse modelo foi proposto considerando as pequenas organizagdes americanas e utilizou

critérios quantitativos de classificacdo diferente dos aplicados na categorizagdo em
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organizagOes brasileiras. Os indicadores americanos sao mais extensos e, por isso, 0 quinto
estadgio esta mais associado as organizagdes de medio porte quando comparado com as
organizac0es brasileiras de mesmo porte.

Os pontos positivos do modelo de Churchill e Lewis (1983) sdo: a apresentacdo do
modelo de forma descritiva e a introducédo da discussé@o sobre os possiveis relacionamentos de
retrocesso decorrentes dos trade-off. Como fraquezas, Dodge e Robbins (1992) apontaram a
falta de evidéncia empirica e Scott e Bruce (1987), a caracterizacdo da proposta como muito

ampla.

3.2.5 Modelo de Scott e Bruce

A proposta de Scott e Bruce (1987) é um aperfeicoamento do modelo de Greiner
(1972) e uma extensdo do modelo de Churchill e Lewis (1983). Direcionado as pequenas
organizagOes, Scott e Bruce (1987) substituem a sequéncia linear de crescimento por uma
curvilinea, considerando que a velocidade e o tempo de desenvolvimento divergem entre as
organizagcbes. A construcdo do modelo utilizou a classica abordagem do ciclo de vida do
produto, além do tamanho e idade do negécio e manteve os periodos de crises que precedem
cada estagio, sugeridos por Greiner (1972).

No primeiro estagio, a organizacdo busca suprir as suas necessidades financeiras.
Quando ela puder supri-las, ela seguira para o estagio dois. Caso contrario, ndo superara a
primeira crise e permanecera por algum tempo nesse estagio. Em muitos casos, a
consequéncia ¢ a faléncia.

Quando alcanca o estagio dois, sobrevivéncia, a organizacdo adquire potencial para
sobreviver e crescer. Com a expansdo do negdcio, a necessidade de financiamento e da

disponibilidade de capital de giro aumenta. O periodo de crise, que pode surgir nesse estagio,
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é o resultado de um excesso de comercializacdo, da ampliacdo e complexidade dos canais de
distribuicéo e das pressdes externas, decorrentes da mudanca da base de competidores.

No estagio seguinte, crescimento, a organizacdo apresenta sinais de lucratividade e o
fluxo de caixa gerado € destinado a suprir as demandas do crescimento. A estrutura passa de
simples para funcional. Os sistemas de controles e comunicacdo sdo formalizados.
Dependendo de sua linha de produtos, a organizacao precisara investir também em pesquisa e
desenvolvimento. Nesse estagio, a organizacdo sofre fortes pressdes ambientais. A
competicdo entre 0s concorrentes aumenta e, se ela conseguir adaptar-se, podera permanecer
neste estagio por um longo periodo. As fontes das crises nesse estagio sdo decorrentes do
ambiente externo, geralmente, relacionadas a entrada de grandes competidores e a vontade
interna de expansao e de conquista de novos mercados.

No estagio quatro, expansdo, a pequena organizacdo implanta um sistema de
administracdo profissional. A descentralizacdo é ampliada, a estrutura passa de funcional
centralizada para funcional descentralizada, e a estratégia almejada é de crescimento e de
aumento da participacdo no mercado. Ela contrata novos profissionais, o que pode incentivar
0 aumento de divergéncias e conduzir a organiza¢do para uma crise de ordem cultural. No
esteio, o distanciamento entre os niveis operacional e gerencial e a falta de foco externo
convergem também para o surgimento de crises. Se o desejo de crescer continuar e as
condicBes forem favordveis, ao superar as crises desse estagio, a organizagdo poderd
prosseguir para o proximo.

No quinto estdgio, maturidade, a organizacdo ainda esta em fase de crescimento. Ela
estd proxima de se tornar uma média ou uma grande organizacdo. A sua estrutura
organizacional pode ser funcional ou por produto, e os procedimentos e a comunicagao sdo
altamente formalizados. Os enfoques principais da direcdo sdo: controle de gastos, énfase em

produtividade e superacdo do declinio de nichos de mercados. Apds a permanéncia por um
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periodo nesse estdgio, a organizacdo comeca a sofrer os mesmos desafios e problemas
inerentes as grandes, como a pressdo por lucratividade, retorno sobre os investimentos e
crescimentos dos conflitos entre o proprietario e 0s acionistas.

O modelo de Scott e Bruce (1987) é uma opcéo relevante para estudo do ciclo de vida
organizacional das pequenas organizacfes. Procura sanar algumas caréncias das propostas de
Greiner (1972), por meio da quebra da sequéncia de crescimento linear e pela sistematizacéo

das variaveis para categorizacdo dos estagios de forma mais especifica.

3.2.6 Modelo de Hanks, Watson, Jansen e Chandler

O modelo seguinte de Hanks et al. (1993) presta mais atencéo na definicdo de critérios
concretos de classificacdo das organizacBes nos respectivos estagios.

Hanks et al. (1993), embasados em um levantamento na literatura, apresentaram uma
metodologia operacional do ciclo de vida organizacional para as organizacdes do setor de alta
tecnologia. Para categorizar os estagios, eles utilizaram variaveis relacionadas ao contexto
organizacional e a estrutura. O modelo propde quatro estagios: de constituicdo, de expanséo,
de maturidade e de diversidade ou de declinio.

No primeiro estagio, as organizacdes sdo jovens, com poucos funcionarios, a decisdo é
centralizada, o nivel de formalizacdo é pequeno e a estrutura € simples. No segundo,
aumentam a idade, o numero dos funcionarios e as receitas provenientes da vendas, e a
estrutura muda para o modelo funcional. No terceiro estagio, as organizacfes diferenciam-se
pouco das organizagOes do estdgio anterior no quesito tempo de atuacdo, mas bastante no
quesito porte, elas quase dobram de tamanho. No ultimo estagio, a estrutura é parcialmente
divisional e o0 uso do controle é ampliado.

A proposta operacional desta taxonomia contribui para a definicdo de critérios de

identificacdo e agrupamento das organizagdes por estagio do ciclo de desenvolvimento. Ao
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discutir parametros para mensurar as oito categorias de variaveis organizacionais, 0s autores
apresentaram solucdes que podem amparar novas investigacbes. As variaveis e as suas
definicdes sao:
idade: representa o tempo de atuacdo da empresa;
0 tamanho: é mensurado pelo registro do numero de funcionarios;
a taxa de crescimento: € mensurada pela taxa de crescimento do nimero de funcionarios.
A dimenséo estrutura utilizou os seguintes grupos de variaveis:

diferenciacao vertical: inclui o nmero de niveis organizacionais;
estrutura: verifica se a estrutura é simples, funcional, divisional ou outras;
o grau de formalizacdo: utilizou uma escala de 11 itens, tipo Likert, de sete pontos, baseada
no processo de decisdo organizacional (MINTZBERG, 1973);
0 grau de especializacdo: adaptado da proposta do trabalho de Pugh, Hickson e Hinings
(1968);
0 grau de centralizacdo: também adaptado de Pugh, Hickson e Hinings (1968).

Em sintese, as oito categorias de varidveis podem ser consistentes para identificar o

comportamento da organizacdo em um determinado estagio de desenvolvimento.

3.2.7 Modelo de Lester, Parnell e Carraher

Lester, Parnell e Carraher (2003) propuseram um modelo de cinco estagios e
construiram, por meio de um estudo empirico, uma escala para classifica¢do individual das
organizagdes nos respectivos estagios.

Quanto ao modelo do ciclo de vida, os autores ndo acrescentaram nenhuma contribuicao
significativa. O modelo é genérico e elaborado a partir de propostas disponiveis na literatura.
Mantém similaridades com os modelos de Churchill e Lewis (1983) e Quinn e Cameron

(1983). Os cincos estagios sdo: existéncia, sobrevivéncia, sucesso, renovagdo e declinio.
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Quanto a escala, ele € um reforco expressivo para o estudo do ciclo da vida e como
instrumento de diagndstico gerencial. No entanto, a mesma, por ser genérica, atende a
diversos portes de empresas, pode produzir resultados divergentes, quando direcionada para
pequenas organizacfes. Porém, mostra ser um grande passo para a definicdo de uma escala

especifica para as pequenas organizacgoes.

3.2.8 Modelo de Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo

Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) conceberam um modelo de ciclo de vida
organizacional utilizando o modelo de Quinn e Cameron (1983) e as pesquisas de Miller e
Friesen (1980, 1982, 1984), para identificar as ocorréncias de mudancas nas formas de
controle e nas caracteristicas tecnologicas das organizacbes ao longo do periodo de

desenvolvimento organizacional. Apresenta-se primeiramente a concepcao do modelo e, apos,

as descricOes das caracteristicas organizacionais relacionadas ao controle e a tecnologia.

ESTAGIO DE
EMPREENDIMENTO

ESTAGIO DE
FORMALIZACAO

ESTAGIO DE
FLEXIBILIZACAO

e estrutura organizacional fluida

e regras e procedimentos
personalizados

e planejamento e coordenacéo
incipientes

e poder altamente centralizado

e &nfase em inovagdo e criatividade

e estratégia de expansao de alto
risco em relacdo ao mercado

e informac@es gerenciais:
predominantemente informais e
rudimentares

o formacéo de nichos

e captacdo e ordenacdo de recursos

e estrutura organizacional funcional

e politicas, regras e procedimentos
institucionalizados

e planejamento e coordenacéo
sistematizados

e poder relativamente centralizado

e &nfase no conservadorismo

e estratégia de estabilidade e
eficiéncia

e sistema de informacdes gerenciais

e relacionamento estavel com o
ambiente externo

e Estrutura organizacional
divisionalizada e semi-
auténoma

e politica, regras e
procedimentos
institucionalizados mas
flexiveis

e planejamento sistematico de
longo prazo

e poder descentralizado

e &nfase em inovagdo e
criatividade

e estratégia de diversificacdo
de dominio

e sistema de informacdes
gerenciais
predominantemente
descentralizado

e relagdo adaptativa com o
ambiente externo

Quadro 4 - Caracteristicas dos estagios de Ciclo de Vida Organizacional
Fonte: Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998, p. 83)
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A concepcdo do modelo de ciclo de vida utilizou trés estagios basicos: estagio de
empreendimento, estdgio de formalizacdo e estagio de flexibilizacdo. Os autores nao
incluiram um estadgio de declinio, mas salientaram que ele pode ocorrer a partir de
determinadas transformacdes da organizacdo e em qualquer dos estagios, conforme quadro 4.

O estagio de empreendimento caracteriza-se por uma forte preocupacdo com a producéo
e com as vendas, mas a tecnologia aplicada pela empresa é simples. O administrador é
centralizador e os procedimentos sdo personalizados (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA;
DELLAGNELO, 1998).

O estagio de formalizacdo caracteriza-se pelo crescente interesse em elaborar regras e
procedimentos e pela institucionalizacdo organizacional. Nesse estagio, o planejamento e a
coordenacao da organizacdo tornam-se sistematicos, os sistemas de recompensas, impessoais
e 0 processo de decisdo, mais racional (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO,
1998).

O estagio de flexibilizacdo caracteriza-se pela maturidade organizacional, pelo
despontamento da preocupacao com a responsabilidade social, pelo aumento de investimentos
na expansao do dominio e pela aplicacdo da descentralizacdo. A organizacdo pode optar por
diversificar suas linhas de produtos e de clientes; para isso, ela enfatiza a pesquisa e 0
desenvolvimento de novos produtos ou servicos (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA;
DELLAGNELO, 1998).

Com base no modelo de estagio concebido, Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo
(1998) apresentaram uma qualificacdo das caracteristicas organizacionais desdobradas nas
dimens@es: formas de controle organizacional e variagdes de tecnologia organizacional, as
quais sdo descritas a seguir, considerando-se os estagios de empreendimento, formalizacéo e

flexibilizacéo.
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No estagio de empreendimento, verifica-se a estrutura organizacional é fluida e o poder,
centralizado. A supervisdo € direta e ocorre de maneira mais intensa nas pequenas empresas,
pois a figura do empreendedor possui uma importancia fundamental nesse estagio. Os
parametros de controle ndo sdo claros, e o planejamento e a coordenacdo sdo incipientes. A
tecnologia é artesanal e associada a uma producdo unitaria (MACHADO-DA-SILVA;
VIEIRA; DELLAGNELO, 1998).

No estagio de formalizacdo, a preocupacdo do controle é com a fixacdo e a difusdo de
regras e procedimentos claros. O controle, o planejamento e a coordenacdo tornam-se
sistematicos. A definicdo da hierarquia de autoridade reduz o componente pessoal nos
sistemas de controles interpessoais. A tecnologia muda do artesanal para a rotina ou da
producdo unitaria para a producdo em massa (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA,
DELLAGNELO, 1998).

No estagio de flexibilizacdo, o controle é regido pela autorregulacdo, diretamente
vinculada a especializacdo, e pelos pares, em decorréncia da existéncia de equipes de trabalho
e de especialistas. O planejamento é de longo prazo, assim, os parametros de controles sdo
previamente definidos. A tecnologia é associada a uma grande complexidade estrutural, a
reducdo da impessoalidade nas relacGes, ao aumento da confianca na competéncia técnica
dos profissionais e a concessao de autonomia aos funcionarios. A tecnologia pode ser de fluxo
continuo, ndo rotineira e intensiva (MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELDO,
1998).

Para Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) a dindmica das caracteristicas
organizacionais se contrapde as caracteristicas estaticas dos estagios. Assim, as organizacdes
podem ser classificadas em mais de um estagio, uma classificacdo hibrida. Para os autores, a
utilizacdo do modelo é limitada. Em suma, o objetivo do modelo é enfatizar caracteristicas

especificas predominantes na organizagdo em momentos diferentes de sua existéncia e que a
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existéncia de estagio hibrido é possivel e compreensivel, pois as organizacGes ndo sdao um

todo homogéneo.

3.3 Estudos empiricos sobre o Ciclo de Vida Organizacional

Esta secdo examina os trabalhos de cunho empiricos que relacionaram as proposicdes de
algum modelo conceitual do ciclo de vida organizacional com um determinado tema e
também os trabalhos que utilizaram modelos disponiveis na literatura para ancorar as suas
investigacoes.

Quinn e Cameron (1983) estudaram a relagcdo do ciclo de vida organizacional com a
efetividade organizacional. Eles ndo propuseram um modelo significativo sobre ciclo de vida.
O modelo utilizado é oriundo de discussdes de trabalhos anteriores e considera o processo de
desenvolvimento das organizacdes como gradual. Para esses autores, a teoria contingencial
necessita reconhecer que as respostas das organizacdes ao ambiente externo variam conforme
0 estdgio em que elas se encontram, pois os critérios de avaliacdo de efetividade
organizacional mudam ao longo do tempo.

A valorizacdo dos critérios de efetividade organizacional foi avaliada por um arranjo de
quatro grupos em trés dimensdes (QUINN; ROHRBAUGH, 1983): foco interno versus
externo, importancia no controle versus flexibilidade e énfase nos resultados fim versus no
meio. Os resultados da pesquisa apontaram que as organizagOes priorizam, no primeiro
estagio, os valores mais ligados a dimensdo externa. No segundo estagio, sdo mais evidentes
os fatores vinculados a fatores internos e de flexibilidade, ao passo que, no terceiro estagio, a
importancia desses dois grupos diminui e aumenta consideravelmente a importancia dos
fatores ligados ao controle.

Miller e Friesen (1984), seguindo um modelo de cinco estagios: nascimento,

crescimento, maturidade, renascimento e declinio, agrupados, principalmente, pelos trabalhos
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de Adizes (1996), Chandler (1969), Greiner (1972), Kimberly e Miles (1980) e Scott (1971),
estudaram o ciclo de vida em grandes corporacdes a partir de quatro dimensdes: contexto,
estratégia, estrutura e estilo de tomada de deciséo.

Os autores constataram que, em cada estagio, as organizacdes apresentam caracteristicas
préprias de consisténcia interna para as quatro dimensdes estudadas. Porém, elas ndo seguem
a sequéncia logica do ciclo de vida organizacional. Eles identificaram, também, que as
organizacOes, a partir do estagio de crescimento, dependendo das circunstancias, podem
atingir a fase de declinio, sem passar por outros estagios.

Dodge e Robbins (1992) realizaram um estudo empirico com 364 pequenas
organizagOes para examinar os problemas comuns por estagio do ciclo de vida organizacional.
Revisando a literatura, eles consideram que as organiza¢Ges passam por quatro estagios
comuns. Entdo, formularam um modelo de estdgios adaptado de algumas propostas
disponiveis na literatura, os quais sdo: formacdo, crescimento inicial, crescimento tardio e
estabilidade (CHURCHILL; LEWIS, 1983; KAZANJIAN, 1988; SMITH; MITCHELL,;
SUMMER, 1985). Os resultados apontaram que nos estagios iniciais, os empresarios dedicam
maior atencdo aos problemas relacionados com o ambientes externo e, conforme a pequena
organizacdo se desenvolve, a preocupacdo com problemas internos aumenta. Os principais
problemas e a ordem ao longo do ciclo de vida organizacional sdo relacionados com:
marketing, 60%; problemas gerenciais, 24%; e financeiros com 16%. A categorizagdo dos
problemas em externo e interno por fase, realizada por Dodge e Robbins (1992), representa
uma enorme contribuicdo para o estudo do ciclo de vida das pequenas organizagdes. Mas 0s
problemas inerentes a estrutura, a formalizacdo de sistemas e aos processos de comunicagdo
ndo foram devidamente abordados na coleta de dados, o que provavelmente resultou na pouca

expressdo desses problemas nos resultados finais.
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Em um trabalho mais recente, Dodge, Fullerton e Robbins (1994) estudaram, a partir de
uma matriz com quatro estagios, o ciclo de vida organizacional e o nivel de competicdo como
mediadores dos problemas percebidos nas pequenas organizacdes. Eles descobriram que, de
um conjunto de dezesseis grupos de problemas internos e externos, nove problemas
persistiram com significativa importancia em todos os quatro estagios (DODGE; ROBBINS,
1992). Segundo Dodge, Fullerton e Robbins (1994), a constatacdo da existéncia de um bloco
central de problemas comuns em todos os estagios contradiz a premissa deterministica de que
as pequenas e médias organizacGes, ao longo de seu processo de desenvolvimento,
apresentam problemas especificos individualizados por estdgio de crescimento. Eles
consideraram que o nivel de competicdo da inddstria e ndo o ciclo de vida é a dimensao
dominante sobre a definicdo da importancia dos problemas nas pequenas e médias
organizagOes. Porém, para Beverland e Lockshin (2001), os estagios sdo caracterizados por
um problema dominante. Segundo esses dois autores, conforme as organiza¢fes dominam as
condicdes de um problema, elas passam a se dedicar a outros. Por exemplo, as organizac6es
se preocupam primeiramente com a producdo, depois com o marketing e depois com a
distribuicéo.

Assim, os resultados de Dodge, Fullerton e Robbins (1994), bloco central de problemas,
podem refletir um conjunto de problemas comuns e perenes nos estagios do ciclo de vida, mas

com grau de importancia diferente, conforme a organizacéo se desenvolve.

3.4 Sintese dos modelos de Ciclo de Vida Organizacional

Miles (1980) ressalta que, na pratica, as fases do ciclo de vida organizacional nao
possuem limites fixos, mas pela histdria, panoramas, cenarios e configuragdes tipicas, é
possivel identificar e determinar as fronteiras de um determinado estagio de desenvolvimento.

Assim, compararam-se e agruparam-se as demarcacfes dos estagios dos principais modelos
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de ciclo de vida organizacional, examinados neste capitulo, sem colunas separadas, rotuladas
apenas com numeros. Como resultado, obteve-se uma sintese com sete estagios, retratada no
quadro 5.

O estagio zero refere-se ao periodo antes do inicio da empresa, conceituado por Adizes
(1996) como periodo de namoro. Neste estagio, estuda-se a ideia de constituicdo da empresa e
a disposicdo do empreendedor para correr 0s riscos inerentes ao negdcio; caso ele ndo esteja
comprometido com a ideia - namoro -, a intencdo passara a ser um mero caso (ADIZES,
1996). Constam também no estagio, a fase de concepc¢do sugerida por Scott e Bruce (1987) e

algumas tarefas sobre a invencdo e os testes do produto (GALBRAITH, 1982).

ESTAGIOS
Autor ©) 1 2 3 4 5 6
Greiner S N | . N | . _
(1972) — Criatividade Diregdo Delegagdo | Coordenacdo | Colaboracao
Galbraith | Prova inicial . Volume de | Cresciment Manobra
(1982) - protétipo Lo LB produgéo o natural estratégica — —
Churchill .
e Lewis — Existéncia SOP revi Sucesso Decolagem Maturidade —
(1983) véncia
Scott e -
Bruce Concepgdo SOP revi Crescimento Expansdo Maturidade —
(1987) vencia
Hanks
etal. Star-up Expansdo Maturidade | Diversificagdo —
(1993)
Aristocracia
. . Burocrécia
Adizes Namoro Infancia Toca-toca Adole:‘scen- Plenitude Estabilidade incipiente
(1996) cia -
Burocracia
Morte
Machado-
({?:S."Va’ Empreen- Formali- | Flexibili-
ieirae — x x —
Dellagnelo dedor zacdo zagdo
(1998)
Lester, b
Parnell e A Emaf Sobrevi- x o
Carraher — Existéncia véncia Sucesso Renovacéo — Declinio
(2003)

Quadro 5 - Sintese dos estagios dos modelos de Ciclo de Vida Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

O estagio um trata da inser¢do da empresa no mercado; do inicio da comercializa¢do

dos produtos ou servico; e da ampliacdo do volume de producdo. Aborda a criagdo de
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mercado e a sobrevivéncia da empresa, 0 baixo nivel de formalizacdo, o alto grau de
centralizacdo das decisdes importantes no proprietario e a importancia dele para a
continuidade da empresa (CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982; GREINER,
1972; MACHADO-DA-SILVA, VIEIRA E DELLAGNELDO, 1998).

No estagio dois, a organizacdo prossegue em seu crescimento, o que implica em
mudangas na sua estrutura organizacional, na destinacdo do tempo e na avaliacdo das
incumbéncias do proprietario, nas respostas dos concorrentes e na carteira de clientes. Neste
momento, contratam-se novos profissionais e intensifica-se o processo de institucionalizacéo.
Como a empresa ainda ndo atingiu o nivel de formalizacdo proposto por Machado-da-Silva,
Vieira e DELLAGNELO (1998), foi prolongado o estdgio de empreendimento do modelo
desses autores, associado ao estagio 1, também para este estdgio (CHURCHILL; LEWIS,
1983; GALBRAITH, 1982; GREINER, 1972; MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA;
DELLAGNELO, 1998).

No estagio trés, intensifica-se a preocupacdo com aspectos internos da empresa, por
meio da busca pela consolidacdo da estrutura organizacional e pela sistematizacdo dos
controles e do planejamento. Avaliam-se o distanciamento do proprietario das atividades
operacionais, a dissociacdo entre interesses do fundador e as necessidades do dirigente, 0s
conflitos entre as diversas areas da empresa, a preocupagdo com eficiéncia e a divisdo das
tarefas. Trata-se também dos reflexos na empresa do alcance do equilibrio financeiro entre
receitas e despesas (ADIZES, 1996; CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982;
GREINER, 1972; MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO, 1998). Como o
modelo de Hanks et al. (1993) trata de empresas de tecnologia, geralmente, de rapido
crescimento apds ingressar no mercado, o0 estagio expansdo foi alocado também neste estagio.

Do estagio trés para o estagio quatro, os modelos tratam as organizagdes como grandes

empresas. Observa-se um crescimento no nimero de funcionarios e de assessorias, na linha
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de produtos, no espaco fisico e na participacdo no mercado e, consequentemente, na
rivalizacdo com os concorrentes. Essa rivalizacdo traz implicacbes nas estratégias e na
geracdo de fluxo de caixa para sustentar o desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

O estagio cinco caracteriza-se pela perda da flexibilidade, da mobilidade organizacional
e da diminuicdo do ritmo de crescimento. Trata do alto nivel de formalizacdo, do uso
excessivo de controles, da sistematizacdo do planejamento e das variacdes em torno do poder
e da influéncia do fundador.

O estagio seis pode ocorrer a partir de qualquer estagio (MILLER; FRIESEN, 1984;
HANKS et al., 1993) e é pouco abordado nos estudos. Entretanto, Miles (1980) considera
importante distinguir quando as dimensdes internas parecem levar a organizacdo ao
desaparecimento. Nesse ponto, segundo Adizes (1996), a empresa inicia um processo de
envelhecimento, passa a ser mais controlada e menos flexivel. Emana um processo crescente
de autopreservacdo, afastando-se dos clientes (ADIZES, 1996). A postura das empresas €
mais passiva diante das mudancas ambientais, e 0s seus funcionarios sdo apegados aos
sucessos do passado. Eles ndo aceitam facilmente a nova realidade da empresa. Para Adizes
(1996) se os eventos seguirem essa trajetoria, em determinado momento os lucros cessam e é
irreversivel a tendéncia de declinio.

Comparando-se os modelos ciclo de vida organizacional observa-se que as primeiras
conclusfes apontaram que a expansdo das empresas conduz a mudanga na estrutura, em um
caminho que seria sequencial e deterministico (GREINER, 1972, 1998), com é&nfase
prescritiva e previsivel (CHURCHILL; LEWIS, 1983; GREINER, 1972). Essas
argumentacodes iniciais foram questionadas por outros autores (KIMBERLY; MILES, 1980;
LESTER; PARNELL, 2006; SCOTT; BRUCE, 1987), que avaliaram o ciclo de vida
organizacional, como uma perspectiva, sem o determinismo da visao bioldgica (KIMBERLY;

MILES, 1980). Para eles, embora o ciclo de vida organizacional prognostique um crescimento
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progressivo (HANKS et al., 1993), as organizacGes podem retroceder a estagios anteriores
(CHURCHILL; LEWIS, 1983, SCOTT; BRUCE, 1987), com o proposito de evitar o
encerramento das atividades (LESTER; PARNELL, 2006). As empresas também podem ser
conduzidas prematuramente ao estagio de declinio (MILLER; FRIESEN, 1984) ou a faléncia,
bem como permanecerem em um mesmo estagio por longos periodos, principalmente as
pequenas empresas (LESTER; PARNELL, 2006).

Em sintese, os modelos sobre o ciclo de vida organizacional atendem os mais diversos
portes de empresa, porém € na pequena empresa que a sua aplicacdo repercute mais
positivamente; porque os principais modelos tratam no primeiro estagio, do que se poderia
entender como uma pequena empresa (DODGER; ROBBINS, 1992; HANKS et al., 1993).

Embora o arranjo apresentado no quadro 5 mostre sete estagios, considera-se que
apenas as caracteristicas dos estagios destacados, 1, 2, e 3, sdo mais tipicas da realidade da
pequena empresa. Uma vez que se considera para efeito deste trabalho, que a partir do quarto
estagio, as descricBes sdo mais proximas a realidade de uma grande empresa, conforme sera
apresentado no capitulo 4. Finalizando, dada a inexisténcia de demarcacdes fixas entre 0s
estagios, ndo se descarta a possibilidade da sobreposicdo entre eles durante os periodos de
transicdo, com o predominio do antigo sobre o novo, até a ascendéncia do novo sobre o
antigo, da existéncia de estagios hibridos (GREINER, 1998, MACHADO-DA-SILVA;
VIEIRA; DELLAGNELO, 1998) e de que, como em qualquer classificacdo, esta também é
plausivel de limitac6es

No capitulo seguinte, examina-se um conjunto de especificidades de gestdo das
pequenas empresas, que serdo utilizadas para categorizar as empresas nos respectivos estagios

do ciclo de vida organizacional.
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4 AS ESPECIFICIDADES DE GESTAO DA PEQUENA
EMPRESA

Este capitulo discute a importancia da pequena empresa e as suas especifidades de
gestdo, bem como apresenta uma proposta para representd-la por meio de um esquema
tedrico, agrupando as suas principais caracteristicas em quatro especificidades. A definigdo
qualitativa e quantitativa das especificidades foi proposta apds um exame na literatura e
seguiram as consideracdes de Nadler, Gerstein e Shaw (1994), de que a organizagdo é um
sistema de comportamento complexo, independente e inter-relacionado. Assim, definiram-se
as dimensdes em: dirigente, organizacdo, estratégia e contexto organizacional (BRITO, 2008;
ESCRIVAO FILHO, 2006; GARTNER, 1985; HANDY, 1978; LEONE, 1999: NADLER;
GERSTEIN; SHAW, 1994: RIBEIRO, 2008; ROULEAU; SEGUIN, 1995; TERENCE,

2008).

4.1 Critérios de classificacdo da Pequena Empresa

A definicdo do tamanho das empresas € uma das questbes perenes da literatura
administrativa e econdbmica (DRUCKER, 1981). Existem muitas definicdes possiveis, que
divergem entre os paises e entre os 6rgdos oficiais de um mesmo pais. Elas modificam-se
conforme o contexto institucional ou histérico e as classificagdes servem a interesses
econbmico, fiscal, bancario e académico entre tantos outros (D"AMBOISE; MULDOWNEY,
1988; JULIEN, 1997; RAMOS, 1995). Porém, segundo Tafner (1995), hd um entendimento
tedrico para a definicdo de pequena empresa para todas as empresas que nao sdo grandes. De
acordo com esse entendimento, pequena empresa englobaria o que os érgéos oficiais do Brasil
classificam de micro, pequena e média. Isso é, na verdade, mais um apelo para voltar a

atencdo e destinar apoio para as empresas do que uma proposta de classificacao.
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Mas, dada a necessidade de se distinguir pequena empresa, elas podem ser classificadas
tanto por parametros qualitativos como quantitativos (JULIEN, 1997). Os parametros
quantitativos mais utilizados sdo: numero de empregados por setor econdmico, faturamento,
volume de vendas e capital social (D"AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; LEONE, 1991).
Utilizam o ndmero de funcionarios como critério principal de classificacdo, o0s paises
abrangidos pela OCDE: Brasil, Argentina, Malasia, Australia, Coréia do Sul e Filipinas. O
critério de pessoal ocupado é adotado, mas com menor frequéncia, na Argentina (Banco
Central), no Uruguai, no México e na Alemanha. No Brasil ele é adotado pela CNI
(Confederacdo Nacional da Industria) (RAMOS, 1995).

Esses critérios apresentam a vantagem de serem facilmente coletados e utilizados. Eles
atendem a diversas demandas e retratam aspectos de situacdes especificas do comportamento
da empresa relacionados ao desempenho organizacional (LEONE, 1991). Porém, em algumas
situacOes, podem se mostrar imprecisos, insuficientes e vinculados a determinada finalidade,
dificultando compara¢fes (DRUCKER, 1981; JULIEN, 1997; LEONE, 1991). Como o
exemplo apresentado no quadro 6. Neste enquadramento, o critério de classificacdo “receita

bruta anual” possui valores de corte diferente conforme a aplicacdo pretendida.

Estatudo da Micro e Pequena Simples Federal
Porte da empresa Empresa (Receita Federal)
Receita Bruta Anual
Microempresas igual ou inferior a R$ 433.755,14 igual ou inferior a R$ 240.000,00
Empresa de Pequeno de R$ 433.755,15 a de R$ 240.000,01 a
Porte R$ 2.133.222,00 R$ 2.400.000,00
Médias Empresas Acima de R$ 2.133.222,00 Acima de R$ 2.400.000,00
Finalidade Programas de créditos do governo Enquadramento fiscal
Federal

Quadro 6 - Classificacdo do porte de empresa - Receita anual
Fonte: SEBRAE (2008)

Para classificar as pequenas empresas, 0 Servico de Apoio a Micro e Pequena Empresa

(SEBRAE) sugere o nimero limite de funcionarios, de acordo com o setor econémico da
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empresa, conforme quadro 7. De acordo com esse critério, para 0 setor industrial a
microempresa deve possuir até 19 empregados; a pequena empresa, de 20 a 99; e a empresa

de porte medio entre 100 a 499 funcionarios.

Porte d IndUstria | Comércio e Servico
orte da empresa Numero de funciondrios
Microempresas Até 19 até 09
Pequenas Empresas de 20 a 99 de 10 a 49
Médias Empresas de 100 a 499 de 50 a 99
Grandes Empresas acima de 499 acima de 99

Quadro 7 - Classificagdo do porte de empresa - Numero de funcionérios
Fonte: SEBRAE (2008)

O Small Business Administration utiliza, dependendo do setor econémico, o nimero de
empregados ou a receita anual como critérios de classificacdo do porte de empresas. Para o
setor industrial, o primeiro critério de classificacdo € o nimero de funcionérios. Esse critério
considera como pequena empresa a industria com até 500 funcionarios e considera para efeito
de célculo os funcionarios contratados em tempo integral, parcial, terceirizado e temporario,
além de incluir a soma dos funcionarios da matriz com os das filiais, quando for o caso.
Entretanto, a classificacdo do Small Business Administration altera-se, para alguns tipos de
producdo, o numero pode variar entre 500 a 1500. No entanto, o limite de até 500
funcionarios engloba 75% das indUstrias americanas (SBA, 2008).

Para Drucker (1981) uma empresa pequena nem sempre € uma pequena empresa.
Algumas empresas com numero reduzido de funcionarios podem ter uma receita altissima.
Essa situacdo certamente desvirtuaria uma definicdo precisa do porte da empresa e,
consequentemente, os resultados das andlises. Drucker (1981) considera que a estrutura
administrativa influencia significativamente o porte da empresa, pois, existe uma relacéo entre
0 porte da empresa e o0 tipo de estrutura requerida. Assim, a estrutura administrativa adotada
pela organizacao reflete o seu tamanho. “Uma empresa ¢ do tamanho da estrutura

administrativa que necessita” (DRUCKER, 1981, p. 221).
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Recentemente, Torrés e Julien (2005) reafirmaram essa proposicdo e propuseram uma
nova proposta de especificacdo das pequenas empresas. Para eles, um modelo de classificacdo
universal € limitado. Nas pesquisas empiricas, a classificacdo de pequena empresa pode ser
prejudicada, dependendo de qual critério utilizado para a definicdo. Em certas ocasies,
apesar de ndo satisfazer o critério escolhido, a empresa pode ser considerada como pequena,
considerando-se outros critérios. Assim, eles consideraram na categorizacdo das pequenas
empresas uma perda ou diminuicdo das suas especificidades. Eles sugeriram que, ao invés de
definir somente 0 que uma pequena empresa €, definir também o que uma pequena empresa
ndo é. Pois elas sdo ao mesmo tempo heterogéneas com diferentes estilos gerenciais, sistemas
de comunicacdo, estruturas organizacionais e estagios do ciclo de vida, mas sdo também
homogéneas, com caracteristicas comuns (CHURCHILL; LEWIS, 1983; JULIEN, 1997).
Dessa forma, apesar de as empresas apresentarem um elevado grau de tipicidades, atualmente
elas sdo afetadas por varios fatores econdmicos, como a internacionalizacdo dos negocios, o
que faz, em alguns critérios de analise, que elas se diferenciem das demais (TORRES;
JULIEN, 2005).

Essa proposta, denominada de modelo anti-small, procura entender o que a pequena
empresa ndo € ou quais caracteristicas elas ndo apresentam para efeito de classificacdo, de
andlise e de generalizacdo sob determinado contexto. Por exemplo: se a empresa ndo possuir
um gerenciamento descentralizado, seria classificada como uma pequena empresa para efeitos
de analise, mesmo empregando um numero de funcionarios superior ao definido pelos
critérios quantitativos (TORRES; JULIEN, 2005).

Segundo Ramos (1995, p. 4), sobressaem na literatura 0s seguintes critérios
qualitativos: identificacdo entre propriedade e gestdo cotidiana da empresas; vinculo estreito
entre familia e empresa; independéncia em relacdo a grande empresa; posi¢do central do

empresario, na condugdo das atividades da empresa em todos 0s seus aspectos; elevado grau
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de dependéncia de clientes, fornecedores e concorrentes; carater pessoal em relacdo aos
clientes; mao-de-obra ndo qualificada e reduzida. Embora a adocdo desses critérios seja
analiticamente interessante, eles ndo sdo usados com muita frequéncia, dada a dificuldade de
seu tratamento, principalmente quando a amostra envolve um grande niumero de empresas.

Assim, essa pesquisa utilizara critério quantitativo.

4.2 Modelagem Organizacional da Pequena Empresa

Hall (1984) defende a necessidade de se formular tipologias que determinem quais sao
as variaveis organizacionais criticas e que diferenciem os fenémenos a serem investigados.
Porém ha uma dificuldade basica em se classificar qualquer coisa, porque uma categorizacao
gue atenda bem em uma circunstancia pode se mostrar desastrosa em outra situacdo. Assim,
conforme se buscam classificacbes mais depuradas, a dificuldade se acentua (HALL, 1984).
Analogamente, essa situacdo ocorre nas teorias organizacionais, Vvisto que as empresas
formam um conjunto de relagdes complexas (HALL, 1984; NADLER; GERSTEIN; SHAW,
1994).

Contudo, a teoria administrativa ndo pode tomar essa complexidade como um elemento
limitador. Pelo contrario, ela precisa dedicar esforcos para modelar o comportamento e as
influéncias dessas relacGes, a fim de que se possa contribuir mais eficientemente com a
funcdo de projetar, de construir e de operar as organizagcbes (HALL, 1984; NADLER;
GERSTEIN; SHAW, 1994). Segundo Nadler, Gerstein e Shaw (1994), isso é possivel porgque
0s padrdes de comportamentos organizacionais podem ser descritos em forma de modelos

conceituais e interpretativos.
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4.2.1 Descricéo de Leone

Para Leone (1999), especificidades sdo as caracteristicas inerentes as pequenas
empresas que as distinguem das de grande porte. A proposta da autora agrupou as
caracteristicas das pequenas empresa nas vias — especificidades —:
especificidade organizacional: o processo de deciséo é centralizado, geralmente a estrutura
organizacional € simples e informal e composta por poucas unidades ou funcdes
administrativas. Em face da estrutura enxuta, o fluxo de informacéo é direto entre o dirigente
e 0s empregados e também entre os proprios empregados. O controle sobre o ambiente
externo é minimo, o sistema de informacdo externo é simples e a postura da empresa é
reativa aos acontecimentos do ambiente. A forma de administracdo é monolitica,
personalizada na figura do dirigente, e o nivel de maturidade organizacional é baixo. Os
processos de planejamento e controle sdo poucos formalizados e quantificados, e a estratégia
é intuitiva e pouco formalizada.
especificidade decisional: ordinalmente, ndo sdo adotadas atitudes analiticas e estratégicas
por parte dos dirigentes. O processo de decisdo é comumente individual, e o dirigente assume
todas as responsabilidades pelos resultados; marcado por um sistema de valores; baseado na
experiéncia, no julgamento e na intuicdo; e os funcionarios sdo somente comunicados das
decisbes escolhidas. As decisbes sdo pautadas em trés racionalidades: a racionalidade
econdmica, voltada para resultados; a racionalidade politica, embasada na manutengdo do
poder; e, também, a racionalidade familiar, visando ajudar os filhos e a manutencéo do lar.
especificidade individual: as pequenas empresas Sdo caracterizadas por possuir um
individuo no papel predominante, o proprietario-dirigente. Ele influéncia todos os aspectos da
empresa e associa 0S seus objetivos pessoais aos objetivos organizacionais. A eficacia da

empresa esta atrelada em atender os seus objetivos e as suas aspiragdes, muitas vezes, uma
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extensdo da familia. Existe uma identificacdo da pessoa juridica com a pessoa fisica, uma

simbiose entre patriménio da empresa e patriménio familiar.

VIA

CARACTERISTICAS

ORGANIZACIONAL

gestdo centralizada

controles poucos formalizados

estrutura simples e com poucas fungdes

sistema de informag8o simples

baixo grau de formaliza¢do do planejamento

estratégia intuitiva e informal

nivel de maturidade organizacional baixo

dependéncia do ambiente

postura reativa

DECISIONAIS

tomada de decisdo é individual

a decisdo abrange um curto periodo de tempo

forte uso de sistema de valores pessoais

intuitiva e tentativa e erro

baixo uso de fonte formais de informacéo

uso das racionalidades: econdmica, politica e familiar

INDIVIDUAL

figura predominante do administrador-proprietario

autoridade baseada na propriedade

investimento do patriménio pessoal

forte relagdo entre objetivos pessoais e organizacionais

miscelanea entre pessoa fisica (familia) e pessoa juridica

alto grau de dependéncia do neg6cio para com o proprietario

Quadro 8 - Especificidades das Pequenas Empresas

FONTE: Leone (1999)

Pode-se observar pelas suas especificidades, conforme quadro 8, que na pequena

empresa nem as atividades sdo conscientemente planejadas e nem as suas decisGes sdo

intencionalmente estruturadas. Desse modo, ela ndo pode ser considerada propriamente dita

uma organizacdo formal; portanto, a sua leitura devera ser explorada, também, como um

modelo de organizag&o social, proxima ao modelo familiar (ESCRIVAO FILHO et al. 2005;

SCHEIN, 1980). Além disso, ressalte-se que, na descri¢do das suas caracteristicas, é preciso

considerar a existéncia de um continuo. Esse prolongamento mostra que, conforme a

organizacao se desenvolve, o seu modo de lidar com as suas atividades também muda. Assim,

quanto mais desenvolvida for a organizagdo, mais 0s seus processos e a sua estrutura tenderédo

para a formalizagdo e se distanciardo da simbiose empresa e familia (LEONE, 1999;

SCHEIN, 1980).
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4.2.2 Modelo de Gartner

Gartner (1985), interessado em compreender a criacdo dos pequenos negocios, propés
um modelo formado pela descrigdo de varidveis organizacionais em quatro especificidades,

conforme demonstrado na figura 7.

| iNnDivibuo |

P B

\ l / | ORGANIZACAO

PROCESSO

AMBIENTE |

Figura 7 - Modelo de descri¢do de Gartner
Fonte: Gartner (1985, p. 698)

O individuo, primeira especificidade, é visto como o responsavel pela criacdo e o
desenvolvimento do negécio. O ambiente, segunda especificidade, trata dos aspectos
relacionados sobre como os empreendedores respondem e se interagem com o ambiente. A
terceira especificidade, processo, considera a acdo do empreendedor como um conjunto de
atividades e fungdes. Na ultima especificidade, organizacédo, o autor tratou como os diferentes
tipos de empresas podem seguir formas distintas de organizacdo, durante o periodo de criacdo
e de institucionalizagéo.

Esse modelo permite desenvolver suposices de relacbes causais, entre as variaveis

organizacionais descritas em uma mesma dimensao e também com as demais.

4.2.3 Modelo de Nadler, Gerstein, Shaw e colaboradores

Nadler, Gerstein e Shaw (1994) propuseram um modelo baseado na congruéncia

organizacional. No modelo, a organizacdo é um sistema que toma insumos do seu contexto de
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atuacdo, cujos elementos principais sdo: 0 seu ambiente, 0S recursos existentes e a sua

historia, conforme esquematizado na figura 8.

Estrutura e

INSUMO

Ambiente

Recursos

Historia

processos
informais

1T

Trabalho *

Organizaca
o formal

Estratégia )

PRODUTO

Nivel de:
Sistema

Unidade/
grupo

Individual

Pessoal

Feedback

Figura 8 - Modelo Organizacional
Fonte: Nadler, Gerstein e Shaw (1994, p. 43) e Nadler e Tushman (1980, p. 47)

Para os autores, conforme a organizacdo opera, ela transforma a estratégia oriunda do

seu contexto em produtos ou servigos. A partir desse entendimento, a organizagdo pode ser

interpretada por quatro componentes chaves: o trabalho, o pessoal, a organizacdo formal e a

organizacao informal. O objetivo principal da direcdo é adequar os componentes entre si,

procurando alcancar o maior grau de congruéncia possivel.

4.2.4 Pesquisas do Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena

Empresa (GEOPE)

O GEOPE-EESC-USP (Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena Empresa) tem

estudado as especificidades da pequena empresa. Observa-se um crescente esforgo dos seus

membros em desenvolver um modelo de representacéo da realidade dessas empresas, como

Albuquerque (2004), Brito (2008), Carvalho (2004), Escrivéao Filho (2006), Fernandes (2002),

Motta (2000), Ribeiro (2008) e Terence (2008).
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Motta (2000), em uma investigacdo sobre os fatores pessoais e impessoais que

condicionam a adogdo de métodos de custeio, utilizou trés

denominados de fatores: contextuais, organizacionais e pessoais

(2002), ao estudar as caracteristicas do planejamento estratégico, considerou trés elementos da
pequena empresa: as caracteristicas comportamentais, contextuais e estruturais de gestdo; ja
abordando a melhoria da gestdo da informacao sobre 0 ambiente, tendo 0 processo estratégico
e a competitividade nas pequenas empresas como elementos de andlise, Carvalho (2004)
utilizou como caracteristicas especificas da pequena empresa: as forcas ambientais, a
limitacdo de recursos e a acao do dirigente; e Albuquerque (2004) direcionou as proposi¢des
do modelo de Nadler, Gerstein e Shaw (1994): estrutura, comportamento, estratégia e

tecnologia para apresentar propostas de melhoria no gerenciamento da informacédo interna,

visando a administracdo estratégica das pequenas empresas.

grupos de especificidades

(administrador); Fernandes

DIRIGENTE

PEQUENA
EMPRESA

/

ESPECIFICIDADES AMBIENTE ORGANIZACAO
ORGANIZACIONAIS  ORGANIZACIONAL

As especificidades de gestdo da Pequena Empresa,
resultado da sintese de Terence (2008)

DIRIGENTE

!

GESTAO

As especificidades de Gestdo da Pequena Empresa

Figura 9 - Especificidades de Gestdo da Pequena Empresa

Fonte: Terence (2008) e Brito (2008)

Além disso, ao discutir sobre fatores restritivos e facilitadores da administracdo

estratégica, Escrivao Filho (2006) propés um mapa como representacdo das especificidades
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organizacionais da pequena empresa, considerando as especificidades “dirigente”
(estrategista), “organizagdo” (estrutura) e “contexto” como elementos relevantes da sua
proposta. Terence (2008), estudando o processo de criacdo de estratégias nas pequenas
empresas de base tecnoldgica, ampliou o debate de Escrivdo Filho (2006) e retratou as
especificidades de gestdo da pequena empresa em uma figura triangular, representando: as
caracteristicas do dirigente, as especificidades organizacionais e 0 ambiente organizacional.
Para Brito (2008) e Ribeiro (2008), as trés especificidades propostas por Terence (2008)
encontram-se em constante movimentacao; por isso, dependendo dos acontecimentos uma das
especificidades pode assumir mais relevancia do que as outras. Assim, elas consideraram que
a gestdo da pequena empresa assume uma posicdo central, porque € atribuicdo da gestdo
unificar as atividades relacionadas as outras trés especificidades de gestdo, conforme figura 9.

A proposta de Brito (2008) mostra-se pertinente como um instrumento de representacdo
da pequena empresa. Entretanto, considerando a necessidade de examinar as pequenas
empresas sob a perspectiva do seu processo de nascimento, crescimento, plenitude e declinio
(ADIZES, 1996; GREINER, 1972; 1998; KIMBERLY; MILES, 1980), sugere-se um
aprimoramento da proposta. Como o contexto inclui os aspectos da historia da organizacdo —
pois existem evidéncias de que comportamentos anteriores e 0s acontecimentos pelos quais as
empresas passaram influenciam o seu presente (NADLER; GERSTEIN; SHAW, 1994) — ele
posiciona-se como um elo entre os fatores internos e 0s que estdo fora dos limites da
organizacdo (DAFT, 1999).

Segundo Nadler e Tushman (1980), existem muitas maneiras diferentes de se pensar
sobre as relagdes dos diversos componentes organizacionais; a sugestdo apresentada aqui €
apenas uma delas. Ela demostra a possibilidade de se caracterizar a pequena empresa por
meio das especificidades “dirigente”, “organizacdo”, “contexto” e “estratégia”, as quais sao

apresentadas a seguir.
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4.2.4.1 Dirigente

O dirigente da pequena empresa estd proximo da acdo e toma as decisdes de forma
intuitiva, por julgamento, e age com alto grau de autonomia (GIMENEZ, 2000; LEONE,
1999; MINTZBERG, 2006a). Ele concentra-se pouco nas atividades; é mais preocupado com
horizonte de tempo de curto prazo e explora pouco as informagfes sobre o seu negdcio
(FLOREN, 2006; GIMENEZ, 2000; MINTZBERG, 2006a). Além disso, ele é o responsavel
pela execucdo da acdo e, as vezes, ele mesmo a executa (LEONE, 1999; MINTZBERG;
2006a). E o arquiteto, o artesdo e também o ator principal da estratégia (GIMENEZ, 2000;
MINTZBERG, 2006a).

O trabalho realizado pelo dirigente ndo € planejado; pelo contrario, é inconstante,
variado, intuitivo e fragmentado e a realizacdo de uma atividade conduz a outra, muitas vezes
sem terminar a anterior. O dirigente conduz vérias atividades simultaneamente, as quais
tendem a informalidade e levam-no a alternar constantemente seu foco de atencdo dos
problemas (FLOREN, 2006; LEONE, 1999).

O dirigente da pequena empresa prefere receber pessoalmente as informacgdes e de
forma descomplicada. Rejeita perder tempo lendo fontes de informagdes complexas e formais,
como relatérios. Prioriza a comunicacdo informal e, geralmente, ndo utiliza uma agenda de
compromissos. As suas atividades sdo esporadicamente programadas, pois ele €
continuamente interrompido durante a execucao de seu trabalho (FLOREN, 2006).

Segundo Teixeira (1981), o dirigente da pequena empresa intervém mais
frequentemente nos diversos fluxos de trabalho, pois as variagdes do seu trabalho sdo maiores
do que o observado nos dirigentes de grandes empresas, em especial: no ndmero de
atividades, na variedade, na fragmentacdo, no numero de rondas, no nimero de atividades
iniciadas pelo proprio dirigente, no menor tempo de duracdo das atividades e no menor nivel

de dedicacdo — concentracdo — na execucao das atividades. Por outro lado, as varia¢es do seu
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trabalho sdo menores do que na grande empresa: no tempo dedicado as reuniées programadas

e na comunicacao formal (TEIXEIRA, 1981).

4.2.4.1.1 O dirigente da pequena empresa como estrategista

As estratégias podem brotar em qualquer lugar na empresa, podem ser deliberadas ou
emergentes, mas quem possui a incumbéncia de gera-las? Segundo Mintzberg (2006b)
qualquer pessoa na organizacao, desde que desempenhe alguma acdo importante, pode ser um
estrategista. No entanto, pelas posi¢cdes ocupadas, os dirigentes sdo os candidatos mais
propensos ao titulo de estrategista (MINTZBERG, 2006b).

Na pequena empresa, o dirigente é o ator principal do processo estratégico e as suas
escolhas estratégicas sao influenciadas pelas suas caracteristicas pessoais (GIMENEZ, 2000).
Para Mintzberg (2006b), ele é um artesdo, e a estratégia, a sua argila. A cabeca dele esta
concentrada na argila e na confeccdo da obra; para concebé-la ele usa a sua experiéncia e
projecdes futuras. Esses fendmenos sdo relacionados as escolas empreendedora e cognitiva do
esquema de Mintzberg (GIMENEZ, 2000).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) explicaram que, na escola empreendedora, a
estratégia existe na mente do dirigente, por isso, ele é considerado o arquiteto da estratégia, o
seu inspirador e o seu projetista. O dirigente é considerado um visionario, pois € quem define
0 que precisa ser feito e a direcdo do negdcio a longo prazo, visao de futuro. Sobressai nessa
formacéo da estratégia, 0 uso da experiéncia e da intui¢do, que pode ser tanto deliberada em
uma visdo global e emergente em seus desdobramentos (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Na visdo da escola cognitiva, os estrategistas sdo considerados como autodidatas e a sua
experiéncia possui forte influéncia nos processos de pensamentos e formulagdes estratégicos.

Eles tratam as informacdes vindas do ambiente de duas formas: objetiva, sem deturpacdes; e
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subjetiva, com interpretacdes. Eles atuam para modelar, construir ou emoldurar o ambiente.
Emoldurar é a capacidade de discernir o que faz parte da figura, contexto, e o que nao faz.

Em sintese, o dirigente da pequena empresa € retratado como tendo Varias
incumbéncias. Ele representa ao mesmo tempo as fungdes do responsavel maximo da
organizacdo, dos chefes, dos supervisores e dos lideres empresa. As caracteristicas das
atividades que desempenha fazem com que ele seja uma figura complexa e heterogénea.
Porque existem diferencas entre os estilos adotados, dependendo, entre outros fatores, do

sexo, da formacdo e da idade dos dirigentes

4.2.4.2 Organizacao

A intencdo neste topico é identificar e retratar os principais componentes da segunda
especificidade de gestdo da pequena empresa: a “organizacgao”.

Hall (1984) entende a organizacdo como uma entidade complexa, deliberadamente
constituida e que possui uma série de elementos. Barnard (1971) também pensou a
organizagcdo como um conjunto, mas de atividades ou forcas de duas ou mais pessoas
conscientemente coordenadas. Para os dois autores, ela é como uma unidade que busca
cumprir objetivos comuns, legitimados e especificos e que faz parte de um sistema social
maior. Schein (1980) esclareceu que uma organizacao € fundamentalmente um conjunto de
funcBes e um esquema para coordena-las. Ao passo que Scott (1998) a define a partir de trés
perspectivas e também das suas combinacdes: sistema racional, sistema natural e sistema
aberto.

Na primeira perspectiva, sistema racional, a organizacdo € entendida como um coletivo
orientado a busca de objetivos relativamente especificos e que sdo retratados em estruturas

socialmente formalizadas.
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Na segunda, natural, a organizacdo é também um coletivo, mas os participantes buscam
multiplos interesses. No entanto, agem para perpetuarem a organizacdo como uma importante
fonte de recursos. Nessa perspectiva, a estrutura informal é um meio relevante para
compreender 0 comportamento organizacional.

Na ultima perspectiva, sistema aberto, as organizagdes sdo como um sistema de
atividades independentes e ligadas, as quais sdo modificadas por coalizbes de participantes.
Esse sistema é afetado pelas condi¢fes do ambiente em que opera (SCOTT, 1998).

Para Nadler, Gerstein e Shaw (1994), a organizacdo € constituida de componentes
principais, e 0 melhor modo de compreendé-la € por meio da identificacdo e interpretacdo
desses componentes chaves. Scott (1998) sugere uma simplificacgdo da organizacdo nos
componentes: tecnologia, estrutura social, participantes e metas. Escrivao Filho et al. (2005)
citam que, nas pequenas empresas, 0S componentes organizacionais podem ser denominados
de caracteristicas especificas ou especificidades organizacionais ou especificidades de gestéao.
Esses Ultimos autores apresentaram seis especificidades e consideraram que a tecnoldgica e a
estrutura seriam inerentes a dimensdo tratada neste tépico, organizacao. Leone (1999) também
apresentou uma especificidade propria, denominada de via organizacional. Hanks et. al.
(1993) utilizaram cinco grupos de denominac@es: diferenciacdo vertical, forma da estrutura,
formalizacdo, centralizacéo e especializacdo. Do modelo de organizagéo de Galbraith (1982)
dois componentes podem ser relacionados a dimenséo “organizacdo™: o processo de decisdo e
a estrutura. Segundo Leone (1999), a pequena empresa apresenta uma gestdo centralizada,
situacdo extraorganizacional incontrolavel, fraca maturidade organizacional, estrutura
simples, mas agil, baixa especializacdo e sistema de informagdo simples. Por isso, a
especificidade de gestdo organizacdo pode ser representada pelos componentes-chaves:

estrutura organizacional, tecnologia e processos, 0s quais sdo examinados a seguir.
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a) Estrutura Organizacional

O conceito de estrutura é simples, quando associado a sustentacdo de uma obra fisica ou
quando relacionado a representacdo de uma organizagdo por meio de uma figura
bidimensional, a qual especifica os diferentes niveis hierarquicos e as diferentes areas
funcionais (HALL, 1984; SCHEIN, 1980). Entretanto, o conceito de estrutura organizacional
ndo é tdo fécil quanto parece. A analogia entre as estruturas organizacionais e as dos prédios
ndo é perfeita e 0 uso de organograma como molde de representacdo € limitado para explicar
0 que acontece realmente em uma organizacdo (HALL, 1984; SCHEIN, 1980).

Para Hall (1984), uma definicdo coerente de estrutura organizacional foi fornecida por
Blau (1974), como “as distribui¢des, em diversos sentidos, das pessoas entre posicdo social
que influenciam as relagdes de papel entre essas pessoas” (HALL, 1984, p. 37). Contudo,
mesmo essa definicdo precisa de ampliacdes (HALL, 1984). A primeira € a inclusdo da
divisdo do trabalho, porque as pessoas possuem tarefas diferentes dentro das organizagdes; e a
segunda é que as organizacdes contém categorias ou hierarquia. Desse modo, as posi¢cdes que
as pessoas ocupam dentro da organizagdo possuem normas e regulamentos que condicionam
0S seus comportamentos.

Além disso, a estrutura organizacional, de certo modo, é uma forma de exercer o poder
(SCHEIN, 1980). Situacdo que pode ser compreendida pelos trés tipos de sistemas propostos
por Scott (1998): racional, natural e aberto.

Segundo Scott (1998), na perspectiva do sistema racional, incluindo-se o pragmatismo
de Taylor, a prescrigdo de Fayol, a descricdo de burocracia de Weber e as causas e os efeitos
das decisdes de Simon, a estrutura age para condicionar os participantes a um comportamento
calculado.

Enquanto que, na perspectiva da organizacdo como um sistema natural, reconhece-se a

existéncia de elos informais e que o comportamento dos participantes organizacionais €
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complexo. Por isso, de dificil controle (SCOTT, 1998). Nessa situacdo, a estrutura torna-se
um meio coletivo para se alcancar os objetivos e a sobrevivéncia da empresa (SCOTT, 1998).

Na perspectiva de sistema aberto, o desenho organizacional é influenciado por fatores
contingenciais entre os quais destacam-se: 0 tamanho, o grau de escala, a tecnologia, 0
geografico, a incerteza, a predisposicdo dos participantes, a dependéncia dos recursos, a
diferenca cultural e o ciclo de vida (SCOTT, 1998, p. 97). Portanto, uma das caracteristicas
dos arranjos organizacionais € o seu dinamismo, logo uma necessidade constante de ajustes
(SCOTT, 1998). Nessa visdo, o melhor modo para a organizacao se estruturar depende da
natureza do seu ambiente e da sua capacidade de processar as informacBes necessarias para
sua sobrevivéncia (SCOTT, 1998).

Como consequéncia, as estruturas sdo 0s contextos em que o poder é exercido, pois elas
estabelecem ou determinam quais posicGes tém poder sobre quais outras, onde as decisfes sdo
tomadas e onde sdo executadas as atividades das organizacdes (HALL, 1984).

De modo geral, a estrutura € a resposta das organizacfes as demandas de tamanho, de
tecnologia, do ambiente e das escolhas estratégicas. O objetivo da estrutura ndo é o de
produzir uma conformidade total, mas de agir para impedir o comportamento ao acaso. Entéo,
a complexidade, a formalizacdo e a centralizacdo sdo as caracteristicas-chaves da estrutura
organizacional (HALL, 1984).

Para Hall (1984), as caracteristicas da estrutura refletem como os individuos se
interagem e se integram com a organizagdo. Assim, quando se menciona que uma estrutura é
inovadora, na verdade, 0 que se estd observando é a exposicao das capacidades de um grupo
de individuos pertencentes a organizagdo. Essa proposicdo é de suma importancia na
compreensdo do tipo de estrutura presente na pequena empresa, pois ela refletira os interesses
das coalizagBes dominantes. Nos estdgios iniciais da pequena empresa, assenta-se sobre o

dirigente o poder de articular e definir o tipo de estrutura. Contudo, conforme a organizacao
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cresce, amplia-se também uma variacdo intraorganizacional, tanto por meio das unidades
organizacionais, como por implantacdo de niveis hierarquicos (HALL, 1984).

Assim, 0 objetivo da estrutura organizacional, segundo Hall (1984, p. 38), € o de
atender as funcgdes basicas de realizar produtos e atingir metas organizacionais; de minimizar
ou pelo menos regulamentar a influéncia das variacdes individuais sobre a organizacao; e, de
assegurar que os individuos se conformem as exigéncias das organizacfes e nao o0 inverso

Em suma, é possivel supor que, na pequena empresa, ndo existe uma configuracao de
estrutura organizacional dominante. Segundo Leone (1999), as pequenas empresas Sao
heterogéneas e apresentam uma diversidade de configuracdes, que incluem desde a forma de
artesanato até as estruturas mais sofisticadas, como ad hoc. Nesse tipo de organizacéo,
predominam as estruturas organicas e flexiveis, com pouca necessidade de analista de apoios

e com a coordenacéo exercida pelo administrador (MINTZBERG, 2006c).

b) Tecnologia e Processo

Na secdo anterior, mencionou-se que a configuracdo da estrutura é a resposta da
organizacdo, entre outras demandas, a da tecnologia. No entanto, apenas recentemente o
sistema técnico passou a receber atencdo, pois, no inicio do século XX, os principios
organizacionais eram aplicados independentemente da tecnologia. Nas formulages sobre
organizacdo, 0 sistema técnico era considerado como dado e constante. Atualmente, a
tecnologia é usada amplamente por varias areas de conhecimento, possuindo varios
significados, de maior ou menor abrangéncia, dependendo do foco de analise organizacional
(HALL, 1984; KAST; ROSENZWEIG, 1992; SILVA, 2003).

Tradicionalmente, a tecnologia foi compreendida como um meio mecanico de producéo
de bens e servigos, para a substituicdo do esforco humano ou como objetos fisicos ou

operacdes técnicas empregadas nas transformacbGes de produtos ou servicos (KAST,;
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ROSENZWEIG, 1992; SILVA, 2003). Ao passo que a tecnologia organizacional € entendida
como um dos componentes principais da organizacdo. Por isso, representa mais do que apenas
a disponibilidade de maquinas e equipamentos eletronicos usados pelas organizacdes; ela
engloba as técnicas empregadas em todos os processos internos de transformacdo (HALL,
1984; KAST; ROSENZWEIG, 1992). Assim, a tecnologia pode ser entendida como o
conhecimento: sobre 0 modo de executar as tarefas ou as atividades e sobre as técnicas de
operacdo. Bem como refere-se aos meios padronizados para se alcancar um resultado e
preocupa-se com a racionalidade dos processos, principalmente com espaco, tempo,
movimento, custo, qualidade e agregacdo de valor. Portanto, € uma compreensao das praticas
administrativas na organizacao (KAST, ROSENZWEIG, 1992; MOTTA, 1998).

Nessa acepcdo, a organizacao se constitui em um conjunto de atividades humanas
unificadas em torno de diversas tecnologias (KAST; ROSENZWEIG, 1992). Esse conjunto
de atividades, organizado sob processos, varia de organizacdo para organizacdo e de setor
para setor. Para Contador (2001) a variacdo pode ser minimizada, considerando-se 0s tipos
das atividades e as suas interacGes. O conjunto de atividades pode, entdo, ser dispostos sob
quatro processos: planejamento, apoio, producdo ou servico e atendimento; e a sua
configuracdo determina o sistema técnico da organizagdo (CONTADOR, 2001; KAST;
ROSENZWEIG, 1992).

No entanto, 0 uso da tecnologia estd disposto em um continuo, que abrange desde
processos simples e estaveis até processos complexos e ndo uniformes. Assim, internamente,
existem varia¢fes quanto a aplicacdo da tecnologia. Enquanto organizacfes de determinado
setor usufruem de uma tecnologia sofisticada e dinamica, as de outros setores utilizam uma
tecnologia simples e estavel. Essa situacdo leva as organizacdes a lidar simultaneamente com

a coordenacdo de servicos uniformes e ndo uniformes, procurando ajustar as diversas
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tecnologias utilizadas cotidianamente nos seus processos organizacionais (CONTADOR,
2001; KAST; ROSENZWEIG, 1992).

A concepcdo de tecnologia como foi tratada nesta secdo, na pequena empresa, é
vinculada a uma estratégia de especializacdo, concentracdo em um sortimento reduzido de
produtos ou servicos. Além disso, as exigéncias sobre a defini¢do das atividades sdo fracas, o
nivel de maturidade é baixo, com pouco controle e formalizacao, e os dirigentes preferem agir
monoliticamente e guiados pela sensibilidade a utilizar meios cientificos (LEONE, 1999).

Assim, o objetivo principal da tecnologia é transformar o comportamento espontaneo e
irrefletido em comportamento deliberado e racionalizado (KAST, ROSENZWEIG, 1992).
Nesse sentido, o papel do dirigente é combinar os diferentes recursos disponiveis a pequena

empresa, procurando atender as suas necessidades competitivas.

4.2.4.3 Contexto organizacional

O contexto organizacional promove acontecimentos que influenciam a realidade da
organizacdo. Ele é composto por uma série de elementos externos que interagem com a
organizacdo. Esses elementos podem ser subdivididos em “de tarefas” ou microambientais ou
“geral” ou macroambientais. Os elementos do ambiente tarefa impactam diretamente no
desempenho da organizacdo e sdo constituidos principalmente pelos concorrentes, pelo
mercado de trabalho, pelos consumidores e pelos fornecedores. O ambiente geral engloba os
elementos que ndo tém um impacto direto nas operacfes da pequena empresa, mas
influenciam indiretamente o desempenho organizacional. Eles sdo relacionados aos setores
governamentais, aos fatores socioculturais, as condi¢cdes econdmicas, aos fatores de
tecnologia e aos fatores de recursos financeiros (DAFT, 2008; KAST; ROSENZWEIG, 1992;

SELZNICK, 1973). Além desses fatores, o contexto organizacional é afetado por
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acontecimentos internacionais, que passam a compor o contexto geral da organizacdo (DAFT,
2008; TORRES; JULIEN, 2005).

Os elementos que compdem o0 contexto organizacional da pequena e o da grande
empresa ndo diferem muito. As diferencas situam-se no grau de relacionamento entre a
empresa e 0s seus elementos ambientais, nos tipos de efeitos que os elementos causam ao
crescimento e a sobrevivéncia da empresa, e na importancia atribuida aos elementos pessoais.
Pois, na pequena empresa, 0s amigos e a familia exercem maior influéncia sobre as decisfes
estratégicas do que nas grandes empresas. No entanto, as relevancias das diferencas sdo
dependentes das peculiaridades organizacionais, como tamanho, autonomia, ambito de
atuacdo e grau de participacdo da empresa em seu contexto organizacional. Assim, a realidade
da pequena empresa € influenciada pelas caracteristicas dos elementos que fazem parte mais
especificamente do seu contexto organizacional (CARVALHO, 2004; RIBEIRO, 2008;
SMELTZER; FANN; NIKOLAISEN; 1988; TERENCE, 2008). O conjunto dessas
caracteristicas € denominado, neste trabalho, como especificidade de gestdo “contexto
organizacional” da pequena empresa.

As principais especificidades contextuais das pequenas empresas encontradas na
literatura durante o periodo de 1980 a 2002 foram: a complexidade da legislacdo fiscal, a
elevada carga tributaria, a dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial, a
dificuldade de obtencdo de financiamento, a elevada taxa de juros, a escassez de recursos
financeiros, a dependéncia econdmica ou dificuldades de negociacdo com fornecedores, a
escassez ou baixa qualidade de matérias-primas, a dificuldade de acesso aos clientes, a falta
de informacéo, as pressdes de grandes empresas e a necessidade de tratamento diferenciado
da legislacdo (ESCRIVAO et al., 2005; GARTNER, 1985).

Entre essas especificidades, as mais citadas nos estudos foram: as dificuldades para

obtengdo de financiamento, a escassez de recursos financeiros e a pressao exercida pelas
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grandes empresas (ESCRIVAO et al., 2005). No entanto, para Smeltzer, Fann e Nikolaisen
(1988), os elementos mais importantes para as pequenas empresas sdo: 0 mercado de atuacéo
da empresa, com 0s seus acontecimentos locais e vinculados diretamente ao seu cotidiano; e
as condicbes econdmicas, principalmente os eventos relacionados a escassez de recursos
financeiros. Na sequéncia, retratam-se as peculiaridades do contexto tarefa e geral.

No contexto organizacional “tarefa”, as pequenas empresas priorizam a idoneidade dos
consumidores para negociar, a fim de que problemas de crédito possam ser evitados. Se 0s
compradores ou os fornecedores forem pessoas juridicas, na hora da negociacdo, elas
consideraram também o porte da empresa, porque, se as empresas forem de porte maior,
provavelmente, serdo mais influentes na negociacdo. Com o0s concorrentes, elas se
preocupam, mas ndao tomam nenhuma acao direta, nem mesmo quando identificam uma
desvantagem em relacdo a eles. Porém se identificam alguma desvantagem, elas
superestimam suas vantagens, para contrabalancar a deficiéncia detectada (MORAES;
ESCRIVAO FILHO, 2006).

No contexto organizacional geral, as pequenas empresas consideram 0s eventos
econbmicos como 0s mais relevantes, porque tém dificuldades em suprir as necessidades de
capital de giro e de investimentos; e, porque, 0s eventos econdémicos afetam diretamente o
preco da compra de matéria-prima e o poder aquisitivo dos seus clientes. Elas também
consideram a tecnologia, como uma imposi¢cdo negativa, pois, além das tecnologias
requeridas tornarem-se obsoletas rapidamente, o valor para a sua aquisi¢do, na maioria das
vezes, é incompativel com a sua capacidade de investimento (MORAES; ESCRIVAO
FILHO, 2006).

As especificidades contextuais governamentais e fiscais apontadas no levantamento de
Escrivdo et al. (2005) passam por mudancas em seu dominio, porque o governo simplificou a

complexidade da legislacdo fiscal e reduziu a carga tributaria, estabelecendo um tratamento
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diferenciado as pequenas empresas, principalmente, com a promulgacdo do Estatuto Nacional
da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte, Lei Complementar n°. 123/2006. Apesar de
essas medidas governamentais atenderem uma reivindicacdo coletiva dos dirigentes da
pequena empresa, isoladamente elas possuem pouca ou nenhuma influéncia sobre o
comportamento dos elementos que compdem 0 seu contexto organizacional. No entanto,
como as pequenas empresas sdo vulneraveis as mudancas do ambiente organizacional, 0s seus
dirigentes monitoram, quase sempre desordenadamente, alguns elementos que influenciam as
suas decisdes estratégicas e 0 seu processo de criacdo de estratégias, a fim de minimizarem as
incertezas do contexto organizacional (SMELTZER; FANN; NIKOLAISEN, 1988).

Segundo Smeltzer, Fann e Nikolaisen (1988), no monitoramento ambiental o dirigente
retne e interpreta informacdes, para detectar possiveis mudancas externas ou eventos que
possam afetar o desempenho da empresa. Os autores classificaram a realizacdo de
monitoramento ambiental das pequenas empresas em trés niveis: “sistemas irregulares”, em
gue a empresa age de modo reativo as mudancas externas; “periddicos”, em que a empresa €
pro-ativa e propde solucdes de problemas; e “continuos”, em que a empresa, constantemente,
busca oportunidades de crescimento e sobrevivéncia.

De acordo Smeltzer, Fann e Nlkolaisen (1988), o monitoramente continuo é mais
praticado pelas pequenas empresas. Contudo, os resultados da pesquisa de Moraes e Escrivéo
Filho (2006) ndo confirmaram essa condigdo. Para esses autores, quanto menor a empresa
mais elas realizam um monitoramento ambiental reativo e deficiente. Como consequéncia, o
trabalho do dirigente ndo é sistematizado, pois o processo decisorio e a elaboragdo de
estratégia passam a ser atividades ndo planejadas e informais (MORAES; ESCRIVAO

FILHO, 2006).
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4.2.4.4 Estratégia

A inclusdo da estratégia como um componente de caracterizagdo das pequenas empresas
leva em conta que ela, deliberadamente ou n&o, influencia outras especificidades. Segundo
Miles e Snow (1978), as escolhas estratégicas realizadas pela pequena empresa moldam a sua
estrutura e 0s seus processos organizacionais. Entretanto, os autores esclarecem que, em
determinado momento, a estrutura pode restringir a estratégia. Proposi¢do confirmada por
Mintzberg (2006c). Para ele, a estratégia e a estrutura sdo independentes, mas uma influencia
a outra. Na pratica, segundo Fleury (2007), o dirigente deve dominar os conhecimentos sobre
a formulacdo da estratégia e sobre a estrutura. Para ele, a formulagdo de estratégica é
associada a um processo essencial de dominar o conhecimento sobre 0 negdcio e sobre 0s
recursos da empresa, em seu ambiente operacional e institucional.

Para Carvalho e Laurindo (2007), a ideia de estratégia nasceu das campanhas militares e
um dos primeiros escritos sobre a matéria origina-se na antiguidade, com um texto de Sun
Tzu sobre a Arte da Guerra. O uso semantico de estratégia remonta ao velho testamento
(BRACKER, 1980) e, no momento, a maior unanimidade sobre o assunto é que ndo existe
uma definicdo universal sobre o tema (GIMENEZ, 2000). Diante da pluralidade de
abordagens, a conceituacdo do termo estd em constante evolucdo (CARVALHO;
LAURINDO, 2007).

Mintzberg (1987, 2006d) sugere cinco possiveis definicbes para estratégia: plano,
pretexto, padrdo, posicao e perspectiva. Como plano, é um tipo de acdo consciente pretendido
para lidar com uma situacdo; como pretexto, € uma manobra especifica para superar um
oponente ou concorrente; como padrdo, € uma corrente de acdes, de certa forma, é uma
consisténcia no comportamento da organizagéo, pretendida ou ndo; e, como perspectiva, €
relacionada a visdo de mundo da direcdo, que procura compartilhd-la com os outros membros

da organizacéo.
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Para Mintzberg e Waters (1985) as estratégias podem ser classificadas em deliberadas e
emergentes. Deliberadas porque as intengfes que existiam previamente foram realizadas e em
emergentes porque se desenvolveram apesar da existéncia ou ndo de intencdes. Dessa
dicotomia, as estratégias podem ser distinguidas em um continuo de totalmente deliberada até
totalmente emergente. As principais designacdes nesse continuo sdo caracterizadas como
(MINTZBERG, 2006d, p. 26.):

e estratégia planejada: uma lideranca central formula e articula intengbes precisas cuja
implementacédo é formalmente controlada;

e estratégia empreendedora: geralmente um Unico lider é o responséavel pelas intencGes,
com uma visao pessoal e ndo articulada e a organizacao € adaptavel a novas oportunidades;

e estratégia ideoldgica: uma espécie de visdo coletiva de todos os membros da organizacao é
a responsavel pelas intencdes, que sdo controladas por normas fortemente compartilhadas;

e estratégia guarda-chuva: as estratégias sdo parcialmente deliberadas e parcialmente
emergentes, porque uma lideranca chave define os alvos estratégicos ou fronteiras dentro
dos quais os demais integrantes devem agir;

e estratégia de processo: uma lideranca controla apenas os aspectos de processo da
estratégia, deixando o conteddo real da estratégia para 0s membros que atuam no processo;

e estratégia desconectada: alguns membros ou subunidades possuem o direito e capacidade
de produzir inten¢des desconectadas com as estratégias centrais da organizacao;

e estratégia de consenso: ndo ha uma intencdo central definida e, por isso, as estratégias
podem emergir da convergéncia do interesse de varios membros da organizag&o;

e estratégia imposta: o nome pode suscitar certa duvida, pois em um primeiro momento
essas estratégias sdo organizacionalmente emergentes, ditadas pelo padrdes externos de

acOes, seja por imposicdo direta, seja por meio de apropriacdo implicita ou, ainda, pela
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limitacdo de escolhas, mas, conforme elas séo internalizadas, tornam-se mais deliberadas e
passam a ser impostas.

Outra classificacdo de estratégia foi proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000). Eles agruparam as principais literaturas sobre estratégia em dez correntes de
pensamentos e as classificaram em trés grupos. No primeiro estdo as correntes normativas. O
interesse desse grupo é por: como as estratégias deveriam ser formuladas, e menos pela
maneira como elas foram concebidas. As escolas desse grupo sdo: concepcdo, planejamento e
posicionamento. No segundo grupo, estdo as escolas: empreendedora, cognitiva e
aprendizado. Elas concentram-se no processo de concepcdo da estratégia. O ultimo grupo
recebe apenas a escola da configuracdo, que procura integrar varias partes da organizacdo em
funcdo de diferentes estagios organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Em um pequeno passo, mas importante, Escrivdo Filho, Perussi Filho e Terence (2007)
categorizaram as dez escolas, da proposta de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em trés
niveis de analise: do individuo, dos processos organizacionais e das forcas ambientais.

Segundo Escrivao Filho, Perussi Filho e Terence (2007), no nivel do individuo ou de
lideranca estdo as escolas: cognitiva, design e empreendedora. Esse nivel expressa 0s
processos de concepgdo racional, visionario e cognitivo da criacdo da estratégia. O nivel
organizacdo ou acdo coletiva apresenta 0S processos organizacionais das escolas: “cultural”,

“poder”, “planejamento” e “aprendizado”.
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EMPREENDEDORA

PLANEJAMENTO

POSICIONAMENTOl | CULTURAL

AMBIENTAL

SISTEMA DE
ADMINISTRAGAO
ESTRATEGICA

APRENDIZADO

Figura 10 - Especificidades da pequena empresa e o relacionamento com o ambiente

Fonte: Escrivao Filho, Perussi Filho e Terence (2007)

Os autores ressaltam que esses processos sao desenvolvidos por meio da interacdo
humana. O terceiro nivel, ambiente, inclui as escolas de posicionamento, poder e ambiente.
Para os autores, esse nivel registra os processos de analise de posi¢Ges no setor de negocios,
0s processos de aliancas e negocia¢do com outras organizacdes, e 0s processos de adaptacdo

da organizacdo ao ambiente, conforme ilustrado na figura 10.

COGNITIVA “ DESIGN

EMPREENDEDORA

MODELO
EMPREENDEDOR PLANEJAMENTO]
AUBENTAL

POSICIONAMENTO APRENDIZADO

PODER

Figura 11 - Modelo Empreendedor

Fonte: Escrivao Filho, Perussi Filho e Terence (2007)



126

A partir dessas proposicdes, Escrivao Filho, Perussi Filho e Terence (2007) propuseram
um modelo empreendedor de administracao estratégica, retratado na figura 11.

No modelo empreendedor, prevalecem a visdo empreendedora e as orientagdes do
dirigente. Os funcionarios apenas as seguem. As pequenas organizacdes sdo alinhadas aos
valores culturais decorrentes da visdo, e as crencas seguem as premissas do mimetismo,
similar a teoria da ecologia populacional. Embora esse modelo se ajuste melhor a
organizagbes nascentes, inovadoras e que estejam em Seus primeiros estagios de
desenvolvimento, a proposta do modelo é de ser dinamico, realizando a partir dele, outras
combinagbes, pois, conforme a empresa muda de estagio de desenvolvimento, as suas
caracteristicas organizacionais também se alteram. Desse modo, a configuracdo do modelo
precisa se aperfeicoar, a fim de se ajustar e atender as novas demandas tedricas das empresas,
conforme o estagio em que elas se encontrem.

As PMEs segundo Escrivao Filho (2006) caracterizam-se por uma légica de reacéo e de
adaptacdo ao ambiente, em vez de uma légica de antecipacdo e de controle, que corresponde
mais ao comportamento das grandes empresas. Nesse mesmo sentido, Miles e Snow (1978)
argumentam que um determinado tipo de estratégia serve melhor a um tipo particular de
estrutura, de tecnologia e de processo, caracterizando também um modelo de organizacdo.
Assim, a estratégia possui as caracteristicas necessarias para ser se configurar como uma das
especificidades da pequena empresa.

Finalizando, as especificidades ndo sdo estaticas, elas acompanham o processo de
desenvolvimento organizacional das pequenas empresas. Individualmente, elas séo
posicionadas em um continuo. Assim como discutido no capitulo 3, conforme muda o estagio
do ciclo de vida organizacional das pequenas empresas, as descri¢des das especificidades de

gestdo ao longo também se modificam.
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5 TRABALHO DE CAMPO: PROJETO E COLETA DE DADOS

Este capitulo apresenta o0s construtos tedricos e o0s métodos de pesquisa que
fundamentaram o trabalho de campo. Além disso, discute sobre a constituicdo e a

caracterizacdo do setor metal-mecanico.

5.1 Construto teérico

O propésito desta secdo é detalhar os procedimentos que foram utilizados no
delineamento e na identificacdo da categorizacdo dos estagios do ciclo de vida organizacional
e da selecdo dos conceitos inerentes as descricdes das abordagens do processo e dos papéis

direcionados a realidade da pequena empresa.

5.1.1 Parametros delineadores do ciclo de vida organizacional

Dada a diversidade de critérios utilizados para identificar e posteriormente rotular as
empresas em determinados estagios do ciclo de vida organizacional, apresenta-se uma
proposta de classificacdo das pequenas empresas em um determinado estagio (Capitulo 3),
utilizando-se as quatro especificidades de gestdo (Capitulo 4): Dirigente, Organizacdo,
Contexto e Estratégia (DOCE).

Como primeiro passo, identificaram-se os conceitos utilizados pelos autores para definir
0s estagios. Observa-se que, embora haja certa similaridade, ndo ha uniformidade nos
conceitos escolhidos na descrigdo dos estagios. Em seguida, classificaram-se os conceitos nas
quatro especificidades de gestdo (DOCE), conforme apresentado no quadro 9. Nota-se que
alguns autores, ou ndo abordaram ou ndo enfatizaram todas as especificidades e que também
priorizaram uma determinada especificidade. Como resultado, as especificidades de gestéo,
dirigente e organizagdo receberam maior atencdo do que as especificidades contexto e

estratégia (LESTER; PARNELL, 2002; MILLER; FRIESEN, 1984).



128

ESPECIFICIDADES (DOCE)

Dirigente | Organizacdo | Contexto [  Estratégia
lgeel Conceitos
« Centralizagdo
«Atividades dos .fcﬁrrwiglidzz 40 na
Greiner (1972) empreendedores zaga .  Foco Gerencial
« Estilo Gerencial | “9Municacao * Tlpc_) de o Enfatizado pela
« Sistema de o Estrutura crescimento organizacio
recompensa organizacional g ¢

e Sistemas de
controles

Galbraith (1982)

o Modelo de lider

e Processos

e Pessoas

e Estrutura

o Recompensa

o Tarefas
(definicéo do que
fazer)

Churchill e Lewis

o Atividades do
proprietario

e Estilo de
gerenciamento

 Organizacdo
 Extensdo de

o Estratégia

(1983) ¢ Envolvimento sistemas formais principal
do empreendedor
com a empresa
o Estagio da
e Geracdo do Industria
fluxo de caixa e Principais
o Papel do . -
Scott e Bruce dirigente : E(S)tnrf;:(rji .vai?]sr:;ngj%ntos o Assuntos-
(1987) .pggg:gal erencial financiamento produto-mercado chaves
g e Sistemas e e Pesquisa de
controles mercado e
produto
o Diferenciagdo
vertical
e Forma da : 'Ilfj;rﬂZnho
Hanks et. al. (1993) estrutura o Taxa de

o Formalizagdo
e Centralizacdo
o Especializacdo

crescimento

Adizes (1996) « Lideranca ¢ Organizacdo da |e Assumir o Orientacdo
¢ empresa obrigacdes preponderante
Machado-da-Silva, .orES;LLij;L;::?onal « Relagdo com o
Vieira e Dellagnelo |s Poder g G o Estratégia
(1998) e Regrase ambiente externo
procedimentos
Ic_:zsrtrt;rﬁelja(?&l)gz .dESit S'!&%de o Estrutura o Situacédo o Estratégia

Quadro 9 - Classificacdo dos conceitos definidores dos estagios por meio das Especificidades de gestdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apobs distribuir os conceitos utilizados pelos autores nas respectivas especificidades de
gestdo, prosseguiu-se com a intencdo de detalhar os seus conteidos nos trés estagios tipicos

da pequena empresa. Esses desdobramentos sao apresentados a seguir.

5.1.1.1 Dirigente

Esta especificidade ilustra o comportamento dos proprietarios ou responsaveis pela
empresa — dirigente — durante os trés primeiros estagios. Greiner (1972) considera o dirigente
como um piloto de uma aeronave, cuja incumbéncia central é seguir a rota de crescimento.
Para Churchill e Lewis (1983), a figura do dirigente se confunde com a da prdpria empresa.
Ele age como um musico que domina bem um instrumento, mas, com o desenvolvimento da
empresa, precisa se tornar um maestro No entanto, as vezes, por se sentir inconformado ou
desiludido com as condicGes do trabalho, o dirigente deseja retornar ao posto de musico. Para
Galbraith (1982), o dirigente é um moldador ou um combinador dos principais componentes -
pecas - da organizacgdo, conforme as tarefas a serem executadas exigirem os ajustes dos
componentes.

No estagio um, o dirigente dedica a maior parte do seu tempo a execucao de atividades
operacionais. Nesse periodo, a supervisdo € direta e a tomada de decisdo € centralizada e por
tentativa e erro. Além disso, ele concentra o poder e as principais informagfes na empresa. O
estilo gerencial preponderante é o empreendedor-individual e os tipos de lideranca
comandante e treinador sugeridos por Galbraith (1982) destoam levemente dos demais
autores, porque foram concebidos para empresas de base tecnodlogica, voltadas para o
desenvolvimento e para a comercializacdo de produtos inovadores (CHURCHILL; LEWIS,
1983; GALBRAITH, 1982; GREINER, 1972; LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003;

MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO, 1998; SCOTT; BRUCE, 1987).
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DIRIGENTE
Constructo Conceltos Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

x Organizacdo

Atividades dos Greiner (?gglrja%%oé da empresa com | Gerenciamento

empreendedores (1972) P vengas novos por relatérios
contratados

. Churchill e Execucdo de Tomada de todas : x

ATIVIDADE Qﬁéﬂ?ﬁ?ﬁag ° Lewis | todas as tarefas as decisves | rETO T
(1983) importantes. importantes.

PRINCIPAL Papel do Scott & Supervisdo Delegacéo e
dirigente Bruce Supervisdo direta iﬁdireta coorger?a 30
principal (1987) &

Execucdo das . -
Proposicdes atividades Sug)fg\ébs%ooda SSLLIJpeerI’VVIiSS%?‘(SSe
operacionais ¢ P
: : Greiner Individualismos e . x
Estilo gerencial (1972) empreendedor Direcéo Delegacéo
. Galbraith Comandante/ .
Modelo de lider (1982) Treinador Treinador Gerente
: Churchill e . -
Estilo de : T Supervisdo Supervisdo
gerenciamento (ngvgés) Supervisao direta indireta funcional
Scotte
: : Empreendedor - | Empreendedor - Empreendedor-
Estilo gerencial (?5%07@) individual administrativo coordenador
PERFIL Adizes
GERENCIAL | Lideranca (1996) De agdo Norteadora Solitéria
Lester ;
' A Alguma Confianca
Estilo de deciséo E%rrrr]grlwle? &%T;E?\Il':z@:ﬁo delegacéo e e uso de sistema
(2003) formalizacéo de informagéo
Empreendedor de Empreendedor Administrativo
acao. norteador. coordenador.
Proposicdes Preocupacdo com | Preocupacdo com Preocupacéo
atividades eficiéncia com 0s
rotineiras operacional resultados
Grei Média;
Centralizacdo ({8'7n5r Alta Média Dividido com
outros gerentes
o x Hanks etal. | Alta, baseada no Delegacdo
Centralizagdo (1993) fundador limitada Moderada
CENTRALI- Mach_ado-
ZAGAD Poder (@i_esilrlgz, Altam_ente Relativa_mente Relati\_/amente
Dellagnelo centralizado centralizado centralizado
(1998)
Média com Média, dividida
Proposicdes Alta delegacédo com
limitada supervisores
Envolvimento do | Churchill e
empreendedor Lewis Médio Alto Regular
NAO com a empresa (1983)
Sistema de Greiner Propriedad Salri - Bénus
FORMULADO recompensa (1972) ropriecade alarios e merito individual

Proposicdes

Quadro 10 - Construtos tedricos para a descricdo da especificidade Dirigente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Do estagio um para o estagio dois, as mudancas observadas nas acdes dos dirigentes séo
expressivas. Nas empresas voltadas para manufatura e tecnologia, o perfil de atuacdo do
dirigente passa de amador, na area administrativa e de comercializacdo, para um tipo
semiprofissional. A empresa contrata novos gerentes, o poder é descentralizado e prevalece a
supervisdo indireta (CHURCHILL; LEWIS, 1983; GREINER, 1972; MACHADO-DA-
SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO, 1998; SCOTT; BRUCE, 1987).

Apesar de delegar, no estagio dois, algumas fun¢des aos novos contratados, ainda
sobressai 0 estilo empreendedor no dirigente. Ele ainda decide sozinho sobre questdes
importantes. Greiner (1972) descreveu esse estilo como diretivo e Galbraith (1982) como de
treinador, enquanto para Adizes (1996) o dirigente preocupa-se em elaborar diretrizes e regras
para a empresa.

No terceiro estagio, o trabalho do dirigente na pequena empresa € influenciado pelas
mudancas nas demais especificidades de gestdo. A estratégia escolhida, a estruturacdo da
empresa e a implementacdo de sistemas, de processos de suporte e de controle conduzem a
um estilo gerencial profissional em que a atribuicdo principal do dirigente é a delegacéo-
coordenacdo (CHURCHILL; LEWIS, 1983; SCOTT; BRUCE, 1987). As atividades dos
dirigentes sdo apoiadas pelo uso de sistemas de informacdo e processos de comunicagdo
formalizados. O estilo empreendedor, proposto por Galbraith (1982), é substituido pelo estilo
coordenador, e a importancia do proprietario para a empresa diminui (CHURCHILL; LEWIS,
1983; SCOTT; BRUCE, 1987). Segundo Adizes (1996), o dirigente delega autoridade, mas
mantém o poder como o principal tomador de decisfes ha empresa.

Apbs o relato das caracteristicas da especificidade dirigente nos estagios e o
agrupamento dos conceitos comuns, definiram-se para uso no trabalho de campo, 0s
construtos atividade principal, perfil gerencial e centralizagdo, conforme exposto no quadro

10.
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5.1.1.2 Organizacao

Os autores enfatizaram mais esta especificidade, por isso, ela apresenta um conjunto

maior de categorias do que as demais

No estagio um, a empresa ndo sabe ao certo com que tipo de deciséo se depararé e
muitas tarefas sdo realizadas pela primeira vez, por isso, a énfase é realiza-las a medida que
véo surgindo (ADIZES, 1996). A formalidade dos processos é minima, flexivel ou até
inexistente (GREINER, 1972; HANKS et al., 1993). A estrutura é informal, fluida, simples e
desestruturada (CHURCHILL; LEWIS, 1983; GREINER, 1972; MACHADO-DA-SILVA,;
VIEIRA; DELLAGNELO, 1998; SCOTT; BRUCE, 1987) e a tomada de decisdo ¢é
centralizada no fundador (GREINER, 1972; HANKS et al., 1993). Ainda no estagio um, os
sistemas de controles sdo voltados ao mercado e 0 acompanhamento € visual. N&o existe uma
clara diviséo do trabalho; as pessoas fazem tudo e o fluxo de caixa é negativo (GALBRAITH,
1982; SCOTT; BRUCE, 1987).

No estagio dois, a empresa se organiza em torno das pessoas e ndo mais das tarefas.
estas sdo distribuidas conforme a disponibilidade da forca de trabalho. Sdo implantados
alguns sistemas formais, como o orcamento. Mas de forma embrionaria, pois a maior
preocupacdo da empresa, ainda, € com o0s aspectos externos. (ADIZES, 1996; GALBRAITH,
1982; HANKS et. al., 1993). Predomina o tipo de estrutura funcional (CHURCHILL; LEWIS,
1983; GALBRAITH, 1982; MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO, 1998). A
empresa contrata novos funcionarios e também pode contratar novos gerentes. O proprietario
delega algumas atribuicdes e decisdes, mas de forma limitada (HANKS et al., 1993). Os
sistemas de controle passam a ser mais padronizados, e a empresa provavelmente alcanca o

ponto de equilibrio econdmico-financeiro (SCOTT; BRUCE, 1987).
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ORGANIZACAO
Construto Conceito Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Grau de .
formalizagiona | Greiner (1972) Informal M?r:’?pfe%rsg]gll € Formal
comunicacdo
p Galbraith Informal Formal; sistemas Controle
rocessos (1982) e pessoal e procedimentos formal
Extenséo do . -~ x
- Churchill e Minimo ou ndo . foi
sistemas Lewis (1983) existente Minimo Basico
FORMALI- formais
ZACAO N Hanks et al. Muito informal; | Emersdo de um Formal
Formalizagio 20 sistema formal, G
(1993) pessoal e flexivel mas fraco. burocratico.
S’\_/lach%;jpjda' nstituci nstituci
Regras e ilva, Vieira e : nstituciona- nstituciona-
procedimentos Dellagnelo Personalizados lizados lizados
(1998)
o~ Minima e Minima mais Instituciona-
Proposigoes informal formal lizada
; Descentraliza
Estrutura Greiner (1972) Informal Ce]ptral_lzadla € dae
organizacional unciona geografica
Galbraith ; Funcional
Estrutura (1982) Informal Funcional com ligacdes
o Churchill e ; Simples mas com Estrutura
Organizagao Lewis (1983) Simples um nivel Funcional
Scott e Bruce ; Funcional,
Estrutura (1987) Desestruturada Simples centralizada
EsTRUTURA | EStruturas Haalgsg%t)al. Simples Funcional Divisional
Machado-da-
Estrutura Silva, Vieira e P . .
organizacional Dellagnelo Fluida Funcional Funcional
(1998)
Lester, Parnell Funcional. Funcional,
Estrutura e Carraher Irg%n}gée Alguma formal e
(2003) P formalidade burocratico
; ; Funcional
o Simples, com um Funcional com .
Proposicoes ! ; ‘ com mais de
nivel mais de um nivel 68 v
Sistemas de Greiner Resultados de Centros de
controles (1972) mercado Centros de custos lucratividade
Pessoas Faz tudo; Especializa¢des Pnissggisog?
Galbraith corredor de risco funcionais Ian%'ador'es
(1982) . , - praneja
Recompensa Equidade; clima Promocéo no Carreira e
NAO P ndo burocratico chéo de fabrica salério
Geragdo de fluxo . Ponto de .
FORMULADO
de caixa Scott e Bruce Negativo equilibrio Positivo
Sistema e (1987) Simples e visual | Simples e pessoal Simples
controles
Organizacéo da -
empresa Adizes (1996) Tarefas Pessoas Cultura
Proposicoes

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 11 - Construtos teoricos para a descri¢do da especificidade Organizagdo

No estagio trés, a empresa ja dispde de sistemas de controles, planejamento, orcamento

e informacdo. S&o sistemas basicos, mas os controles sdo exercidos por meio de relatorios

gerenciais (CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982; GREINER, 1972; HANKS et
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al., 1993; SCOTT; BRUCE, 1987). A empresa volta-se para modificar a cultura
organizacional, a fim de se preparar para os problemas futuros e diminuir a intuicdo presente
no processo de decisdo (ADIZES, 1996). O grau de descentralizacdo é moderado e mantém
uma sintonia com o tipo de estrutura. As defini¢es dos tipos de estrutura utilizadas pelos
autores sdo divergentes. Lester, Parnell e Carraher (2003) denominaram de divisional, formal
e burocratica; Hanks et al. (1993) de divisional, porém os demais autores citam que a estrutura
ainda mantém o modelo funcional.

Ainda no estagio trés, o modelo divisional apregoado por Lester, Parnell e Carraher
(2003) raramente se aplica as pequenas empresas. Segundo Mintzberg (2003), essa forma é
acoplada por divisdes, que possuem estruturas proprias. O proprietario delega poder aos
administradores de linha para tomada de decisdo operacional, porém o dirigente centraliza as
decisbes sobre assuntos importantes (GREINER, 1972; HANKS et al., 1993). Por fim, a
empresa ja consegue gerar fluxo de caixa positivo (GREINER, 1972; SCOTT; BRUCE,
1987).

Definiram-se para o trabalho de campo nesta especificidade, os construtos formalizacao

e estrutura, conforme anteriormente apresentado no quadro 11.

5.1.1.3 Contexto

Esta especificidade é raramente abordada nos modelos de ciclo de vida, por isso possui
poucos conceitos. Para suprir essa caréncia, foram incluidos nas definicbes dos construtos
conceitos que mantém, direta ou indiretamente, alguma relagdo com o ambiente externo da
empresa.

No estagio um, prevalece a compreensdo de que a empresa é jovem e pequena. A
extensdo da sua linha de produtos € estreita e 0 seu desenvolvimento € sustentado pelas a¢des

empreendedoras do dirigente (CHURCHILL; LEWIS, 1983; GREINER, 1972; LESTER,;
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PARNELL; CARRAHER, 2003; MILES; SNOW, 1978; SCOTT; BRUCE, 1987). A taxa de
crescimento nesse periodo € inconsistente, e 0s investimentos sdo destinados ou para o
aprimoramento da planta e a compra de equipamentos ou para o aperfeicoamento das
condicdes de prestacdo de servigcos. Neste estagio, a hostilidade por parte dos concorrentes é
baixa e € comum a empresa assumir compromissos em excesso com fornecedores, clientes e

financiadores (ADIZES, 1996; HANKS et al., 1993).

CONTEXTO
Construto | Categoria Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Tipo de Greiner . s Motivagdo dos
crescimento (1972) Empreendedorismo Eficiéncia gerentes
Taxa de Hanks et al. . . L
EVOLUGAO crescimento (1993) Inconsistente Positivo rapido Lento
Rapida e Média e Lenta e motivada
Proposigoes motivada pelo motivada pelo pelos
proprietario proprietario supervisores
Principais Scott e Bruce Planta e . . Extenséo da
investimentos (1987) equipamentos Capital de giro planta
Assumir Adizes Em excesso com Ex?]lc;)\jzgdo Desvinculagéo
obrigac0es (1996) terceiros oportunidades familiar
~ Machado-da-
?Zﬁ%ﬁg nct(ém Silva, Vieira e Formacéo de Relacionamento Relacdo
MERCADO Dellagnelo nicho estavel adaptativa
externo
(1998)
Lester,
. x Parnell e s
Situacao Carraher Jovem e pequena Média Grande
(2003)
Propasigoes Baixa hostilidade e Alta hostilidade
hostilidade
. . . Em expansao
Linha de Simples e Simples e N
NAO produto/ SCO&SS'?;UC(B distribuicdo mercado em ?ﬁ:g:g%se'mglgg
FORMULADO | mercado limitada crescimento distribuicio
Proposi¢des === ===

Quadro 12 - Descricdo das categorias da especificidade Contexto

Fonte: Elaborado pelo autor

O estégio dois é caracterizado pela possivel exploragdo de novos negdcios, consolidacéo
da linha de produtos ou servigos, preocupacdo em melhorar o sistema de distribuicdo e
moderada hostilidade dos concorrentes. Aumenta a importancia das questdes financeiras, uma

vez que a empresa necessita gerar fluxo de caixa para sustentar o Seu crescimento e
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incrementar o capital de giro (ADIZES, 1996; CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH,
1982; GREINER, 1972; LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; SCOTT; BRUCE, 1987).

A preocupacdo da empresa no estagio trés é com a ampliacdo da producdo e com a
coordenacdo da rede de distribuicdo. A sua taxa de crescimento é lenta, a hostilidade dos
concorrentes aumenta e ela busca distanciar-se dos elos familiares (ADIZES, 1996;
CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982; GREINER, 1972; LESTER; PARNELL,;
CARRAHER, 2003; SCOTT; BRUCE, 1987).

Definiram-se, para o trabalho de campo, considerando-se a especificidade de gestdo

“contexto”, os construtos “evolucdo” e “mercado”, conforme consta no quadro 12.

5.1.1.4 Estratégia

A especificidade estratégia também é pouco abordada nos estudos sobre o ciclo de vida
organizacional e, quando tratada, ndo provoca uma discussdo aprofundada sobre os seus
conceitos e os estagios de desenvolvimento das empresas. Por isso, foram levantadas poucas
categorias nesta especificidade e foi identificada nos primeiros estagios uma simbiose entre as
pretensdes do dirigente e os objetivos da empresas, interferindo nas estratégias da empresa.

No estagio um a estratégia principal da empresa é a existéncia, assegurando o seu
nascimento e a criagdo de mercado. A empresa procura desenvolver, fazer e testar um novo
produto ou servico, para vendé-lo ou prestar os primeiros servicos. Essa opc¢do estratégica
pode ser compativel com as estratégias prospectora e a de ser a primeira a Se mover em nichos
inovadores e poucos explorados (CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982;
GREINER, 1972; LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; MILES; SNOW, 1978;
SCOTT; BRUCE, 1987).

O estagio dois caracteriza-se pela expansdo do mercado, pelo possivel crescimento da

empresa e pela busca de eficiéncia operacional. Nesse estagio, a estratégia da empresa €
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garantir a sobrevivéncia, e a orientacdo preponderante é vender (ADIZES, 1996;
CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982; GREINER, 1972; LESTER; PARNELL,;
CARRAHER, 2003; SCOTT; BRUCE, 1987).

Churchill e Lewis (1983) separaram o terceiro estagio em dois subestagios, com opcoes
estratégicas diferentes. No primeiro subestagio, sucesso desimpedido, que mantém maior
sintonia com os demais autores, a estratégia principal da empresa é manter a lucratividade, o
status quo, enquanto que no segundo subestagio, sucesso-crescimento, a intencdo da empresa

é obter recursos para impulsionar o seu crescimento continuado.

ESTRATEGIA
Construto Categoria Autor Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Manutencéo da
: lucratividade -
- Churchill e
Estratégia : c A R status quo (SD)
Principal (ngvgés) Existéncia Sobrevivéncia Obtencdo de
recursos para
crescer (SC)
Scott e Gerenciar
Obtengdo de Renovagéo e crescimento /
Assuntos Chaves (?5%076) clientes dispéndio Assegurar
recursos
I\él:_csf}?\(j: " | De expansédo de
- Estratéaia Vieira e alto risco em De estabilidade | De estabilidade
ORIENTAGAO g Dellaanelo relagdo ao e eficiéncia e eficiéncia
(1988) mercado
PIEErS]teEiIr’e Prospectora e Analitica e C (E)ne,[];ng%r: Sm
Estratégia Carraher primeiro a se segundo a se seqmento de
mover mover g
(2003) mercado
. Viabilizagao do Sustentacdo do Conscal(l)da(;ao
Proposicoes empree(r:d'ment crescimento empreendiment
0
Enfatizado pela C”i%%ou? c? eum Contratagdo de | Estruturacdo da
organizacao Greiner P um gerente empresa
1972 mercado
Foco Gerencial ( ) Realizacdo e Eficiéncia Expansdo de
venda operacional mercado
Tarefas Galbraith relzgxigggg’e Realizacdo e Realizagdo e ser
ESCOLHA | (0 que fazer) (1982) testgs distribuicao lucravel
Orientacdo Adizez x x
prepon dgerante (1996) Producéo Vendas Expanséo
Criacdo,
- producdo e Eficacia Lucratividade e
pRReElcoEs comercializacdo operacional expansao
dos produtos

Nota: SD e SC referem-se aos sub-estagios Sucesso-Desimpedido e Sucesso-Crescimento

Quadro 13 - Descricao das categorias da especificidade Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor
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No estagio trés, provavelmente, tanto o mercado como a empresa encontram-se em
ritmo de expansédo e o objetivo da empresa € a lucratividade (ADIZES, 1996; GALBRAITH,
1982; GREINER, 1972; SCOTT; BRUCE, 1987). Apesar de essa proposi¢do abranger varios
setores, ela é mais direcionada para as empresas tecnologicas, nas quais o periodo de
maturacdo do investimento e de geracdo de lucro é mais lento do que no varejo ou na inddstria
tradicional. Por isso, somente a partir do terceiro estagio, € que a lucratividade é alcancada
para empresas da area de tecnologia (GALBRAITH, 1982). A estratégia principal do estagio é
manter a situacdo de crescimento, assim como o0 assunto-chave é gerencia-lo. A énfase muda
de um foco externo para um interno, a fim de se estruturar a organizacdo (GREINER, 1972;
SCOTT; BRUCE, 1987).

Como resultado, as discussdes sobre as categorias da especificidade estratégia foram

reunidas nos construtos orientacdo e escolha, conforme quadro 13.

5.1.2 Construto da abordagem do processo

O construto sobre a abordagem do processo foi elaborado em dois passos. No
primeiro, considerando-se o capitulo 2, conceituaram-se as quatro funcbes administrativas —
planejar, organizar, liderar e controlar —, enquanto que, no segundo, estabeleceram-se em um
quadro os trés construtos para cada uma dessas fungdes administrativas.

Em relacdo ao primeiro passo, entende-se que o planejamento estabelece uma
condicéo futura para empresa e determina quais a¢fes e recursos sdo requeridos para alcanca-
la. O planejamento pode situar-se no continuo totalmente formal até totalmente informal
(ACKOFF, 1970; BRACKER, 1980; MINTZBERG, 1973a; NEWMAN, 1973; SNYDER,;
GLUECK, 1980). Como planejamento formal: refere-se a um plano escrito, fruto de um
processo organizacional racional e sistematico para avaliar a situacdo da empresa

(BRACKER; PEARSON, 1986; MINTZBERG, 1973a; ROBINSON; PEARCE, 1983; RUE;
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IBRAHIM,1998). Como planejamento informal: € intuitivo, sem plano escrito e sem processo
formal de divulgacéo da viséo estratégica da empresa (Capitulo 2).

A funcdo de organizacdo define a realizacdo do trabalho isoladamente ou em grupo e
aloca os recursos materiais e financeiros da empresa (BATEMAN; SNELL, 1998; KOONTZ;

O’DONNELL, 1978; KOONTZ; O'DONNELL; WEIHRICH, 1986; LAMOND, 2003;

TEIXEIRA, 1981).

PROCESSO ADMINISTRATIVO

Funcéo

Construto

Descricao

Planejamento

Preparagéo do futuro

Pensa sobre o futuro, busca por informacdo e analisa o
ambiente de atuacdo da empresa.

Estabelecimento de alvos

Avalia e defini missdo, diretrizes, objetivos e metas para a
empresa.

Estabelecimento de
caminhos e recursos

Identifica, avalia e escolhe as alternativas e 0s meios para se
alcangar os objetivos.

Organizacao

Estabelecimento de fluxos
de trabalho

Define as atribui¢des dos funcionarios e as regras de conduta e
comportamento.

Provisdo das necessidades
de pessoal

Contrata pessoal, defini atribuicbes e responsabilidades dos

executores.

Provisdo das necessidades
de recursos tangiveis e
intangiveis.

Aloca os bens materiais na empresa ou 0s recursos financeiros
demandados pelo plano ou pelo orgamento.

Decisdo sobre a execugdo
do trabalho

Decide e comunica aos subordinados sobre a execucdo do
plano e dos fluxos de trabalho. Informa as regras e as rotinas
de trabalho

Relacionamento com os

Solicita providéncias de modo verbal ou por escrito, responde
as iniciativas e aos requerimentos dos subordinados, orienta,

Lideranca subordinados incentiva, recompensa e repreende os subordinados, conduz
reunides e interfere nas relagdes interpessoais para solucionar
conflitos
Mantém contato com outras pessoas que ndo sejam

Atendimento as pessoas subordinados, sejam elas clientes, fornecedores, consultores,
prestadores de servico ou pares.
Monitoracdo da realizacdo Avalia por meio visual, contato verbal, meio eletrénico ou
das atividades escrito o andamento do plano.
Analise dos desvios Compara_r o realizado com o planejamento e avalia 0s motivos
Controle dos desvios.

Fornecimento de
informacdes

Suprir com informagdes as demais areas da organizacao sobre
a execucdo das atividades, no momento em que elas ocorrem
ou em situagBes posteriores ( feedback).

Quadro 14 - Construtos tedricos para a Abordagem do processo

Fonte: Elaborado pelo autor

A funcéo de lideranga trata da execucdo do plano. Lida com a autoridade, a disciplina,
a energia e a iniciativa com os subordinados. Bem como com a explica¢do, a comunicacao, a

definicéo de prioridades e de padrbes e a motivagdo no local de trabalho (ANALOUI, 1995;
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CARROL; GILLEN, 2002; KOONTZ, O'DONNELL, 1978; LAMOND, 2004; NEINABER,;
ROODT, 2008; OSHAGBEMI; OCHOLI, 2005; RAMOS, 1983; YUKL, 1989).

A funcdo controle especifica e prescreve o papel social a ser desempenhado pelos
funcionarios na organizacdo. Ocorre sobre o comportamento das pessoas ou sobre oS
resultados das tarefas ou sobre os ativos (GICLIONI; BEDEIAN, 1974; KIRSCH, 1996;
KOONTZ; BRADSPIES, 1972; MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA; DELLAGNELO, 1998;
OUGHI; MAGUIRE, 1975).

Em relacdo ao passo dois, apresentou-se no quadro 14, o agrupamento dos construtos e
das descricOes inerentes os conceitos das quatro fungbes administrativas, que serdo utilizadas

no trabalho de campo.

5.1.3 Construto da abordagem dos papéis

O construto sobre os papéis do administrador foi, também, elaborado em dois passos.
No primeiro, considerando-se o Capitulo 2, conceituaram-se 0s dez papéis do administrador
divididos nos grupos interpessoais, informacionais e decisionais, No segundo, estabeleceram-
se trés construtos para cada papel.

Em relacdo a esse primeiro passo, entende-se que 0s papéis interpessoais sdo de
representante, de lider e de contato. Como representante, o dirigente representa a organizacao
por meio da sua autoridade formal e status, em atividades cerimoniais e protocolares. Como
lider, ele € o responsdvel pelo relacionamento com os subordinados e integracdo dos
interesses individuais internos com as metas organizacionais. Constantemente, o lider
acompanha a execugédo das operacodes, a fim de verificar quais estdo erradas e quais problemas
precisam de sua atencdo. Como contato, ele desenvolve e mantém relacionamentos com

outros administradores ou superiores, ou com clientes ou vendedores ou consultores.
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PAPEIS DO ADMINISTRADOR

Papel Construto Descricao
Participacdo em eventos Participa de eventos externos. Como cerimonias de concesséo
sociais de prémios ou de entidade de classe.
Representante |Atendimento aos visitantes é}gg?ees as pessoas que procuram a empresa, mas nao Sao
Promogao de eventos sociais (Ij?;%hngrgg/aentos sociais para promover a imagem ou produtos
Orientacéo da execucdo das | Define metas de trabalho e comunica ordens e orientag6es aos
tarefas subordinados.
Lider Relacionamento com os . : . .
subordinados Critica, reconhece e motiva os subordinados
‘i : Percebe que os subordinados compreendem perfeitamente as
Exercicio da autoridade orientaces, as aceitam e as cumprem.
: . Desenvolve atividades para manter um conjunto de relacGes
Relacionamento interno formais e informais dentro da empresa.

Contato Relacionamento externo Estabelece relacionamentos profissionais externos.
Disseminacéo de : ~ . S
informacdes internas Repassa informagdes externas importantes aos funcionarios.
Obtencado de informacdes Identifica e coleta informagdes relevantes para a empresa

. Monitoramento das Avalia o desempenho da empresa, a fim de realizar ajustes e

Monitor operacdes internas mudangas.

Acompanhamento dos
eventos externos

Verifica o que os competidores fazem e os acontecimentos do
ambiente externo.

Disseminador

Selecéo de informacdes

Classifica quais informacGes relevantes serdo compartilhadas
com os subordinados.

Compartilha informagdes

Compartilha informagdes relevantes com os subordinados.

Assegura o recebimento de
informacdes

Assegura que os subordinados recebam informagcdes relevantes para a
execucdo da tarefa.

Realizacdo de comunicados

Concede entrevista ou realiza discursos ou apresenta
informac@es da empresa para publicos externos.

Porta-voz  |Comunicagdo em nome da Pronuncia-se sobre a historia ou a situagdo da empresa em eventos ou
empresa reunides.
Representacdo do setor Reivindica beneficios para as empresas do setor.
x : Altera os fluxos de trabalho, a fim de melhorar a
Promocdo de melhorias produtividade.
Empreendedor Proposigao de Procura por inovages, que possam se tornar projetos da empresa.

oportunidades

Implementacdo de novos
projetos

Conduz a implantacdo de projetos de melhoria ou mudanca de
produto, servico e métodos de produgédo ou de gestao.

Solucionador
de distarbios

Resolucdo de conflitos
rotineiros

Resolve os conflitos entre os subordinados, advindos de situagGes
rotineiras.

Resolucdo de conflitos
repentinos

Resolve os conflitos entre os subordinados, advindos de situagOes
inesperadas.

Resolucdo de impasses

Resolve os impasses entre subordinados e outras pessoas.

Programacéo de
COMpPromissos

Agenda compromissos pessoais e dos subordinados.

Alocador de S Decide sobre investimentos da empresa (analisa e seleciona projetos
Recursos  |[Avaliagdo de orcamentos que demandem aplicacéo de recursos financeiros).
x Aloca os recursos financeiros, materiais e fisicos, a fim de maximizar
Alocacédo de recursos a sua eficiencia.
Negociacdo de cooperacdo | Persuade outras pessoas a cooperarem com projetos da empresa.
Negociador Negociacdo de acordos Negocia acordos com entidades de classe, governamentais e juridicas.

Negociacéo de transagdes

Negocia a comercializagdo de produtos e servi¢os ou acordos com
outras empresas.

Quadro 15 - Construtos teéricos para os papéis do administrador

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os papéis informacionais s@&o de monitor, de disseminador e de porta-voz. Como
monitor, o dirigente monitora 0 que acontece na empresa e no ambiente externo. Como
disseminador, ele transmite as informacgdes essenciais dentro do espaco de trabalho. Como
porta-voz, ele providencia o envio de informacdes da organizacdo a comunidade externa.

Os papéis decisionais sao de empreendedor, de solucionador de disturbios, de alocador
de recursos e de negociador. Como empreendedor, ele dedica-se a melhorar a unidade de
trabalho e a promover voluntariamente mudancas no escopo de sua atuacdo. Como
solucionador de disturbios, ele responde involuntariamente as pressfes e as mudancas que
ocorrem na unidade de trabalho. Como alocador de recursos, ele decide sobre a aplicacdo de
recursos financeiros, tempo, material, equipamentos e trabalho da unidade. E por fim, como
negociador, ele conduz as negociacdes em nome da empresa com individuos ou
representantes de outras organizacdes publicas ou privadas.

Em relacdo ao passo dois, apresentaram-se no quadro 15, os construtos e as descri¢oes

inerentes aos dez papéis do administrador.

5.1.4 Construto tedrico do modelo de Estilos Gerenciais

O modelo de estilos gerenciais foi estabelecido a partir do estagio do ciclo de vida
organizacional da empresa, identificado pela classificacdo das especificidades de gestdo
Dirigente, Organizagdo, Contexto organizacional e Estratégia (DOCE), considerando-se 0s
relacionamentos entre as quatro fungdes administrativas com os dez papéis do administrador.

Essa proposta € ilustrada na figura 12.
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Modelo
ES
cv Pequena
D 1 Empresai Resultado , | Planejamento |
8 1 dos testes : Processo | Organizagio |
" - e .
. . : administrativo -
E 1 Estilo X 1 ,’,l | Lideranca |
e . \ 7
--------- . ]
D | Resultado 1 | Controle |
o i dos testes 1 ¥, )
C 2 | ! \/
- | Estiloy 'k (
il 2R | Representante |
D i Resultado 1 /', |
o) 3 i dos testes 1¥ 1 1 | Lider |
¢ ! . i | Contato |
E 1 Estiloz 1 -
e | Monitor |
g Papéis do | Disseminador |
p 4 administrador | Pora-voz |
E | Empreendedor |
D | Solucionador de Disturbios |
8 5 | Alocador de Recursos |
E Grande | Negociador |
Empresa \
LEGENDA: — TEORIA - - » PROPOSlCOES
ES: ESPECIFICIDADES DA PEQUENA EMPRESA CV: CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL
D: DIRIGENTE O: ORGANIZAGAO
E: ESTRATEGIA C: CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Figura 12 - Diagrama para construgdo do modelo dos Estilos Gerenciais

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com essa proposta, 0 modelo de estilos gerenciais dos empresarios das

pequenas empresas do setor metal-mecanico serd elaborado a partir do agrupamento dos

estilos individuais identificados durante a pesquisa (estilos X, Y, Z).

5.2 Métodos de pesquisa

A metodologia, como um instrumento de pesquisa, define sistematica e racionalmente

os procedimentos intelectuais e técnicos que serdo adotados para se alcancar esse objetivo

(DEMO, 1992; GIL, 1999; LAKATOS; MARCONI, 1992). Assim, a finalidade desta secdo é

apresentar o delineamento dos métodos adotados nesta pesquisa. Propde-se coletar dados



144

empiricos em pequenas empresas do setor metal-mecanico das cidades de Sao Carlos,
Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e Sertdozinho do estado de Sao Paulo, por meio de

uma pesquisa de campo dividida em duas fases.

5.2.1 Primeira fase do trabalho de campo

Os propdsitos desta fase foram de mapear todas as empresas do setor metal-mecéanico,
apenas, da cidade de Sdo Carlos, independentemente do porte; e caracterizar as micro,
pequenas e médias empresas locais do setor referente as suas variaveis organizacionais, ao
namero de funcionarios, aos tipos de processos produtivos, as caracteristicas dos empresarios
etc. Esta fase do trabalho de campo classifica-se como:

a) Caracterizacdo da pesquisa

e quanto a natureza, a pesquisa foi considerada como aplicada, porque contribui para fins
praticos;

e quanto a abordagem do problema, foi considerada como quantitativa, porque empregara
quantificacdo tanto na coleta de dados como no tratamento, por meio de técnicas estatisticas
descritivas exploratorias (SILVA; MENEZES, 2001);

e quanto ao tipo de pesquisa, foi considerada como descritiva, porque descreve as
caracteristicas da populacdo de empresas do setor metal-mecéanico (GIL, 1999);

e quanto aos procedimentos técnicos, foi considerada como levantamento, porque foram
conhecidas as caracteristicas da populacdo e ndo da amostra.

b) Escolha das empresas

As empresas que participaram desta etapa da pesquisa foram caracterizadas como do
setor metal-mecanico e estdo instaladas em Sdo Carlos. A proposta foi a de atualizar o
levantamento realizado por Moioli, Escrivdo Filho e Oliveira (2007) e pelo grupo de pesquisa

GEOPE .
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O critério escolhido para classificar o porte das empresas foi o proposto pelo SEBRAE
(2008) e pelo SBA (2008), que utilizam o numero de funcionarios, considerando o setor
econdémico de atuacdo da empresa. 0 SEBRAE utiliza 499 e o SBA utiliza 500. Assim,
considera-se como pequena empresa do setor metal-mecanico a empresa com até 500

funcionarios.

¢) Questdes da pesquisa
Apresentam-se a seguir, as questdes norteadoras desta fase da pesquisa:
 Quais sdo as principais caracteristicas das empresas que compdem o setor metal-mecanico
de Séo Carlos?

 Quais sdo as caracteristicas dos empresarios das pequenas empresas?

d) Variaveis de Pesquisa
o Empresa do setor metal-mecanico: é a pessoa juridica que fabrica produtos de metal,
maquinas ou equipamentos ou que explora, pelo menos, uma das seguintes atividades
industriais: metalurgia bésica, usinagem, fundicdo, mecénica ou automacéo (Capitulo 5).
e) Técnica de coleta de dados
Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de questionarios semi-estruturado,
questdes abertas e fechadas.
f) Anélise dos Dados
As respostas foram cadastradas em arquivos de software estatistico e sintetizadas
conforme a sua natureza, para fornecer medidas descritivas de posicao e de disperséo.
g) Construcéo do questionario
A primeira fase da coleta de dados teve como objetivo caracterizar a demografia das

empresas e 0 setor metal-mecénico. O instrumento de coleta de dado foi elaborado a partir de
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uma sintese dos questionarios sobre os assuntos utilizados pelos integrantes do GEOPE em
teses e dissertacdes.

O instrumento foi elaborado para coletar dados por meio de entrevista pessoal com o0s
dirigentes das empresas. Ele contém 53 questdes estruturadas e semi-estruturadas,
organizadas nas seguintes secOes: dados do entrevistado, dados da empresa, estrutura
organizacional, planejamento, producéo, tecnologia, contexto organizacional e encerramento.
A finalidade dessas oito secdes foi a de coletar dados para caracterizar as empresas, tipificar
0S processos e as estruturas, verificar o grau de formalizacdo do planejamento e conhecer o
seu contexto organizacional.

Antes da aplicacdo do questionario, realizaram-se dois pre-testes. Um na primeira
semana de fevereiro de 2009 e outro no dia 13/02/2009. O segundo estava previsto para ser
realizado em trinta minutos, mas levou cerca de duas horas e meia, pois, além da aplicacdo do
questionario, vivenciaram-se relatos orais sobre a empresa e a vida dos socios e visitou-se a
industria, para conhecer a cadeia produtiva, a producao e os produtos.

O pré-teste proporcionou a realizacdo de ajustes no questionario e mostrou que, durante
a entrevista, 0 pesquisador teria a oportunidade de conhecer relatos de experiéncias de vida
profissional enriquecedores que ndo seriam captados pelo questionario. Assim, foi utilizado
durante as entrevistas um diario de campo para registrar as informagGes mais importantes
observadas ou recebidas durantes as visitas. O protocolo desta se¢do e a copia do questionario

constam nos apéndices A,B e C.

5.2.2 Segunda fase do trabalho de campo

Apos realizar a caracterizagcdo das pequenas empresas do setor metal-mecénico,

prosseguiu-se para a segunda fase da pesquisa de campo, que é classificada como:
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5.2.2.1 Caracterizacao da pesquisa

e quanto a natureza, esta fase da pesquisa é também considerada como aplicada, porque
contribui para fins praticos, em que se relacionou o trabalho do empresario na pequena
empresa do setor metal-mecanico com as descrigdes do trabalho do administrador.

e quanto a abordagem do problema, é também considerada como quantitativa, porque usa de
quantificacdo, tanto na coleta como no tratamento dos dados. No entanto, respeitando a
estrutura multivariada contida nos dados aplicou-se técnicas estatisticas multivariadas
exploratorias;

e quanto ao tipo de pesquisa, é considerada como descritiva, porque procurou relacionar o
trabalho do dirigente na pequena empresa do setor metal-mecanico com outras variaveis
organizacionais;

e quanto aos procedimentos técnicos, é considerada como levantamento (survey), porque
procedeu-se a interrogacdo dos empresarios das pequenas empresas para, posteriormente,
mediante analise estatistica, obter conclusGes correspondentes ao trabalho que ele

desenvolve na condugéo da empresa (GIL, 1999).

5.2.2.2 Escolha das empresas

A amostra considerada foi constituida de todas as pequenas empresas cadastradas a
partir do levantamento realizado na primeira fase desta pesquisa e que atenderam ao critério

de pequena empresa.

5.2.2.3 Formulacédo das hipoteses de pesquisas

As discussdes anteriores mostraram que as pesquisas sobre trabalho do administrador
produziram, nas Ultimas décadas, uma extensa literatura. Entre as importantes contribuicoes
apresentadas, predominaram aquelas vinculadas as abordagens do processo e dos papéis, mas

voltadas a grande empresa.
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No entanto, sera que essas duas abordagens quando confrontadas com a realidade da
pequena empresa conseguiriam explicar, pelo menos parcialmente, 0 que o empresario da
pequena empresa faz? Ou as explicacOes seriam tdo atreladas aos eventos da grande empresa
que inviabilizariam as tentativas de intercdmbio entre a realidade da grande empresa com a
realidade da pequena empresa? Pelo que foi revisado na literatura, ndo se espera uma traducao
literal entre essas duas realidades, pois 0s contetdos das abordagens representam continuos
nos quais o trabalho do administrador inicia-se em um estagio mais informal e intuitivo até
um estagio mais formal e racional.

Assim, formularam-se suposicdes sobre como as quatro fungbes da abordagem do
processo e 0s trés papéis da abordagem dos papéis se relacionam com o que o empresario da
pequena empresa faz, considerando-se os estagios do ciclo de desenvolvimento das empresas.
As formulag6es resultaram em trés conjuntos de hipoteses:

« hipoteses sobre especificidades e estagios de desenvolvimento da pequena empresa;

« hipoteses sobre estagios de desenvolvimento da pequena empresa e o trabalho do

administrador; e
« hipoOteses sobre estagios de desenvolvimento da pequena empresa e as duas

abordagens sobre trabalho do administrador.

a) Hipateses sobre especificidades e estagios de desenvolvimento da pequena empresa

Os fundamentos da teoria do ciclo de vida organizacional mostraram que as empresas
sdo organizacdes dinamicas, cujas caracteristicas se alteram conforme elas mudam de estagio.
Identificou-se também que as especificidades de gestdo da pequena empresa poderiam ser
bem representadas pelas especificidades do dirigente, da organizacdo, do contexto
organizacional e da estratégia. Além disso, associaram essas especificidades de gestdo aos

estagios do ciclo de vida organizacional. Assim, formulou-se 0 seguinte questionamento: sera
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que a realizacdo do trabalho do empresario da pequena empresa altera-se conforme a
empresa muda de estagio do ciclo de vida organizacional?

Para entender melhor essa indagacdo, é preciso preliminarmente distinguir as
pequenas empresas por estagio de ciclo de vida utilizando as especificidades de gestdo
dirigente, organizacdo, contexto organizacional e estratégia. A hipdtese derivada desse
questionamento € descrita a seguir:

Hipdtese: As especificidades de gestdo possibilitam determinar o estadgio do ciclo de vida
organizacional das empresas participantes do estudo se encontram.

HO-1: As especificidades de gestao: Dirigente, Organizacédo, Contexto e Estratégia néo
sdo capazes de distinguir os estagios do ciclo de vida organizacional da pequena
empresa.

H1: As especificidades de gestdo das pequenas empresas sdo relacionadas aos trés primeiros
estagios do ciclo de vida organizacional na pequena empresa.

Essa hipotese e suas relagcdes sdo retratadas na figura 13. O diagrama mostra que as
quatro especificidades de gestdo serdo confrontadas com a realidade da pequena empresa.
Assim, as empresas cujas realidades se assemelharem mais as caracteristicas sistematizadas

de um determinado estagio serdo consideradas como pertencentes a esse estagio.

Dirigente Estagio 1
Organizagio H1 — Pequena
® > Estagio 2 Empresa

Especificidade
de Gestdo da PE Estratégia

Contexto Estagio 3

Figura 13 - Relagdes entre as Especificidades de gestdo e Estagios de desenvolvimento da pequena empresa

b) Hipdteses sobre estagios de desenvolvimento da pequena empresa e o trabalho do
administrador

Prosseguindo com as discussdes sobre hipdteses, uma vez que se consiga identificar o
estagio do ciclo de vida em que as pequenas empresas se encontram, provavelmente, 0s

resultados permitirdo classificd-las em um dos trés estagios identificados na revisdo da
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literatura. Supondo-se que as pequenas empresas mudam de estagio, passa-se a discutir como
as abordagens do processo e dos papeis se relacionam com o trabalho realizado pelo
empresario na pequena empresa em determinado estagio. Busca-se verificar se as formulacdes
disponiveis na literatura sobre as funcdes e os papéis do administrador estdo relacionadas com
o trabalho realizado pelo empresario da pequena empresa e de acordo com 0 estagio
identificado, conforme hipdteses apresentadas a seguir:

Hipdtese: As funcbes e os papéis do administrador sdo relacionados com o trabalho do
empresario da pequena empresa.

HO-2: Nao existe relacédo entre as funcdes do administrador com o trabalho realizado
pelo empresario.

H2: Existe uma relacdo entre as funcdes do administrador e o trabalho realizado pelo
empresario da pequena empresa.

HO-3: Néo existe relacdo entre os papéis do administrador com o trabalho realizado pelo
empresario.

H3: Existe uma relacdo entre os papeéis do administrador e o trabalho realizado pelo

empresario da pequena empresa.

Na figura 14, retratam-se as relagdes advindas das formulacGes dessas duas hipdteses.

FUNCOES DO
ADMINISTRADOR
Planejamento

Organizacéo
Controle
Lideranca
Dirigente Estéagio 1 ESTILO DO
Especificidade e
o Gestio Organizacéo Estagio 2 Pequena TRABALHO
da PE Estratégia _ Empresa DO
Contexto Estagio 3 EMPRESARIO
PAPEIS DO

ADMINISTRADOR

Interpessoal
Informacional
Decisional

Figura 14 - Hipdteses das relacOes entre as abordagens do processo e dos papéis e o trabalho do empresario da
pequena empresa
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c) Hipdteses sobre estagios de desenvolvimento da pequena empresa e as duas
abordagens sobre trabalho do administrador

Finalizando as discussdes sobre hipdteses, apos verificar as relages individualizadas
das abordagens do processo e dos papéis, questiona-se: sera que existe relacdo entre o
trabalho realizado pelo empresario com os estagios do ciclo de vida organizacional das
pequenas empresas, considerando-se as duas abordagens simultaneamente? A hipdtese
desse questionamento é apresentada a seguir e retratada na figura 15:
Hipotese: As descrigdes do trabalho do administrador séo relacionadas ao trabalho realizado
pelo empresario e ao estagio do ciclo de vida da pequena empresa.
HO-4: N&o existe relacdo entre o trabalho realizado pelo empresario e os estagios do ciclo
de vida organizacional da pequena empresa.
H4: H& uma relacdo entre as funcdes e o0s papéis do administrador e o trabalho realizado
pelo empresario, dependendo do estagio do ciclo de vida da pequena empresa.

H4.1: A realizacéo das fungdes administrativas altera-se conforme o estagio do ciclo

de vida organizacional da pequena empresa.

H4.2: A realizacdo dos papéis do administrador altera-se conforme o estégio do ciclo

de vida organizacional da pequena empresa.

FUNCOES DO
ADMINISTRADOR
Planejamento
Organizagao
Controle
Lideranga

Dirigente Estégio 1

Especificidade ESTILO DO :

Organizagéo
de Gestdo JANIZ8%0] g | Estagio 2 Eequena N TRABALHO B .-
da PE Estratégia mpresa DO
Contexto Estéglo 3 EMPRESARIO t

PAPEIS DO
ADMINISTRADOR

Interpessoal
Informacional
Decisional

Figura 15 - RelagGes entre 0s estagios, as abordagens e o trabalho do empresario da pequena empresa
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d) Sinteses das hipdteses

Concluindo esta discussdo sobre as relages do trabalho do administrador com o
trabalho do empresario da pequena empresa, as quatro hipoteses propostas procuram verificar
trés conjuntos proposicoes.

O primeiro conjunto verifica se o instrumento proposto para identificar o estagio do
ciclo de vida organizacional no qual a empresa se encontra ¢ apropriado — Hipdtese 1 —. O
préximo conjunto de proposi¢cdes examina se as abordagens do processo e dos papéis sdo
condizentes com a realidade da pequena empresa — Hipoteses 2 € 3 —. Finalizando, o ultimo
conjunto, verifica se as funcbes e os papéis dos empresarios mudam conforme as empresas

também mudam de estagios — Hipotese 4 —. Essas discussdes sdo sintetizadas na figura 16.

I
! | PEQUENA EMPRESA | |
TEORIA ! :
1
1| Especificidades Estagio :
1| de Gestdo do !
. /| daPequena Ciclo de Vida | i
' il  Empresa da Pequena ||
: Funcdes do 1 > : :
\_ administrador /. H2}i H1
1 \II— ————————————————————— 1— —————
1 1
. | TRABALHO DO ' ESTILO DO
1
' |_ADMINISTRADOR ! H4 # "EMPRESARIO.
| / :
: Papéis do H3l! PRATICA
i \._ administrador ;
1 1

Figura 16 - Sintese das hipoteses

5.2.2.4 Variaveis de pesquisa
O presente trabalho é composto de cinco variaveis principais: empresario da pequena
empresa, funcdo do administrador, papéis do administrador, o ciclo de vida organizacional, e

especificidades de gestdo da pequena empresa, apresentadas a seguir:
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Estilo do trabalho do empresario da Pequena Empresa: Entende-se estilo gerenciais como um

conjunto de comportamentos observaveis e estaveis, cujas descricdes seguem o estabelecido
na abordagem do processo para as fungdes administrativas e na abordagem dos papéis para o0s
papéis do administrador. Diz respeito sobre o que os dirigentes dizem que fazem no seu
cotidiano, mas nao sobre como eles fazem (MINTZBERG, 1973b, 1975; STAMP, 1989).
Empresario € a pessoa ativa, 0 proprietario da empresa e/ou tomador das decisbes mais
importantes; € o responsavel principal por construir e manter a realidade da empresa (Capitulo
4).

« Estagio do Ciclo de Vida Organizacional: é uma determinada fase ao longo da existéncia

das organizac0es, identificada por um conjunto de caracteristicas organizacionais similares
a de outras organizacdes e previsiveis, mas diferentes, quando comparadas com outras fases
do Ciclo de Vida Organizacional (Capitulo 3). O Ciclo de Vida Organizacional é um
referencial analitico para interpretar os padrdes similares de diversas variaveis
organizacionais apresentados pelas organiza¢6es durante um determinado periodo de tempo
e classificados em estdgios (HANKS et al., 1993; KIMBERLY, 1980a;, SMITH,;
MITCHELL; SUMMER, 1985).

« Especificidades da Pequena Empresa: refere-se as caracteristicas especificas da pequena

empresa, que a tornam diferente da grande empresa (Capitulo 4).

e Funcgdes do administrador: refere-se a uma das descrigdes do trabalho do administrador; é

um conjunto de quatro funcdes, caracterizadas por um ciclo, cujas atividades formam um
processo sequencial na concep¢do e simultdneo na operacdo. As quatro funcgdes referem-se
as atividades de planejamento, de organizacdo, de lideranca e de controle (ESCRIVAO
FILHO, 1995; FAYOL, 1975; KOONTZ; O'DONNELL, 1978; WREN, 1994) e (Capitulo

2, secdo 2.2).
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o Papéis do administrador: refere-se a uma das descri¢des do trabalho do administrador;

constitui-se de dez conjuntos de tarefas similares e agrupadas pelo tempo despendido e pela
frequéncia na execucdo e verificadas quando o administrador desempenha as suas
atribuicbes. Os dez papéis do administrador sdo de: representante, lider, contato, monitor,
disseminador, porta-voz, empreendedor, solucionador de distarbios, alocador de recursos e
negociador (MINTZBERG, 1973b; 1975; Capitulo 2, secdo 2.3 desta tese)
Essas variaveis da pesquisa foram ordenadas em um diagrama (figura 17) que retrata o
delineamento da segunda fase da pesquisa. E a partir desse diagrama que as demais variaveis
de pesquisa foram empregadas e que também se pretende formular o modelo de estilos

gerenciais, proposto no objetivo principal da tese.

Fungdes do

administrador
Especificidades Estagio )
de Gestéo do Estilo do
da Pequena || Ciclode Vida |=p ESREEEEIEIE
Empresa da Pequena Empresario )
Empresa Papéis do
administrador

Figura 17 - Variaveis de Pesquisa

5.2.2.5 Construcéo do questionario

Em face de os objetivos desta pesquisa contemplar a coleta de dados empiricos nas
empresas em duas fases distintas, mas dependentes, elaboraram-se dois modelos de
questionarios. Apresentam-se descri¢cdes dos principais pontos considerados nas construcdes
do questionario da segunda fase da pesquisa.

Para examinar as hipdteses propostas neste trabalho, optou-se por elaborar um
questionario com quatro secdes: a primeira, a fim de se identificar as caracteristicas da

empresa e o perfil do entrevistado; a segunda, para categorizar o estagio do ciclo de vida da
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empresa, considerando-se as especificidades de gestdo: dirigente, organizacdo, estratégia e
contexto organizacional (DOCE); a terceira para caracterizar as quatro funcdes do

administrador; e a quarta, para caracterizar os papéis do administrador.

a) Questionario - 12 Secéo

Na primeira secdo do questionario, foram incluidas questdes para caracterizar o
entrevistado e a empresa. Elas auxiliam na estratificacdo de perfil dos entrevistados e no
enquadramento das empresas nos respectivos portes. A escolha das questBes desta secao
baseou-se em materiais produzidos e divulgados pelos pesquisadores do GEOPE, os quais
possuem longa tradicdo no exame da pequena empresa. O modelo desta secdo do questionario

encontra-se no apéndice H.

b) Questionario - 22 Se¢do

As questdes da segunda secdo do questionario tratam do ciclo de vida organizacional.
Foram elaboradas tendo como base a Se¢do 5.1, construto tedrico, e o estudo de Oliveira e
Escrivdo Filho (2009). Esses autores discutem como categorizar os estagios do ciclo de vida
organizacional das pequenas empresas do setor metal-mecéanico nas quatro especificidades de
gestdo (DOCE).

Apos as definicdes das caracteristicas esperadas das pequenas empresas em um
determinado estagio, passou-se a elaboragédo das questdes para a formatacéo do questionario e
das respectivas opcdes de respostas. Foram formuladas duas questdes e as respectivas opg¢oes
de resposta para cada uma das quatro especificidades de gestdo. O numero de questdes por
especificidade foi compativel com o numero de construtos selecionados na Secdo 5.1.1, desta
tese e levou-se em conta ainda, a analise do tempo de resposta condizente com a
disponibilidade dos empresarios, considerando-se a finalidade desta se¢do do questionario, de

classificar as empresas nos estagios.
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Entre as diversas op¢Oes de design, composicdo das questdes e das respostas, para esta
secdo do questionario, optou-se pelo modelo de escala multi-itens de Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) e de Gasse e Carrier (1992).

Gasse e Carrier (1992) utilizaram uma escala para identificar as fases de
desenvolvimento das pequenas empresas, considerando os comportamentos dos dirigentes e
as caracteristicas das empresas. Eles utilizaram trés respostas mutuamente excludentes para
cada questao.

A escala de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) classifica as pequenas empresas em
um dos quatro tipos de estratégia da tipologia de Miles e Snow (1978). Essa escala é
reconhecida na literatura de estratégia de pequena empresa como um instrumento valido de
operacionalizacdo da tipologia. Nesse design, constam onze questdes, e o respondente € quem
tipifica a estratégia da empresa, por meio da escolha forcada de respostas descritivas, distintas
e mutuamente excludentes.

Levando-se em conta essas consideracdes, foi elaborada uma versdo do questionario
referente a identificacdo da pequena empresa em um determinado estagio, a qual se encontra

no protocolo de pesquisa, apéndice D.

c¢) Questionario - 32 Secao

A primeira decisdo para a elaboracdo desta se¢cdo do questionario e da proxima foi
manter um numero igualitirio de questdes e uma escala idéntica de mensuracdo. Assim,
adotou-se 0 numero de trés perguntas para cada assunto de interesse de investigacao, ou seja,
as quatro funcBes e os dez papéis do administrador e a escala de Likert de sete pontos para
coletar as respostas dos dirigentes.

A terceira se¢do do questionario verifica a incidéncia das quatro fungdes da
abordagem do processo no trabalho executado pelo empresario da pequena empresa. A

definicdo das perguntas baseou-se nos contetdos da secdo 5.1.2, construto da abordagem do



157

processo desta tese. Além disso, foram consultados o trabalho pioneiro de Mahoney, Jerdee e
Carroll (1965) sobre categorias de funcbes do trabalho do administrador e um modelo de
questionario enviado pelo professor Lamond.

O questionario, disponibilizado por Lamond (2004), foi utilizado em um estudo sobre
a possibilidade de reconciliacéo entre as abordagens do processo e dos papéis. O instrumento
procura captar as atividades realizadas pelos administradores, por meio do levantamento de
sessenta comportamentos administrativos, divididos em duas situacdes. A primeira situacdo
verifica como os administradores gostariam de executar as suas responsabilidades e a
segunda, como eles realmente as executam. Embora o desenho do questionario utilizado pelo
professor Lamond (2004) ndo apresente a mesma configuracdo do instrumento elaborado
nesta secdo, as questdes e as respostas assemelham-se aos conteldos das perguntas que se
pretende formular, que é captar o trabalho executado pelo empresario na gestdo cotidiana da
sua empresa.

Ponderando sobre essas observacdes, elaborou-se uma versdo do questionario
referente a identificacdo do trabalho do empresario da pequena empresa nas funcgdes
administrativas, conforme o que esta apresentado nos protocolos de pesquisa, apéndice E.

d) Questionario - 42 Secéo

Nesta secdo do questionario constam as questfes sobre os grupos de papéis do
administrador interpessoal, informacional e decisional. Os conteddos das questdes basearam-
se na secdo 5.1.3 desta tese e nos trabalhos de Anderson, Murray e Olivarez Jr. (2002) e de
Pearson e Chatterjee (2003). Esses autores desenvolveram escalas para coletar dados sobre os
dez papéis do administrador. O modelo de questionario utilizado por Anderson, Murray e
Olivarez Jr. (2002) consta do artigo publicado pelos autores. Enquanto que o modelo de
questionario utilizado por Pearson e Chatterjee (2003) foi solicitado via email e recebido via

Correios no inicio de margo de 20009.
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Anderson, Murray e Olivarez Jr. (2002) investigaram quais papéis do administrador se
destacaram mais em uma comunidade de diretores académicos, por meio de uma escala Likert
de 4 pontos, com trés itens por papel, totalizando trinta questdes. Enquanto que Pearson e
Chatterjee (2003), ao pesquisarem sobre o trabalho dos administradores na Asia, utilizaram
um instrumento, com sessenta e seis questdes sobre os papéis do administrador, divididas nos
grupos de importancia e de frequéncia, averiguadas também por uma escala de Likert, mas de
sete pontos. Assim, foram elaboradas para esta se¢do do questionario trinta questdes, a fim de
se examinar os dez papéis do administrador, com trés questdes por papel, conforme protocolo
de pesquisa, apéndices F e G.

Apresenta-se no quadro 16 uma sintese das discussdes sobre os questionarios das duas

fases desta pesquisa.

Fases | Secdo Assunto explorado FIitD50lE ‘ Ql_Jestlonarlo
Apéndices
12 FASE Todas | Caracteriza¢do do setor metal-mecéanico A BeC
1° Caracterizagdo do entrevistado e da empresa -- H—Secdo 1
S EASE 20 giggﬁliggé?ggaels ((éev%e)stao (DOCE) e Ciclo de Vida D H - Seco 2
3° Trabalho do administrador: abordagem do processo E H — Secdo 3
40 Trabalho do administrador: abordagem dos papéis FeG H — Secdo 4

Quadro 16 - Sintese das se¢Bes dos questionarios

e) Tipo de escala do questionario para as se¢des trés e quatro

Apesar de a escala do questionario das se¢Bes sobre o trabalho e sobre os papéis do
administrador possuir caracteristicas da uma escala ordinal, neste trabalho ela foi considerada
como intervalar. Porque é comum nas pesquisas em administragdo tratar esse tipo de escala
como se fosse intervalar. Evidéncias empiricas mostram que o0s respondentes da area de
administracdo tratam os intervalos entre os pontos como sendo iguais em magnitude (HAIR et
al.; 2005). Autores da area do trabalho do administrador também consideraram a escala de

Likert como intervalar (GOTTCHALK, 2002; KONRAD et al.,, 2001; LAMOND, 2004;
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LAU; LIM, 2002; LAU; PAVETT, 1980; LUBATKIN, POWELL, 1998; LUBATKIN et al.
1999; PAVETT,; LAU, 1980; PEARSON; CHATTERJEE, 2003)

Segundo Hair et al. (2005), uma escala intervalar utiliza ndmeros para classificar
objetos de modo que a distancia entre eles seja igual. A localizagdo do zero néo é fixa. Tanto
0 ponto zero quanto as unidades de mensuracao sao arbitrarios. Em administracdo as escalas
intervalares sdo aplicadas para medir conceitos como atitudes, percepcfes, sentimentos,
opiniBes e valores, por meio das escalas de classificacéo.

Na construcdo desse tipo de escala, € arbitraria a escolha da origem e do ponto ancora.
Por isso, a fim de se obter equilibrio, o ponto zero, ndo concorda e nem discorda, foi fixado

no centro da escala.

5.2.3 Consideracfes éticas

A reflexdo ética deveria escoltar a realizacdo de todas as pesquisas cientificas e
permear todas as fases da pesquisa. Seja na elaboracdo da tese, seja na publicacdo dos
resultados (TORRESI; PARDINI; FERREIRA, 2008). Segundo Hossne e Vieira (2007), a
ciéncia ndo é isenta de fraudes e de falta de ética, por isso, a importancia de se ensinar ética ao
jovem pesquisador. Entretanto, os livros brasileiros e estrangeiros sobre metodologia de
pesquisa abordam muito pouco a questdo ética na pesquisa. Quando abordam, se preocupam
mais em instruirem os pesquisadores a conseguirem a colaboragdo dos pesquisados, do que
ensinar comportamentos éticos a serem seguidos (PAIVA, 2005).

No trabalho de campo desta tese, a reflexdo ética compreendeu os procedimentos de
coleta e de tratamento dos dados e todos os pontos que interferiram nos entrevistados, tais
como: consentimento para a coleta explicita ou implicita dos dados e conhecimento, anuéncia
dos entrevistados & divulgacdo dos resultados e exposicdo dos propositos do trabalho

(MORIN, 2001; 2007; NUNES, 2008). A omissdo dos propdsitos das pesquisas aos
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interessados é uma contradicdo, pois ao mesmo tempo que facilita a obtencdo dos dados, em
situacdo de antipatia, pode despertar na comunidade do pesquisado descrédito sobre o
pesquisador e a instituicdo que ele representa, inibindo a participacdo da comunidade
pesquisada em estudos futuros (PORTELLI, 1997).

Embora esta pesquisa seja de cunho quantitativo, durante a coleta de dados procedeu-
se a visitas as empresas, que propiciaram observar pessoas, processos, ambientes e situacdes
cotidianas peculiares. Bem como, durante as entrevistas com os dirigentes, ouvir relatos e
confidéncias pessoais e comerciais. Como fruto da reflexdo ética até este momento da
pesquisa, coleta, tratamento de dados e elaboracdo da tese, considerou-se que O
comportamento a ser praticado é de respeitar o entrevistado, o seu ambiente de atuacdo -
empresa - e a sua capacidade intelectual de entender o trabalho proposto; ser claro sobre as
finalidades da pesquisa e fiel aos compromissos assumidos; bem como, na medida do
possivel, propiciar que ele compartilhe dos resultados da pesquisa (DEBERT, 2003).

Os compromissos éticos foram assumidos por meio de carta entregue aos dirigentes. O
pesquisador comprometeu-se a manter o anonimato das empresas, de nao individualizar os
dados, os relatos orais e as observacdes obtidas na empresa, de tratar os dados universalmente
e de disponibiliza-los, ao final os resultados, aos participantes da pesquisa.

Finalizando esta secdo, ressalte-se a necessidade de se realizar as duas fases da pesquisa
para o alcance dos resultados esperados. No proximo topico, apresenta-se um exame do setor

metal-mecéanico.

5.3 Setor metal-mecéanico

O setor metal-mecanico foi escolhido pela sua importancia econémica e social para o
pais e para a regido das cidades de Sdo Carlos, Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e

Sertdozinho e pelo seu vinculo com cursos de graduacdo promovidos pela Escola de
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Engenharia de Sdo Carlos (USP/EESC) e pela trajetdria de pesquisas sobre o setor realizadas
pelo GEOPE.

Apenas um dos segmentos desse setor, a industria de maquinas e equipamentos, atingiu
em 2006 um faturamento nacional na ordem de R$ 50 bilhdes (RUBIN; PAGEL, 2006). Em
decorréncia dos incentivos governamentais para a substituicdo de importacéo, o setor, desde a
década de 1950, amplia sua participacdo no PIB nacional. A participacdo passou de 31,08%,
em 1970, para 34,35% na década de 1980 (SANTAMARIA, 1994). Quanto & abrangéncia
geografica, na defini¢do pelo estado de Sdo Paulo levou-se em conta a sua relevancia para a
economia nacional. No ano de 2004, o estado paulista concentrou 43,1% do valor nacional da
industria de transformacdo (FUNDACAO SISTEMA ESTADUAL DE ANALISE DE
DADOS - SEADE, 2007). Enquanto que, no municipio de Sao Carlos, as industrias do setor
metal-mecanico apresentaram um aumento significativo no nimero de estabelecimentos
instalados entre os anos de 2000 a 2004 (SEBRAE, 2007). Por exemplo, no periodo
mencionado, o grupo de industrias do setor de fabricacdo de maquinas e equipamentos
cresceu 25% , e o de fabricacdo de produtos de metal, 12,9%.

Quanto ao vinculo do setor com a Escola de Engenharia de Sdo Carlos, sabe-se que a
USP-SC mantém afinidade com as inddstrias participantes do setor. Ela possui desde a
inauguracdo, na década de 1950, o curso de graduacdo em engenharia mecénica e, desde
1970, o curso de engenharia de producdo, atualmente denominado de engenharia de producéo
mecanica. Os alunos destes cursos realizam visitas, estagios e trabalham em varias industrias
do setor localizadas nas cidades de Sdo Carlos, Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e
Sertdozinho do Estado de Séo Paulo.

Quanto as pesquisas sobre o setor, um grupo de integrantes do GEOPE dedica-se a
pesquisar as empresas do setor metal-mecénico. Em especial, o trabalho de Gomes (2000)

sobre o0s processos de recrutamento e sele¢do na pequena empresa do setor; de Motta (2000),
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sobre os fatores condicionantes na adogcdo de métodos de custeio em pequenas industrias; de
Zamarioli (2003), sobre a participacdo e tomada de decisdo na pequena empresa do setor
metaldrgico; de Silva (2004), sobre as atividades de logisticas no setor metallrgico de
Sertdozinho — SP; de Bigaton (2005), sobre a melhoria da gestdo estratégica da informacao
nas pequenas empresas do setor metal-mecanico, instaladas em S&o José do Rio Preto; e 0
trabalho de Andrade (2007), sobre os fatores relacionados ao planejamento operacional da
producdo que intervém no desempenho de uma pequena empresa metallrgica.

Esses trés motivos, ndo exaustivos, mostram que o setor possui potencial para a
realizacdo da pesquisa, bem como necessita de novos conhecimentos que possam contribuir

com as suas praticas administrativas.

5.3.1 Classificacdo do setor metal-mecéanico

Esta secdo apresenta um levantamento sobre o setor metal-mecanico e uma sugestdo de
como classificar as empresas pesquisadas como participantes do setor. Como a estrutura do
setor € complexa e as suas industrias pertencem a varias cadeias produtivas: siderurgia,
metalurgia, automotiva, naval, aerondutica e autopecas, as empresas do setor apresentam
grandes variacdes de porte, de tipo de tecnologia envolvida no processo de fabricacdo, de
participacgdio no mercado, de faturamento, de investimento e produtividade
(DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOS
ECONOMICOS - DIEESE, 1998; HALEN, 2000).

Embora o termo metal-mecanico designe as industrias com processos metallrgicos e de
fabricacdo mecanica, cujo objetivo principal é transformar metais, o setor ndo possui na
literatura uma categoria especifica. As suas inddstrias produzem, desde bens e servigos
intermediarios, como fundicgdo, forjarias, oficinas de corte, soldagem, estampo e tratamento

térmico até produtos finais e bens de consumo, como equipamentos, maquinas e material de
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transportes (SANTAMARIA, 1994). Uma das opcbes disponiveis para categorizar as
empresas no setor metal-mecanico e delimitar o campo de estudo é utilizar a Classificacao
Nacional de Atividade Econdmica — CNAE. Diversos o0rgdos oficiais utilizam essa
classificacéo para estudos setoriais, por exemplo, 0 BNDES e a Fundacéo Sistema Estadual de
Anadlise de Dados (SEADE-SP). Ela foi instituida pela Comissédo Nacional de Classificacdo —
Concla e segue padrdes internacionais de classificacdo. A CNAE ¢é uma classificacdo adotada
pelo Sistema Estatistico Nacional do Brasil para classificar as unidades de producdo de acordo
com as atividades que elas desenvolvem, em categorias definidas como segmentos
homogéneos quanto a similaridade de fungbes produtivas (insumos, tecnologia, processos),
caracteristicas dos bens e servicos e finalidades de uso (Comissdo Nacional de Classificacéo -
CONCLA, 2007). Ela considera como critério de classificacdo da atividade econémica
principal aquela atividade de maior valor de receita operacional, oriunda do produto ou
servico desenvolvido ou prestado pela empresa (CONCLA, 2007).

A CNAE foi lancada em 1995 e, em 2007, foi revisada e lancada a sua versao “2.0”.
Atualmente, a codificacdo do sistema é composta de cinco niveis, com 21 se¢des, 87 divisdes,

285 grupos, 673 classes e 1301 subclasses, conforme exemplo apresentado no quadro 17.

. NUmero de Identificacio

Nome Nivel
Grupamentos

Secdo Primeiro 21 Codigo alfabético de 1 digito
Divisdo Segundo 87 Codigo numérico de 2 digitos
Grupo Terceiro 285 Codigo numérico de 3 digitos
Classe Quarto 673 Cdbdigo numérico de 4 digitos + DV
Subclasse Quinto 1301 Codigo numérico de 7 digitos (incluindo o DV)

Quadro 17 - Organizacao hierarquica da CNAE 2.0
Fonte: CONCLA (2007)

O sistema de codificacdo utilizado pelo CNAE é integrado e hierarquizado, de forma
que as descricBes dos niveis subsequentes se agrupam e derivam dos niveis anteriores,

conforme exemplo apresentado no quadro 18.
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Nivel Cédigo Descricdo

Secdo: C Industrias de transformacéo

Divisdo: 24 Metalurgia

Grupo: 241 Producéo de ferro-gusa e de ferroligas
Classe: 2411-3 Producéo de ferro-gusa

Subclasse 2411-3/00 Producéo de ferro-gusa
Quadro 18 - Derivagdo hierarquizado da CNAE 2.0
Fonte: CONCLA (2007)

Ainda que essa classificacdo ndo apresente um enquadramento especifico para as
industrias metal-mecénicas, ela dispde de uma se¢do denominada de “Inddstrias de
transformacédo”, que pode congregar as industrias do setor.

As divisdes dessa secdo compreendem as atividades de transformacéo fisica, quimica e
biolégica de materiais, de substancias e componentes, com a finalidade de se obter produtos
novos. Sdo geralmente executadas em uma planta industrial ou fébrica, utilizando-se
maquinas movidas por energia motriz e outros equipamentos para manipulacdo dos materiais
(CONCLA, 2007). Essas industrias produzem preferencialmente bens tangiveis, mas podem
prestar algumas atividades de servicos, que sdo agregadas aos produtos fabricados (CONCLA,
2007). Das vinte e quatro divisbes que compdem a secdo industria de transformacdo do
CNAE, entende-se que seis mantém vinculos com o setor metal-mecanico, conforme quadro

19.

Cadigo GRUPO
24 | Metalurgia
25 | Fabricacdo de produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos
28 | Fabricacdo de maquinas e equipamentos
29 | Fabricacdo de veiculos automotores, reboques e carrocerias

30 Fabricacdo de outros equipamentos de transporte, exceto veiculos
automotores

32 | Fabricacdo de produtos diversos

Quadro 19 - Divisdes da CNAE — Industrias de transformagdo - Sec¢do “C”
Fonte: CONCLA (2007)


http://www.cnae.ibge.gov.br/divisao.asp?coddivisao=24&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0
http://www.cnae.ibge.gov.br/divisao.asp?coddivisao=25&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0
http://www.cnae.ibge.gov.br/divisao.asp?coddivisao=28&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0
http://www.cnae.ibge.gov.br/divisao.asp?coddivisao=29&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0
http://www.cnae.ibge.gov.br/divisao.asp?coddivisao=30&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0
http://www.cnae.ibge.gov.br/divisao.asp?coddivisao=32&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0
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Outra forma de classificar as industrias no setor metal-mecanico é pela filiagdo sindical
patronal. Porém essa classificacdo apresenta divergéncias entre os estados da Unido, uma vez
que, em algumas bases territoriais, apenas uma entidade sindical representa as empresas do
setor metal-mecanico, como: o Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de
Material Elétrico - SINDIMENTAL, do estado Parana e o Sindicato das Industrias
Metaldrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico e Eletrénico - SINMETAL, no Rio Grande do
Sul. Em outras regides, nas quais a populacdo de industria € maior, os sindicatos representam
segmentos especificos do setor. Como no estado de Sdo Paulo, onde o setor é representado

por diversas entidades.

Divisao

Metalurgia
Producdo de materiais de aco
Fundicéo de ferro e aco
Fundicdo de metais ndo ferrosos e suas ligas
Fabricacdo de produtos de metal
Fabricacdo de esquadrias de metal
Fabricacdo de artigos de serralheria
Fabricacdo de esquadrias de metal
Tratamento de metais - p.ex.: usinagem
Fabricacdo de artefatos trefilados
Fabricacdo de maquinas e equipamentos
Fabricacdo de maguinas e equipamentos de uso geral
Maguinas para indistria diversas
Fabricacdo de maqguinas ferramentas
Maguinas e equipamentos para agricultura
Manutencdo de maquinas de uso diversos
Diviséo 32 Fabricacéo de produtos diversos

Divisao 24

Divisao 25

Divisao 28

Quadro 20 - Segmentos relacionados as MPEs - Industria de Transformacéo
Fonte: Adaptado do CONCLA (2007)

Outra classificacdo do setor foi apresentada pelo DIEESE (1998). Essa proposta
agregou as atividades do setor metal-mecanico em cadeias produtivas. Nessa classificacéo, o
setor foi formado por industrias pertencentes aos segmentos: automotivo, eletroeletronico,
eletrodoméstico, fundicéo, siderurgia, naval, aeronautico, de autopecas, de bens de capital e
de aluminio. Assim, considera-se que a sistematizacdo CNAE é uma opcdo valida de

classificacdo para as pequenas empresas do setor metal-mecanico, pois elas podem ser
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enquadradas nas divisdes pertencentes a secao “C”, principalmente na divisao 24, metalurgia,
divisdo 25, fabricacdo de produtos de metal; divisdo 28, fabricacdo de maquinas e
equipamentos; e divisdo 32, fabricacdo de produtos diversos, conforme quadro 20.
Finalizando esta discussdo, apesar de a sistematica do CNAE possuir limitaces, tais
como o uso da atividade econémica como critério de classificacdo e a falta de uma categoria
especifica para o setor metal-mecénico, propde-se 0 seu uso nesta tese, pois ela é uma opgéo
atil para enquadrar as empresas pesquisadas em categorias, favorecendo a realizacdo de

comparac0es e interpretacdes dos seus comportamentos organizacionais.

5.3.2 O setor metal-mecéanico no Estado de Sédo Paulo e na regido de Sao

Carlos

Esta secdo apresenta um panorama do setor metal-mecénico no estado de Sao Paulo e
das micro e pequenas industrias instaladas na regido de Sao Carlos.

A industria paulista ocupa 0 espaco mais integrado e desenvolvido da econbmica
brasileira. Possui cadeias produtivas completas e industrias modernas (SEADE, 2001). No
estado de S&o Paulo, as industrias estdo concentradas geografica e economicamente na regiao
metropolitana da capital. Essa regido corresponde a 46% do total de estabelecimentos do
estado; 73% da industria de confecgdo e vestuario; 90% da industria de edicdo, impressao e
reproducdo de gravacdes; dois tercos da indastria quimica; 72% da fabricacdo de
equipamentos de informatica; 70% da producdo de material elétrico; 64% da produgéo
automobilistica nacional (SEADE, 2001).

O setor industrial ocupa a terceira posi¢cdo em numero de estabelecimentos no estado de
Sdo Paulo, com 4,59%; o comercio representa 51,57%; e o servico 42,88%. No entanto, o
levantamento ndo considerou as industrias com menos de cinco funcionarios. Apesar da

auséncia dessas induastrias, os resultados apontaram uma predominancia das pequenas e
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médias empresas. Das 46.225 industrias pesquisadas, 77% possuem entre 5 e 29 funcionarios,
15% estdo na faixa de 30 a 99 funcionérios e 8% acima de 99.

O estudo promovido pelo SEBRAE (2006) mostrou que as empresas paulistas estdo
divididas da seguinte forma: comércio 53%; servicos 34%; e inddstria 13%. O setor da
industria paulista € formado por 175 mil estabelecimentos, correspondendo a 24,52% do total
do pais.

As duas principais divisbes do setor metal-mecanico apresentaram 0s seguintes
resultados: as industrias de fabricacdo de produtos de metal, com 6.251 unidades; e as
industrias de fabricacdo de maquinas e equipamentos, com 8.744 estabelecimentos. Assim,
verifica-se que o setor metal-mecanico representa pelo menos 12,9% das pequenas e médias
industrias do estado de S&o Paulo.

O estado de Sdo Paulo subdivide-se em 14 regides administrativas e trés regides
metropolitanas. As cidades de Sdo Carlos, Araraquara, Matdo e Américo Brasiliense integram
a regido administrativa denominada de central (SEADE, 2008). Situada no centro do estado
de Sdo Paulo, essa regido administrativa conta com 26 municipios — 0S maiores sdo
Araraquara e Sao Carlos —; e abrange 4% do territdrio estadual. A sua economia é marcada
pela diversidade de atividade e 0s seus principais setores sdo: de base tecnoldgica, metal-
mecanico, metalUrgico, aeronautico, téxtil, agricola, sucroalcooleiro e de alimentos e bebidas.
Especificamente, na cidade de S&o Carlos destacam-se as areas de: automacdo, informatica,
instrumentacao eletrénica, mecéanica de precisdo, quimica fina e optica (SEADE, 2008).

Segundos dados do SEADE (2001), Sdo Paulo registrava 50.697 industrias, empregando
1.918.681 pessoas. A regido administrativa central assinalava 1.467 industrias, com 46.960
empregados, contribuindo com 1,6% do valor adicionado do setor. Apesar do predominio da
regido metropolitana de S&o Paulo, com 52,4% dos estabelecimentos, e da regido de

Campinas, com 18,9%, a regido central, no sétimo lugar, com 2,9% das indUstrias esta
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préximo das regides de Ribeirdo Preto, Sdo José do Rio Preto e Franca, mostrando hegemonia
no ritmo de desenvolvimento industrial do interior do estado.

As principais atividades industriais da regido central na economia do estado é a
fabricacdo de maquinas e equipamentos, com 5,7% do valor adicionado estadual (SEADE,
2001). A divisdo do setor metal-mecanico com maior nimero de industrias na regido € a de
fabricacdo de produtos de metal, seguida pelas divisbes de fabricacdo de maquinas e
equipamentos; de fabricacdo e montagem de veiculos automotores, reboques e carrocerias; e
da divisdo de metalurgia (SEADE, 2001).

Especificamente sobre Sdo Carlos, Toledo (2001) realizou um levantamento das
pequenas e médias empresas instaladas na cidade e apontou a predominancia do setor metal
mecanico. Esse setor corresponde a 55,3% das industrias instaladas no municipio; o setor
téxtil, a 12,8%; o setor alimenticio, a 8,5%; o setor de plastico e borracha, a 8,5%; e outros
totalizam 14,9%.

Um estudo do SEBRAE (2007) sobre as pequenas empresas paulistas mostra que o setor
metal-mecanico representa pelo menos 17,8% das industrias instaladas no municipio de Séo

Carlos e 11,4% das industrias de Araraquara, conforme quadro 21.

Participacdo no
Segmentos de atividade b 1PES total de _m}dgstnas
do municipio (%)
SCA ARA SCA ARA
Total 379 367 17,8% 11,4%
Fabricacéo de produtos de metal 254 216 11,9% 6,7%
Fabricacdo de artigos diversos de metal 57 54
Fabricacdo de artigos de serralheria 55 49
Fabricacdo de esquadrias de metal 52 28
Tratamento de metais - p.ex.: usinagem 33 14
Fabricacdo de artefatos trefilados 16 13
Fabricacdo de maquinas e equipamentos 125 151 5,9% 4,7%
Fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso geral 34 43
Maquinas para indUstria diversas 16 35
Fabricacdo de maquinas-ferramentas 16 10
Magquinas e equipamentos para agricultura 15 09
Manutengdo de maquinas de uso diversos 8 09

Nota: SCA = Séo Carlos; ARA = Araraquara.
Quadro 21 - Segmentos relacionados ao setor metal-mecéanico em S&o Carlos e Araraquara- 2004
Fonte: SEBRAE (2007)
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A divisdo de fabricacdo de produtos de metal representa 11,9% do total de indUstrias em
Sdo Carlos e 6,7% em Araraquara, enquanto que a divisdo de fabricacdo de maquinas e
equipamentos representa 5,9% para Sdo Carlos e 4,7% para Araraquara. Nessa divisao, o
grupo com o maior numero de empresas é o de fabricacdo de artigos diversos de metal, com
57 industrias na cidade de Sdo Carlos e 54 em Araraquara. Nesse grupo incluem-se as
industrias de fabricacdo de ferramentas, de embalagens metélicas, de produtos trefilados de
metal, de artigos de metal para uso domesticos e pessoal, de artefatos estampados de metal e
de produtos forjados de aco e de metal. Na sequéncia, encontram-se os grupos de fabricacédo
de artigos de serralheria, com 55 industrias para Sdo Carlos e 49 para Araraquara, € 0 grupo
de fabricacdo de esquadrias de metal com 52 industrias em Séo Carlos e 28 em Araraquara.

Na divisdo de fabricacdo de maquinas e equipamentos, 0 grupo com maior nimero de
industria é o de fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso geral, com 34 indUstrias
instaladas em S&o Carlos e 43 em Araraquara.

Em suma, as pequenas empresas do setor metal-mecanico instaladas na regido de Sao
Carlos possuem uma participacao relevante no cenario econémico nacional, seja na geracao

de renda e empregos, seja no abastecimento de inddstrias de maior porte.

5.3.3 Caracteristicas prévias das micro e pequenas empresas do setor

metal-mecanico

O dominio da ciéncia pelo proprietario é a principal fonte de origem das pequenas
empresas do setor metal-mecanico. Em sua maioria, sdo empresas familiares e com longo
tempo de existéncia. As industrias desse segmento, geralmente, sdo fornecedoras de grandes
empresas; por isso, sdo estruturadas para atender a padrdes técnicos e de qualidade
estabelecidos por outras empresas (CORDEIRO; FERREIRA; SILVA NETO, 2004,

MOIOLI; ESCRIVAO FILHO E OLIVEIRA, 2007).



170

No entanto, o grau de formalizacdo é baixo e a estrutura administrativa ndo apoia o
processo de decisdo. O método de venda preferido € o da negociacdo pessoal. Nessas
empresas, existem dois tipos de administradores: o técnico e o0 ndo técnico. O administrador
técnico é centralizador, mesmo quando parece compartilhar as decisdes, ao passo que o grau
de centralizacdo do ndo técnico € menor. Ao contrario dos técnicos, 0 ndo técnico quando
necessario consulta os funcionarios sobre algumas decisdes importantes (MOTTA,
ESCRIVAO FILHO, 2002; ZAMARIOLI, 2003). Na adoc&o de sistemas de controles, como
o0 de custeio, o nivel de impessoalidade envolvido nas decisdes dos varia de empresa para
empresa, dependendo da filosofia administrativa (MOTTA, 2000). A maioria dos
administradores do setor metal-mecanico possui 0 curso técnico ou médio; entretanto, é
comum eles possuirem curso superior (MOIOLI; ESCRIVAO FILHO E OLIVEIRA, 2007).
O uso de planos formais € uma caracteristica desse setor metal-mecanico (ARMSTRONG,
1991). Como constatado por Moioli, Escrivao Filho e Oliveira (2007), as empresas desse setor
realizam algum tipo de plano formal, contudo predomina o uso do planejamento de curto
prazo, elaborado mais como um mecanismo de apoio na administracdo do negdcio. Porém, a
auséncia de planejamento formal influencia a execucdo dos trabalhos, pois 0 processo de
tomada de decisdes diarias torna-se mais desestruturado do que o necessario (ZAMARIOLI,

2003).

5.4 Preparacao do questionario e da amostra — 22 fase

Esta secdo apresenta os procedimentos adotados para definicdo do questionario utilizado

na segunda fase da pesquisa.

5.4.1 Pré-teste do questionario

Realizaram-se dois pre-testes para aperfeicoar o instrumento de coleta de dados da

segunda fase da pesquisa. O primeiro pré-teste tratou da estruturacdo e do leiaute do
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questionario; e o segundo, da capacidade das escalas do questionario em mensurar 0sS

construtos definidos durante a revisdo bibliografica.

5.4.1.1 Primeiro pré-teste - estruturacao e leiaute do questionario

O primeiro pre-teste verificou a estrutura e o leiaute do questionario; ocorreu durante a
ultima semana do més de agosto de 2009; e foi direcionado para uma amostra de trés
dirigentes e proprietarios de pequenas empresas, localizadas na regido de Sdo Carlos e
escolhidas por conveniéncia.

Nas aplicacbes dos questionarios pessoalmente, identificaram-se dificuldades dos
dirigentes em compreender os significados dos seguintes termos: formal, informal,
relacionamento, relacdo e contato, constantes tanto nas perguntas como nas respostas.
Observou-se que a questdo sobre o nimero de funcionérios, referentes aos anos de 2008 e
2009, suscitava davidas e que 0 uso no questionario do formato de impresséo frente/verso
dificultava na sequéncia da leitura das questdes. Por fim, ndo se observou dificuldades quanto
ao uso no questionario de figuras com modelos de organogramas. Assim, as questdes e as
perguntas, que continham termos ambiguos, foram reformuladas e, na sequéncia, procedeu-se

a atualizacdo do questionario.

5.4.1.2 Segundo pre-teste — validade e confiabilidade do questionario

O segundo pré-teste analisou a confiabilidade e a validade do instrumento de coleta de
dados, ou seja, a capacidade de mensuracdo das escalas do questionario, em sintonia com a
revisao bibliogréfica.

A confiabilidade procura verificar se as perguntas sobre o mesmo conceito séo
respondidas de forma coerente, isto é, de uma maneira altamente correlacionada. Ela é

classificada como teste-reteste, formas alternativas e coeréncia-interna. Ao passo que a
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validade procura verificar se a escala proposta realmente mede o objeto que se pretende
medir, ¢é classificada como conteudo, construto e critério (HAIR et al., 2005).

Para andlise da confiabilidade das escalas, verificou-se a op¢do coeréncia interna.
Utilizaram-se para essa analise a correlacdo de Spearman’s, na se¢do dois do questionario; de
Pearson, nas secdes trés e quatro; e o alfa de Cronbach, nas secdes dois, trés e quatro do
questionario.

O alfa de Cronbach mede a consisténcia ou confiabilidade de um indicador, com a
premissa de que as varidveis — itens da escala — de um construto mantém uma relacéo
coerente entre si, no esforco de mensurar o fenémeno estudado (PEREIRA, 2001). O alfa de
Cronbach pode ser entendido como um coeficiente de correlacdo ao quadrado (R?). Assim,
uma das suas interpretacdes, é que ele supostamente mede o impacto real da escala, caso ela
fosse medida por um instrumento confiavel. Por exemplo, um alfa de 0,60, indicaria que
consegue medir 60% do impacto real do fenémeno desejado (PEREIRA, 2001).

Pelo exposto na tabela 1, arbitraram-se como indicadores de coeficientes aceitaveis para

o0 alfa de Cronbach valores acima de 0,6 e para a correlacdo de valores acima de 0,4.

Tabela 1 - Coeficientes de Correlagdo (Spearman’s e Pearson) e de Cronbach para o pré-teste
Muito alta ou
muito forte

Muito Baixa Baixaou Fraco Moderada Alta ou Forte

Cronbach - alfa

Confiabilidade a<0,30 0,30 <0 <0,60 0,60<a<0,75 0,75<a<0,90 a.>0,90
Correlagdo-rep

Forca de associagdo  +0,01a0,2 +0,21a0,4 +0,41a06 +0,61a8,0 +0,8la1,0
Fonte: adaptado de Dancey e Reidy (2006) e Hair et al. (2005, 2006)

Para andlise de validade, verificou-se a opcéo validade de construto. Utilizaram-se nessa
analise as discussdes apresentadas na tese, confrontando com os resultados dos testes de
confiabilidade.

O segundo pré-teste foi realizado em trés etapas. A primeira verificou a confiabilidade

do questionario. A segunda analisou os resultados das alteragcdes promovidas ap0s o termino
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da primeira etapa. Essa etapa tratou apenas da secdo sobre ciclo de vida. A terceira etapa
verificou os resultados das alteragdes promovidas. Novamente, verificaram-se a
confiabilidade e a validade do questionario para as trés secOes. Essas etapas sdo apresentadas
a sequir.
5.4.1.2.1 Segundo Pré-teste — primeira etapa

Para a primeira etapa do segundo pré-teste, a amostra foi obtida a partir da aplicacdo do
questionario em um evento, promovido pelo Escritério do SEBRAE-SP/Araraquara, sobre
inovacdo tecnoldgica na pequena empresa, no dia 26 de agosto de 2009. Participaram do
evento mais de 70 participantes, e, ao final, convidaram-se o0s dirigentes presentes a
participarem da pesquisa sobre o trabalho do dirigente, respondendo voluntariamente o
questionario da pesquisa. Durante o periodo de preenchimento do questionario, prestaram-se
atendimentos aos empresarios para esclarecer davidas e sanar dificuldades no preenchimento
do questionario. As maiores davidas foram quanto a presenca no local de mais de um sdcio da
mesma empresa. Os respondentes indagaram “sobre qual dos socios deveria responder ao
questionario?”. Informou-se que apenas o responsavel pela area gerencial ou o mais antigo no
negocio, respondesse as perguntas. Além dessa duvida, alguns dirigentes solicitaram
orientacdes de como deveriam proceder, pois possuiam mais de uma empresa. Foi indicado
gue eles observassem o contetido de uma questdo que versava sobre o assunto matriz e filial e
respondessem sobre a empresa que eles representavam no evento. Quanto aos contetdos, as
maiores dificuldades foram decorrentes das empresas nascentes, pois elas ndo possuiam dados
de anos anteriores. Nao foi relatado pelos respondentes dificuldades de interpretacdo dos
contetdos das perguntas e das questdes. Apos a aplicacdo do pré-teste, foram recebidos 27
questionarios validos.

Os primeiros tratamentos deste pre-teste foram realizados com as questdes da sec¢ao dois

do questionario, sobre ciclo de vida organizacional. Observou-se que as perguntas dos
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construtos Formalizacdo, Mercado, Orientacdo e Escolha precisavam ser reformuladas. Pois
que os coeficientes de correlacdo desses construtos apresentaram valores menores do que 0,4
ou negativo, quando comparado com a outra pergunta da especificidade.

Os resultados dos testes do alfa de Cronbach confirmaram esses resultados, os
construtos dessas perguntas apresentaram alfa menor do que 0,3. Além disso, o valor do alfa
total que era de 0,29 aumentou para 0,57, quando desconsideradas essas perguntas. Assim,
procederam-se reformulac6es de conteldo nas respectivas respostas.

Observou-se ainda a necessidade de alterar o teor da pergunta sobre o construto
Evolucdo da especificidade Contexto. A pergunta avaliava o grau de retaliacdo dos
concorrentes, conforme o estagio de desenvolvimento da empresa. Ao analisar as respostas,
constatou-se que os empresarios ndo diferenciavam nas respostas os graus de retaliagdo,
conforme esperado. Por isso o termo “retaliacdo” foi substituido por “reagdo”; e alterou-se
tanto o contetddo da pergunta como das respostas.

Apds, analisou-se as se¢Oes sobre o trabalho e os papéis do administrador. Os resultados
dos testes para secdo trés, trabalho do administrador, apontaram um alfa total de 0,79. Na
analise individual dos construtos, observou-se que o planejamento apresentou o menor valor
do alfa 0,52. Apds proceder a simulacgdes, constatou-se que a segunda pergunta do construto
ndo estava coerente com as demais, desconsiderando essa pergunta no célculo, o valor do alfa
da secdo aumentou para 0,717. Apos analisar o contetido da pergunta, verificou-se que o teor
da questdo poderia transmitir ao respondente a necessidade de avaliar a formalizagéo do
planejamento ao invés das agdes de se planejar, como funcdo administrativa. Assim, essa
pergunta foi alterada.

Para a secdo quatro, papéis do administrador, o valor do alfa total foi de 0,872. Na
andlise individual dos construtos e das correlagdes, verificou-se que a segunda questdo do

construto Representante, a primeira do construto Empreendedor e a primeira questdo do
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construto Alocador apresentavam alfas menores do que 0,6. Desconsiderando essas questdes,
o valor do alfa para a secdo aumentou para 0,901. Assim, os contetdos dessas questes foram
reformulados. Apds essas constatacdes, elaborou-se uma nova versdo do questionario e
passou-se para a conducgdo da segunda etapa deste pré-teste.

5.4.1.2.2 Segundo Pré-teste - segunda etapa

A segunda etapa do segundo pré-teste foi realizada apenas para secdo dois do
questionario, sobre ciclo de vida organizacional. Enviaram-se a nova versdo do questionario
para duas das trés empresas participantes do primeiro pré-teste, denominadas, agora, de
empresa A e empresa B.

Primeiramente, fez-se uma categorizacdo dessas empresas, por julgamento,
considerando a teoria do Ciclo de Vida Organizacional para pequenas empresas, as
observac@es oriundas das visitas as empresas e as discussdes com os dirigentes. A empresa A
foi considerada como tipicamente pertencente ao segundo estagio. Ela presta servicos
qualificados e vende produtos de reposicdo para consumidores finais e para outras empresas.
Apresentava 21 anos de atividade, 22 funcionarios no ano de 2009 e faturamento anual em
2008 até 2,4 milhdes de reais. A empresa ¢ dirigida pelo seu fundador, de 52 anos de idade, e
as atividades administrativas e gerenciais sdo divididas com o conjuge. A empresa € lider do
seu segmento e possui maturidade no negdécio. As areas de vendas e atendimento ao cliente
sdo bem distintas. O dirigente centraliza a tomada de decisdes gerenciais importantes, domina
as competéncias técnicas na prestacdo de servigo e, no momento, estd preocupado em
estabelecer mecanismos de eficacia operacional, em descentralizar as atividades operacionais
e em planejar o futuro da empresa. Embora a empresa estabeleca objetivos estratégicos, seu
planejamento é praticado de modo informal.

A empresa B foi considerada como tipicamente pertencente ao estagio dois. Ela possui

mais de trinta anos de atividade comercial, sete funcionarios em 2009 e faixa de faturamento



176

anual até 240 mil reais. Ela € dirigida pelo seu fundador e as atividades gerenciais sdo
divididas entre alguns membros da familia do proprietario. O processo de tomada de deciséo é
semi-estruturado e envolve os membros da familia. A empresa estabelece objetivos
estratégicos e formaliza-os em planos, mas ndo sistematizado. Além disso, o grau de
formalizacdo do seu planejamento é pouco sofisticado. Essas observacdes foram comparadas

com as respostas das empresas nos questionarios, conforme quadro 22.

Empresa Pré- CONSTRUTOS — Respostas Ranque
teste [1] 2|3 4|56 |7 89|t |n]m | I I | posicio
A 1° [3]2|1]2|1|2]1]|2|2|3|5]|1]33%]|5%]|11% I
2 |32 (3 |2|1|3|2]|2]|2]1|5]| 3] 11% | 5% | 33% I
5 1o |2j1 3|31 |31 |1|2|4]2]| 3] 4% | 22% | 33% [
2 |32 |2 |21]3|3|2]|2]1|5]| 3] 11% | 5% | 33% I

Quadro 22 - Respostas das empresas — pré-testes — 22 Fase

Constata-se na segunda versdo do instrumento de coleta dados uma melhora em
distinguir essas empresas nos estagios. Observa-se na empresa “A” a manutencdo das
frequéncias das respostas no estagio dois, em 56%; e a mudanca de posi¢cdo dos valores do
estagio um para o estagio trés, de 33% para 11%, respectivamente, situacdo que ndo interfere
nas analises.

Na empresa B, o dirigente procurou consolidar a presenca da empresa no mercado, ao
invés de expandi-la fisica e estruturalmente. Pois as caracteristicas organizacionais atuais
atende as demandas da empresa, que €é: ser competitiva e apta a lidar com a concorréncia,
cada vez mais acirrada. Apesar da empresa possuir sete funcionarios e atingir o primeiro nivel
de faturamento, observou-se que ela possuia aspectos organizacionais caracteristicos do
estagio dois, tais como maturidade na condugdo dos negdcios, estruturacdo da decisdo e
formalizacdo do planejamento. Deste modo, contata-se nas comparagdes entre o primeiro e o
segundo pré-testes uma mudanca da classificacdo da empresa do estagio uma para o0 estagio

dois, conforme esperado, de uma frequéncia de 22% para 0s atuais 56%.
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Apds essas observacgdes, consideraram-se como satisfatorios os resultados alcancados
nesta etapa do pré-teste. Porém percebeu-se a necessidade de se reexaminar 0 contetdo da
questdo sete, da secdo dois sobre o ciclo de vida organizacional. Essa questdo trata: da
principal preocupacéo, atual, da empresa. A teoria pressupde que no primeiro estagio do ciclo
de vida organizacional a empresa se preocupe com a viabilidade do negécio, no segundo com
0 crescimento e no terceiro com a lucratividade para apoiar os planos de expansao. Entendeu-
se que os empresarios ndo distinguiam essa ordem e que eles almejam a lucratividade desde o
primeiro estagio. Observou-se que embora os termos lucro e lucratividade possuam definigcdes
teoricas diferentes, no cotidiano das pequenas empresas representam o mesmo conceito. Apds
essas andlises, alterou-se o conteldo das respostas dessa questdo, suprimindo o termo
lucratividade e passou-se para a realizacdo da Ultima etapa do pré-teste.
5.4.1.2.3 Segundo Pré-teste - terceira etapa

Na terceira etapa do segundo pré-teste, o questionario foi aplicado em uma amostra de
dezoito pequenas empresas instaladas na regido de Sao Carlos, escolhidas por conveniéncia,
durante a segunda e na terceira semanas de setembro de 2009. Uma descricdo das
caracteristicas dessa amostra € apresentada na tabela 2. Quantos aos entrevistados, a menor
idade foi de 29 anos e média, de 40 anos. O tempo de atuacdo das empresas situou-se entre 2 e
39 anos, com média de 8 anos.

Tabela 2 - Descri¢do da amostra do segundo pré-teste

Minimo Maximo Meédia DP
Idade dos respondentes 29 54 40 7,1
Tempo de vida da empresa 2 39 8 8,4
Funcionérios - 2008 0 52 9 12,4
Funcionérios - 2009 0 56 9 13,4

Fonte: pesquisa de campo — 22 Fase

Os respondentes eram em sua maioria do sexo masculino, 88,9%, e com curso superior,
38,9%. Enquanto que a maioria das empresas participantes, 72,2%, situava-se na faixa de

faturamento no ano de 2008 de até 240 mil reais.
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Para a sec¢do dois do questionario, ciclo de vida organizacional, o valor geral do alfa de
Cronbach foi de 0,559, considerado baixo para aplicacdo geral de todas as questdes. Esse
baixo valor do alfa geral poderia ser explicado por duas situacdes. A primeira relacionada a
questdo sobre Formalizacdo, existéncia de normas escritas. Observou-se que alguns
respondentes entenderam que as suas empresas possuiam um nivel moderado de normas
escritas, mesmo quando elas apresentam outras caracteristicas tipicas ao estagio um, tais
como: poucos funcionarios e a realizacdao pelo dirigente de varias atividades operacionais. A
segunda situacdo relacionada a pergunta sobre o contexto ambiental, especificamente,
monitoramento do ambiente. Observou-se que embora 0s empresarios ndo realizassem
formalmente a monitoracdo do ambiente, eles ndo assinalavam essa condi¢cdo. Além disso,
guando alguns grupos de perguntas foram analisados separadamente, o valor do coeficiente de
confiabilidade aumentou, sendo considerado como um valor aceitavel para aplicacdo parcial
da escala, conforme tabela 3.

Tabela 3 - Sintese dos valores do alfa de Cronbach da se¢&o dois do questionario
Grupo de perguntas
Todas (N=9) 1,3e5 1,3,5¢e9 1,235¢€e9
Alfa Cronbach 0,559 0,727 0,741 0,692

Assim, as perguntas dessa secdo sobre formalizacdo e contexto ambiental foram
reformuladas, a fim de se amenizar o impacto dessas situacfes nas respostas e com isso elevar
o0 valor do alfa na coleta final dos dados.

Para a secdo trés do questionario, trabalho do administrador, o valor do alfa de
Cronbach foi de 0,77, considerado aceitavel. Na analise do efeito de cada item, observou-se
gue quando desprezada a pergunta numero um, o valor aumentava para 0,81. Apesar dessa
sensivel melhora no valor do alfa, o item foi considerado como consistente e mantido na
escala.

Para a se¢do quatro, papeis do administrador, o valor do alfa de Cronbach foi de 0,95,

considerado um valor muito bem aceitavel. No entanto, foi observado para situacdo do valor
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do alfa de Cronbach maior do que 0,95, pois essa situacdo poderia encobrir divergéncia na
escala, como se 0s itens inspecionados mensurariam 0s aspectos do construto conforme
esperado (HAIR et al., 2005). Como néo se encontrou incongruéncias, a secao do questionario
foi considerada aceita para a aplicacdo na amostra final. Em seguida apresenta os aspectos da

populacéo e da amostra do estudo.

5.4.2 Definicdo da amostra

O planejamento da amostra visou a responder as seguintes questdes: qual ¢ a melhor
designacdo de amostragem? Que tamanho deve ter a amostra? Quem deve ser incluido e quem
deve ser excluido? (FINK; KOSECOFF, 1998; HAIR et al., 2005).

A designacdo de amostragem escolhida foi de contatar todas as pequenas empresas do
setor metal-mecanico localizadas nas cidades de Araraquara, Matdo e S&o Carlos,

previamente mapeadas pelos integrantes do grupo GEOPE, conforme quadro 23.

Cidade Populacdo Alvo (Nimero de Empresas) %
Araraquara 45 28,0
Matdo 31 19,0
Sdo Carlos 87 53,0
TOTAL 163 100,0%

Quadro 23 - Definicdo da amostra — 22 Fase

Utilizou-se a classificagio CNAE como critério de inclusdo de empresas como
participantes do setor metal-mecéanico. As 163 empresas mapeadas foram definidas como a
populagéo alvo do estudo.

Para coletar os dados utilizou-se a técnica survey. Essa técnica coleta informagdes por
meio de questionario aplicado pessoalmente ou auto-administrado pelo respondente. Ela é
indicada quando se deseja coletar informacGes sobre os aspectos e perfis profissionais dos
entrevistados (FINK, 1995; FINK; KOSECOFF, 1998). Nos estudos conduzidos por survey as
amostras devem conter conjuntos predefinidos de caracteristicas da populagdo, que permitam

alcancar os objetivos do estudo (FINK, 1995; FINK; KOSECOFF, 1998).
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A amostra foi definida como ndo probabilistica, por conveniéncia e transversal. Pois,
optou-se em aplicar o questionario as empresas da populacdo alvo, durante um periodo de
tempo previamente determinado e uma Unica vez. Sabia-se de antemé&o, que a totalidade de
empresas contatadas ndo responderia ao questionario. Assim, buscou-se durante a coleta de

dados uma quantidade representativa de empresas da populacéo alvo.

5.4.2.1 Procedimentos para coleta de dados

As empresas da populacdo alvo das cidades de Araraquara, Matdo e Sdo Carlos foram
classificas, considerando a participacdo na primeira fase da pesquisa, em empresas
participante (PE) e ndo participantes (NP), quando por algum motivo ndo participaram da
primeira fase. Essa distingdo permitiu utilizar abordagens diferentes de contato, conforme a
situacdo da empresa. Além disso, as empresas participantes (PE) puderam optar entre receber
0 questionario da segunda fase da pesquisa por email ou impresso, entregue pessoalmente.

Antes do encaminhamento dos questionarios, as empresas foram contatas via telefone
para explicacdo dos objetivos desta fase da pesquisa. Quando do contato via emails, eles
foram enviados individualmente, na medida do possivel, com o nome do contato e do
dirigente.

A coleta de dados iniciou-se dia 25 de setembro de 2009. As cidades foram abordadas
na seguinte ordem: inicialmente Mat&o, pois ja se concluira a primeira fase de coleta de dados
sobre a caracterizagdo do setor metal-mecanico nessa cidade. A cidade seguinte foi
Araraquara, pois a primeira fase da pesquisa nessa cidade estava em fase de concluséo; e, por
fim a cidade de Séo Carlos. Para contatar as empresas da cidade de Sao Carlos, aguardou-se a
realizagdo de um evento promovido pelo GEOPE, “Mostra de Trabalho sobre trabalhos
Académicos e Casos sobre Pequena Empresa”, ocorrido no dia 20 de outubro de 2009, nas

dependéncias da USP-EESC. Nesse evento, divulgaram-se a comunidade empresarial, entre
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outros temas, os resultados sobre a caracterizacdo do setor metal-mecanico da cidade de S&o
Carlos-SP.

No decorrer do processo de coleta de dados deparou-se com inumeras dificuldades, as
quais motivaram mudancas no escopo da primeira definicdo da populacdo alvo. Como
alternativa, ampliou-se a base de cidades participantes do estudo, conforme relatado no

préximo topico.

5.4.2.2 Dificuldades na coleta dos dados e ampliacdo no numero de empresas da
populagéo

Durante 0 més de setembro e até o dia 20 de outubro realizaram-se 83 contatos com
empresas de Araraquara e Matdo. Durante os contatos, a maioria dos dirigentes mostrou-se
solicito com o convite para participacdo na pesquisa e concordou com o encaminhamento do
questionario. No entanto, com o passar dos dias, eles ndo respondiam os emails encaminhados
— 0s questionarios preenchidos —. Outro grupo de dirigentes mostrou-se reticente em participar
desta fase da pesquisa. Os dirigentes alegaram ndo disporem de tempo. Ao final desse
periodo, recebeu-se apenas sete respostas, 4 da cidade de Matdo e 3 de Araraquara. Para
amenizar esse baixo nimero de respostas, optou-se por reforcar os contatos via telefone.
Como os reforgos de contato ndo alcangaram o resultado esperado, optou-se por ampliar a
quantidade de empresas na base da populacéo alvo.

Ampliou-se a quantidade de empresas a partir de uma lista de associados fornecida pelo
sindicato do setor metal-mecanico de Araraquara e de Américo Brasiliense, conforme quadro
24. Incluiram-se 16 novas empresas no grupo de Araraquara e ampliou-se a populacdo para a
cidade de Américo Brasiliense com 12 empresas. Além dessas cidades, inclui-se 0 municipio
de Sertdozinho, com 22 empresas identificadas a partir do levantamento realizado por Silva

(2004).
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Cidade Populacéo Alvo (Numero de Empresas) %
Araraguara 45 19,7
Base inicial Matéo 31 13,6
S8o Carlos 87 38,2
Araraquara 16 7,0
- Américo Brasilense 12 5,3
Base adicional Sertdozinho 22 9,6
S&o Carlos (Novas empresas) 15 6,6
TOTAL 228 100,0%

Quadro 24 - Definicdo da amostra — ampliada — 22 Fase

Para as novas empresas da cidade de Araraquara e de Américo Brasiliense foram
realizados, primeiramente, contatos via telefone e, posteriormente, enviado 0s questionarios
via email. Para a cidade de Sertdozinho, optou-se por manter o contato exclusivamente via
email, para verificar a taxa de resposta e o perfil dos respondentes que ndo receberam
previamente contato via telefone.

O contato com as empresas de Sao Carlos iniciaram-se dia de 25 de outubro de 2009,
primeiramente, com o grupo de empresas nao participantes (NP) e a partir do dia 27 de
outubro com as empresas participantes (PE). No grupo de empresas participantes, contatou-se,
inicialmente, o grupo de empresas que optaram, na realizacdo da primeira fase da pesquisa,
em receber o questionario da atual fase — segunda — via email. A partir do dia 29 de outubro
de 2009, iniciaram-se 0s contatos com as empresas participantes que desejaram receber o
questionario impresso. Para essas empresas foram realizadas 22 visitas. Durantes os trajetos
dessas visitas encontrou-se empresas que ndo constavam do mapeamento realizado na
primeira fase. Foram realizados contatos com essas empresas e elas foram denominadas de
novas empresas da segunda fase (NV2). A inclusdo dessas empresas mostrou-se importante
para consolidar o nimero de casos da amostra. Foram identificadas 15 novas empresas.

Ressalte-se que grande parte dos dirigentes contatados solicitou maior prazo para
responder ao questionario. Eles justificaram indisponibilidade de tempo. As principais

alegacOes foram: viagens para tratar de assuntos da empresa, auséncia para atender a pessoas
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externas, principalmente clientes, e necessidade de verificar pessoalmente a execucdo das
atividades na empresa.

O tempo medio de resposta das empresas ao questionario foi de 20 dias, entre o
primeiro contato e o recebimento do questionario. O menor prazo de foi de um dia, entre o
envio do questionario por email e o recebimento, resposta da cidade de Sertdozinho. O maior
periodo foi de 66 dias, da cidade de Matdo. O primeiro contato, com a essa empresa de Matdo,
foi realizado por meio de email no inicio do periodo de coleta de dados e a resposta foi obtida
somente na primeira semana de dezembro de 2009. A segunda semana do més de novembro
foi o periodo com maior taxa de respostas, 20%. Observou-se a partir do fim do més de
novembro que a taxa de resposta apresentou uma linha decrescente, conforme grafico 1.
Assim, os prazos de término da pesquisa por cidade foram sendo prorrogados, até que no
periodo de 14/12 a 17/12/2009, fizeram-se os ultimos contatos, via telefone, de sensibilizacao
e de argumentacdo com as empresas remanescestes. Encerrando, assim, a coleta de dados dia

18/12/20009.

25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0% 1%
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Outubro

Setembro Novembro Dezembro
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42 Sem 12 Sem 22 Sem 32Sem 42 Sem 12 Sem 22 Sem 32Sem

Grafico 1 - Taxa de resposta dos questionarios por semana

No topico seguinte apresenta-se uma sintese da populacdo alvo e a descrigdo da amostra

final das empresas.

5.4.2.3 Populagéo alvo e amostra final

Foram recebidos e coletados 73 questionarios, desse total, dois foram desprezados. Um

pela mudanca de ramo de atividade econdmica, a empresa priorizou as areas de comercio e de
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prestacdo de servico; e o outro porque ndo foi respondido pelo dirigente ou por pessoa de
cargo de geréncia. Assim, foram consideradas validas 71 respostas, representando 31,1% da

populacgéo alvo, conforme quadro 25.

Populacéo Respostas
Base Cidade Alvo (validas)
0 0 0,

Quant' % Quant' (respéostas) (cid{:de) (poplﬁgéo)
Araraquara 45 19,74 7 99| 156 3,1
Inicial Matdo 31 | 13,60 4 56 | 129 1,8
Séo Carlos 87 | 38,16 34 479 | 391 149
Araraquara 16 7,02 7 99| 438 3,1
. Ameérico Brasilense 12 5,26 3 42| 25,0 1,3
Adicional Sertdozinho 22 9,65 2 2,8 9,1 0,9
S&o Carlos (novas empresas) 15 6,58 14 197 | 933 6,1
TOTAL 228 | 100% 71| 100% = 31,1%

Quadro 25 - Distribuicdo final da amostra — 22 Fase

Ressaltem-se dois pontos sobre a amostragem. No primeiro, destaca-se a qualidade da
amostra, pois, receberam-se respostas de empresas que nunca participaram de estudos
académicos e de empresas que, sem a insisténcia nos contatos e nas visitas para coletar os
questionarios, nao participariam do estudo. Segundo ponto, quando da anélise dos resultados
da coleta de dados na cidade de Sertdozinho, observou-se pela taxa de resposta, de 2,8%, que
somente duas empresas das vinte e duas contatadas responderam a pesquisa. Esse resultado
mostra a baixa participacdo dos dirigentes quando do contato realizado apenas via email.
Além disso, constatou-se a ascendéncia de um perfil de respondente, com maior familiaridade
com a informéatica. Condi¢fes que, no momento, ndo contribuiriam para melhora dos
resultados da proposta do estudo. Deste modo, encerrou-se a coleta de dados e passou-se a
analise e discussdes das respostas.

Concluindo esta secdo, apresenta-se, no apéndice I, um levantamento das técnicas
estatisticas utilizadas pelos principais pesquisadores sobre o tema, a fim de contribuir na

defini¢do nas analises e nos tratamentos dos dados.
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6 APRESENTACAO, TRATAMENTO E ANALISE DOS

DADOS

Este capitulo apresenta os dados da primeira e segunda fases da pesquisa. Os dados da
segunda fase da pesquisa foram examinados pelos pacotes estatisticos: Statistica, versao 8,
licenca disponibilizada pelo Centro de Computagédo Eletronica da USP, “R”, software livre,

disponivel no site www.r-project.org e software SPSS, versdo estudante, para aplicacdo de

testes complementares. No tratamento estatistico utilizou-se a andlise de agrupamento por
métodos hierarquico e nao-hierdrquico para identificar estruturas de grupos contidas nos
dados originais e interpreta-las de acordo com os seus padrdes. Em complemento, aplicou-se a
analise de correspondéncia, que visa a retratar a correspondéncias entre as variaveis
categoricas, e a analise de componentes principais, que visa a discriminar aquelas empresas
com padrdes diferenciados. Além disso, utilizou-se a Andlise fatorial para verificar as inter-

relacBes das diversas variaveis das abordagens do processo e dos papéis (HAIR et al., 2006).

6.1 Caracterizacdo do setor metal-mecanico - 12 Fase

Examinam-se, neste topico, os resultados da pesquisa de campo sobre o setor metal-
mecanico, especificamente da cidade de Sdo Carlos. A atualizacdo do mapeamento e
levantamento das empresas do setor metal-mecanico foi realizada entre os meses de setembro
e novembro de 2008. No més de janeiro de 2009, iniciaram-se 0s contatos com as empresas
para agendar as entrevistas. As visitas as empresas ocorreram entre 0s meses de fevereiro e
abril de 2009. Foram mapeadas 96 empresas, desse total, 52 empresas participaram da

pesquisa, correspondendo por 54,2%, conforme tabela 4.


http://www.r-project.org/
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Tabela 4 - Resumo do mapeamento das empresas e das visitas realizadas

SITUACAO QUANTIDADE %
Participou do Estudo (PE) 52 54,2
N&o Quis Participar (NQ) 34 35,4
N&o Encontrada (NE) 2 2,1
Grande Empresa (GE) ou Pertencente a Grupo (PG) 8 8,3
TOTAL 96 100%

Fonte: Resultado da pesquisa

Ressalte-se que esse numero de empresas sO foi alcancado apds um longo esforco,
dedicado em convencer varios dirigentes, que se mostraram reticentes em participar do
estudo. Ainda gque algumas empresas ja tenham participado de outras pesquisas académicas e
a maioria tenha-se mostrado solicita durantes os contatos, verificou-se aversao por parte dos
dirigentes em participar de pesquisas desta natureza. Os dirigentes ndo vislumbravam
vantagens em ceder o tempo e criavam barreiras para acesso as empresas. Observou-se,
durante o periodo de coleta de dados, que a aversdo a pesquisa académica € uma
particularidade do setor. As empresas deste setor raramente possuem um espaco para
atendimento aos visitantes, uma vez que prestam servicos ou comercializam seus produtos
para intermediarios ou com outras empresas. Para justificar essa observacdo, relatam-se as
seguintes situacdes: algumas empresas ndo mostram dizeres de apresentacdo ou identificacao
em suas fachadas. Outras atendem aos visitantes por meio de janelas ou portas com grades.
Em outras, os dirigentes executam varias atividades operacionais e, sob resignacdo, param de
realiza-las para atender aos visitantes. Ha outras empresas que nao possuem um lugar
especifico para os visitantes aguardarem ser atendidos. Nessas empresas, foi preciso aguardar
externamente 0 momento da entrevista.

No entanto, em varias delas o contato é facil, consegue-se falar diretamente com o
dirigente. Isso acontece com frequéncia nas que prestam servi¢cos ou fornecem produtos para
um grande numero de clientes ou para o consumidor final. Em sintese, desconsiderando-se as

empresas nao encontradas e as ndo classificadas como pequenas, o indice de participacao
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nesta fase do estudo aumentou para 60,47%, considerando apenas as empresas potenciais para
a pesquisa, conforme tabela 5.

Tabela 5 - Empresas participantes do estudo

Situacéo Total
Potencial de Empresas (PE+NQ) 86
Realizado 52
% alcancado 60,47%

Fonte: Resultado da pesquisa

6.1.1 Caracteristicas dos entrevistados e enquadramento das empresas

Passando-se ao exame dos dados coletados na primeira fase da pesquisa, ressalte-se que
no apéndice J constam os detalhes dos dados apresentados a seguir. Inicialmente, analisaram-
se as caracteristicas dos respondentes. O sexo masculino predominou entre os participantes,
com 82,6% dos entrevistados. A média de idade dos homens foi de 42 anos e com desvio-
padrdo de 12 anos. O entrevistado masculino com mais idade possuia 72 anos, e 0 com
menos, 20 anos. A média de idade entre as mulheres foi de 44 anos e com desvio-padrao de 7
anos. A entrevistada com mais idade possuia 50 anos, e a com menos, 26 anos, ver apéndice J.

Na sequéncia, classificaram-se as empresas nas divisdes do setor metal-mecanico
considerando-se os critérios CONCLA (2007), topico 5.4.1.2.3 desta tese. Os resultados dessa
classificacdo sdo apresentados no apéndice J. A divisdo 25 — Fabricacdo de produtos de
metal, exceto maquinas e equipamentos - representou 61,5% dos casos, e a divisdo 28 —
Fabricacdo de maquinas e equipamentos — outros 38,5%. Na divisdo 25, a classe com maior
incidéncia de casos foi a 25.39-0, Servigos de usinagem, solda, tratamento e revestimento em
metais, com 19,2%, seguida das classes 25.43-8, Fabricacdo de ferramentas, com 7,7%, e
25.99-3, Fabricacdo de produtos de metal, com 5,8%. Predominou na divisdo 28 a classe
28.29-1, Fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso geral, com 15,4%. A classe 29.69-1,

Fabricacdo de maquinas e equipamentos, ficou em seguida, com 9,6%, ver apéndice J.
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6.1.2 Caracteristicas das empresas

Neste topico analisam-se a longevidade, o faturamento, o ndmero e o sexo dos
funcionarios das empresas. Verificou-se que 73% das empresas possuem mais de 10 de anos
de vida e que apenas 13,5% possuem menos de 5 anos. A media de idade das empresas foi de

20 anos, com 57 anos a mais antiga e com um ano a mais nova, conforme quadro 26.

. B} de 11 a|de 16 a|de 21 a|de 26 a| acima de
Descricéo até s de6al0 15 20 o5 30 30 Total
Quantidade 7 7 10 5 12 2 09 52

Percentual 13,5% 13,5% 19,2% 9,6% 23,1% 3,8% 17,3% 100%
| Média de idade: 20 anos | Maior idade: 57 anos | Menor idade: 1 ano | Desvio Padrao: 13 anos | Mediana: 19

Fonte: Resultado da pesquisa

Quadro 26 - Idade das empresas — primeira fase da pesquisa

O enquadramento das empresas nas faixas de faturamento, no ano de 2008, foi de
34,62% para as empresas com faturamento até R$ 240 mil; de 50% para o faturamento acima
de R$ 240 mil até R$ 2,4 milhdes e de 15,38% para faturamento acima de R$ 2,4 milhdes.

Essas empresas apresentaram, no ano de 2009, média de 24,8 funcionarios, mediana de
15, moda de 5 e desvio padrdo de 32,6. A empresa com menor nimero de funcionario contava

em seu quadro com 3, e a maior com mais de 200 funcionarios.

6.1.3 Perfil dos dirigentes

O terceiro topico analisado foi o perfil do dirigente das pequenas empresas. Dos
entrevistados, 21,2% concluiram o ensino fundamental; 32,7%, o ensino médio; 34,6%, 0
curso superior; e 11,5%, possuem pds-graduacdo. Em 88% das empresas, existem vinculos
familiares entre os dirigentes-proprietarios e em 81% dos casos, o0s atuais dirigentes sdo 0s
fundadores da empresa. Segundo 50% dos dirigentes, a principal motivagédo para a criacdo da
empresa foi perceberem uma oportunidade de negdcio. Para 17,3%, foi possuir experiéncia no

ramo de atuacado, para 9,6%, comprarem a empresa ja estabelecida, para 9,6%, foi decorrente
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de sucessdo familiar; para 7,7%, foi em razdo da saida de emprego anterior; e para 5,8% outro
motivo.

Em 14% das empresas, os soOcios cumprem dupla jornada. Eles trabalham
concomitantemente em outras organizagdes. A maioria das empresas possui dois sécios,
representando 74,5%. As empresas com trés socios aparecem, um pouco distantes, com 9,8%,
seguidas das empresas com quatro socios, com 3,9%; nos demais casos, estdo as empresas

com um ou com mais de 5 socios.

6.1.4 Estrutura organizacional e Processos de comunicacgéao

Predomina no setor metal-mecéanico pesquisado o tipo de estrutura simples, adotado por
46,20% das empresas. Esse tipo de estrutura ndo possui niveis intermediarios, 0s processos de
comunicacdo e de supervisdo sao diretos entre dirigente e funcionarios. Além disso, a tomada
de decisdes gerencial é centralizada na figura do dirigente ou em um nucleo familiar, quando
a empresa € dirigida por membros da mesma familia. Logo em seguida, aparece o tipo de
estrutura dois, com 44,20%. Nesse tipo, a empresa ja possui um nivel hierarquico
intermediario, que é o responsavel pela comunicacdo de ordens e de orientacdes da direcdo
aos funcionarios e supervisdao e acompanhamento da realizacdo das tarefas operacionais. A
estrutura do tipo trés, com 9,60%, € um modelo mais sofisticado, com pelo menos dois niveis
hierarquicos e uma clara separacédo entre as atribui¢bes funcionais.

A tabela 6 apresenta uma sintese do tipo de estrutura relacionada com o critério de
namero de funcionarios. Embora ndo se esperasse a existéncia, para as empresas com menos
de 20 funcionarios, da estrutura do tipo 3, ela é adotada por uma empresa. Verifica-se que
para as empresas com até 19 funcionarios, predomina a estrutura do tipo 1, com 28,8% dos
casos. No entanto, a estrutura do tipo dois aparece com 32,7% dos casos, para esse

enguadramento de funcionarios. Assim, considerando-se a trajetoria de vida das empresas e 0
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longo tempo de existéncia no mercado, observa-se certa coeréncia entre o tipo de estrutura e o

numero de funcionarios da empresas.

Tabela 6 - Relagdo da estrutura organizacional com o numero de funcionarios (%)

Tipo de Estrutura organizacional/

1-19 20-99  100-500 %
Porte da empresa
1 28,8 17,4 0 46,2
2 32,7 11,5 0 44,2
3 1,9 1,9 5,8 9,6

Fonte: Resultado da pesquisa

No tocante ao processo de comunicacdo interna, os dirigentes preferem uma

comunicacdo verbal e impessoal com os funcionarios. Observou-se que 38,5% dos dirigentes

se comunicam de modo verbal e por escrito, 34,6% se comunicam somente de modo verbal e

26,9% dos dirigentes se comunicam, na maioria das vezes, por escrito.

6.1.5 Planejamento

O planejamento foi investigado a partir da formulacdo de questdes que averiguaram se

as empresas estabelecem objetivos para o futuro, de um modo geral. Quando da resposta

positiva, investigou-se, ainda, qual o grau de formalizacdo dos seus planos. Os resultados

apontaram que 88,5% do total de empresas estabelecem objetivos para o futuro.

N&o elaboral
planos escrit!
56,5%

Elaboram planos
scritos 43,5%

Grafico 2 - Empresas que elaboram planos escritos
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Verificou-se, entre as empresas que estabelecem objetivos para o futuro, se elas
formalizam seus planos, fazendo-o de modo escrito. Os resultados apontaram que 43,5% das
empresas formalizam seus planos. Enquanto que 56,5% ndo elaboram planos escritos, grafico
2.

Na sequéncia, examinou-se o grau de formalizacdo do planejamento, nas empresas que
responderam: estabelece planos escritos de seus objetivos ou metas. Elas representaram
43,5%. Questionaram-se a elas detalhes sobre: a abrangéncia destes objetivos, o horizonte do
planejamento — tempo em anos —, a sistematizacdo da analise dos fatores externos e a
avaliacdo do planejamento. Para averiguar o grau de formalizacdo do planejamento utilizou-se
do informativo classificatorio de Bracker e Pearson (1986):

e Informal: inexistente e intuitivo

¢ Pouco sofisticado: com plano escrito, com alguns objetivos especificos, voltados para uma
area especifica (producdo, financas, vendas entre outra) e com prazo de um ano.

e Moderadamente sofisticado: plano escrito, com alguns objetivos especificos, voltados para
areas de producdo, financas ou vendas entre outra, até um ano e com a inclusao de alguns
fatores externos que influenciam as decisdes importantes da empresa.

e Sofisticado: um plano escrito, que identifica fatores externos, com objetivos gerais e
quantificAveis para o periodo acima de trés anos, abrange toda a empresa e constam
procedimentos para acompanhar a realizacdo do planejado, sendo sistematicamente avaliado.

Os resultados mostraram que 8,7% das pequenas empresas possuem planejamento
sofisticado, 19,7% possuem planejamento moderadamente sofisticado e 15,2% possuem
planejamento pouco sofisticado. As demais empresas, 56,5%, foram classificadas como
praticantes do planejamento informal, ou seja, ndo possuem nenhum grau de sofisticacdo, uma
vez que os planos permanecem na mente dos dirigentes, conforme ja apresentado no grafico

3.
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Grafico 3 - Grau de sofisticacdo dos planos escritos

Na sequéncia, averiguaram-se as relacbes do grau de formalizacdo do planejamento

com as trés categorias de faturamento das pequenas empresas.

As maiores relacdes de grau de formalizacdo do planejamento e faturamento ocorrem
com o planejamento informal para a categoria de faturamento intermediario, com 30,4%; e
para empresas com faturamento de até 240 mil reais, com 19,6% do total. Enquanto que, para
as empresas gque possuem planejamento moderado, o faturamento intermediario foi o mais
representativo, com 10,9%. O menor percentual foi para as empresas com faturamento até 240

mil reais e planejamento sofisticado, com 2,2% dos casos.

6.1.6 Producé&o e Tecnologia

Verificou-se que 55,7% das empresas possuem o processo de producdo Intermitente,
40,5% das empresas possuem 0 processo de producdo para Projetos; 1,9%, o processo de
producéo Misto; e 1,9% das empresas, outro processo de producao.

Quanto a intencdo de produzir, verificou-se que 78,8% das empresas produzem sob
encomenda, 9,6% utilizam o sistema Misto, ou seja, combinam a intencdo para estoque e Sob
encomenda, e 11,6% produzem para Estoque. Verificou-se, também, que 76,4% das empresas
possuem um arranjo por processo, 2%, um arranjo celular; e 21,6%, um arranjo por produto,

fluxo ou linha, conforme gréafico 4.
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Grafico 4 - Intencdo da decisdo de produzir e Arranjo fisico da produgao

Para 44% das pequenas empresas, as maquinas e equipamentos estdo em situacdo de
seminovo, 25%, de novos; 23%, de usados, mas em boas condi¢des de utilizacdo; e 6% como
sendo usados que necessitam de substituicdo. Importante frisar que as opgdes de situacdo
“obsoletos” e “sucateados” constavam das perguntas, entretanto nenhuma empresa

entrevistada apontou essas op¢des, conforme gréafico 5.

Novos

Seminovos 44,0%

Usados, mas em boa
condigdo

Usados, mas necessita de
subst.

Nao informou 2,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0% 50,0%

Grafico 5 - Situacdo das maquinas e equipamentos

Quanto ao grau de automatizacdo na producao, 15% das empresas classificaram como
sendo baixo; 15% afirmaram ndo haver nenhuma automatizacdo na producéo; 29%, que o

grau de automatizacdo é moderado; e apenas 6%, que a automatizacdo é alta.
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Verificou-se que 98% dalis empresas possuem sistemas informatizados que armazenam
dados e, desse contingente, 90% armazenam dados sobre vendas a clientes; 86%, sobre
compras de fornecedores; 59% realizam a movimentacdo de estoque através dos sistemas
informatizados; 45% realizam transacOes, como os salarios de empregados, tendo como saida
0s contracheques de pagamento, e 16% possuem outros tipos de sistemas de informacdo nao
citados anteriormente.

Observou-se que 65% dos dirigentes usam sistemas de informacdo que produzem

relatorios gerenciais e que os auxiliam de alguma maneira.

6.1.7 Contexto organizacional

A andlise do contexto organizacional compreendeu o estudo de mercado, conjuntura
econémica e politica. Durante o periodo de coleta de dados, um dos assuntos mais recorrentes
foi a crise imobiliaria norte-americana, que afetou negativamente varias empresas visitadas.

Constatou-se que 84,6% das empresas analisam seu contexto organizacional, enquanto
15,4% que ndo o analisam. Os resultados mostram que 73,1% das empresas entrevistadas
enfrentam um alto nivel de competicdo, 7,7% enfrentam um baixo nivel de competicdo e
19,2% das empresas consideram a competicdo em seu contexto como medio.

Apurou-se que empresas de todos os tamanhos podem ser concorrentes das pequenas
empresas do setor metal-mecénico. Ao se analisar a localizagdo desses concorrentes,
observou-se que, dos concorrentes de grande porte ( 32,7%), 58,8% se localizam no estado de
Séo Paulo, 5,9% no municipio de Sdo Carlos e 35,3% no pais. Dos concorrentes de médio
porte (44,2%), 30,5% se localizam no estado de Sdo Paulo, 56,5% no municipio de Séo
Carlos e 13,0% no pais. Dos concorrentes de pequeno porte (15,4%), 37,5% se localizam no

estado de Sao Paulo, 62,5% no municipio de Sao Carlos. Por fim, considerando, as empresas
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de todos os portes (7,7%), 50,0% dos concorrentes se localizam no estado de Sdo Paulo e

50,0% no municipio de Séo Carlos. Esses valores sdo ilustrados no grafico 6.

10,
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40,0% - 35.3% 37,5%
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(15.4%) (7,7%)

Grafico 6 - Porte e localizacdo das concorrentes

Observou-se também que 19,2% das empresas pesquisas produzem bens de consumo,
50,0% produzem bens industriais, 17,3% tanto bens de consumo como bens industriais e
13,5% oferecem servigos. Das empresas que produzem bem industrial, 69,2% destinam 0s
seus produtos para industrias de outros segmentos, 28,2% para indUstrias do mesmo segmento
e 2,6% para empresas revendedoras.

Verificou-se, ainda, a concentragdo do faturamento das pequenas empresas em poucos
clientes, estabelecido pelo seguinte critério de enquadramento: se grande parte do faturamento
da empresa pesquisada fosse proveniente de até trés clientes. As respostas indicaram que
ocorre em 36,5% dos casos uma concentracao do faturamento em poucos clientes

Em sintese, a proposta de utilizar o critério do CONCLA/CNAE para enquadramento
das empresas como pertencentes ao setor metal-mecanico mostrou-se util, mas ainda carece
de novas discussdes para sua disseminacdo. Quanto as empresas, elas se caracterizam pela
longevidade; 73% possuem mais de 10 anos, pelo vinculo familiar, pela adocéo da estrutura
organizacional simples e pela dependéncia a poucos compradores. Os reflexos dessa

dependéncia foram sentidos durante os desdobramentos da crise econémica mundial, ocorrida
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nos anos de 2008 e 2009. Quanto ao setor, ele é predominantemente masculino, seja nos
trabalhos de direcdo, seja nos trabalhos de producdo, com parque de equipamentos novos ou
seminovos e com pouca participacdo e visibilidade junto a comunidade académica. Além
disso, a concorréncia no setor é alta, com a participacdo de concorrentes locais e também
internacionais. Quanto ao dirigente, a sua maioria possui um alto grau de escolaridade,
envolve-se diretamente na execucdo das atividades, define objetivos para o futuro da empresa
e adota o planejamento intuitivo. Maiores detalhes dos resultados dessa fase da pesquisa
foram disponibilizados nos trabalhos de Oliveira et al. (2009a; 2009b).

Em resumo, o conhecimento prévio das caracteristicas do setor metal-mecanico facilitou
compreender em maior profundidade a dindmica organizacional, os problemas e as demandas
por solucbes administrativas das pequenas empresas. Além disso, as entrevistas e visitas
proporcionaram vivenciar as rotinas de trabalho e verificar a difusdo de valores culturais

predominantes das empresas do setor.

6.2 Exame preliminar dos dados — 22 Fase

Segundo Hair et al. (2006), o exame preliminar dos dados € imprescindivel para a
consumacdo de uma boa analise estatistica, principalmente quando se utiliza a anélise
multivariada, que ndo permite o processamento quando ha falta de alguma informacao.
Inicialmente, tratou-se dos dados ausentes. Observou-se que um respondente ndo assinalou
todas as questbes das secBes sobre as funcbes e os papéis do dirigente. Para tratar essa
auséncia de dados, optou-se pela atribuicdo da mediana das respectivas variaveis. A troca do
valor perdido por uma variavel com valor médio ou mediano daquela variavel é uma das
solugdes mais utilizadas nos tratamentos de dados perdidos (HAIR et al.; 2006).

Em seguida, passou-se a verificacdo da existéncia de respostas atipicas. Ao examinar o

quadro das respostas, ndo se observou valores atipicos.
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6.2.1 Analise de confiabilidade das escalas do questionario

Na analise de confiabilidade das respostas das se¢des 3 do questionario (apéndice H),
examinou-se a coeréncia internas das escalas por meio da aplicacdo da verificagdo do valor do
alfa de Cronbach, conforme discutido no topico 6.2.1.2. Os resultados e as explicacGes dos
testes de confiabilidade interna sdo apresentados no apéndice K, seguindo-se o modelo
sugerido por Glien e Glien (2003) e Pereira (2001).

Inicialmente, examinaram-se os valores de alfa de Cronbach para as questdes da
abordagem do processo. Os resultados apontaram um valor de alfa de 0,85, valor considerado
aceitavel. Além disso, o exame dos resultados da coluna se alguma pergunta fosse retirada,
corroborou com a robustez da escala, porque a retirada de algum item ndo melhoraria os
resultados, ver apéndice K.

Na sequéncia, examinaram-se os valores de alfa para as questdes da abordagem dos
papéis. Os resultados apontaram um valor de alfa de Cronbach de 0,89, considerado aceitavel.

Apds, analisaram-se os resultados da coluna caso alguma pergunta fosse desprezada. Os
valores mostraram que a retirada de algum item ndo melhoraria o resultado do valor alfa de
Cronbach, exceto para a primeira questdo do construto Representante, cujo valor do alfa
Cronbach passaria para 0,902, melhora considerada ndo relevante, a fim de motivar a retirada
do item, por isso sua manutencao para os demais tratamentos, ver apéndice K.

Em seguida, verificaram-se os valores dos alfas de Cronbach para os quatro construtos
das abordagens do processo e para 0s dez construtos da abordagem dos papéis. Na abordagem
do processo os valores para 0s quatro construtos ficaram acima de 0,60 e foram considerados
aceitaveis, conforme apresentado na tabela 7.

Tabela 7 - Anélise do Alfa de Cronbach - Abordagem do processo

Construto Alfa Alfa padronizado
Planejamento 0,79 0,81
Organizacao 0,68 0,68
Lideranca 0,67 0,66

Controle 0,70 0,70
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Para a abordagem dos papéis os valores dos construtos ficaram acima de 0,60, com
excecdo dos construtos Representante e Negociador, com valor de 0,53 e 0,55

respectivamente, conforme tabela 8.

Tabela 8 - Anélise do Alfa de Cronbach - Abordagem dos papéis

Construto Alfa Alfa padronizado
Representante 0,53 0,54
Lider 0,82 0,83
Contato 0,60 0,65
Monitor 0,86 0,86
Disseminador 0,81 0,81
Porta-voz 0,82 0,82
Empreendedor 0,84 0,84
Solucionador de disturbios 0,87 0,88
Alocador de Recursos 0,61 0,60
Negociador 0,55 0,56

Fonte: Resultado da pesquisa — 22 Fase.

Diante dessa situacdo, as respostas desses dois construtos foram examinadas, ndo se
encontrando valores discrepantes nos dados. Em seguida, analisaram-se os efeitos da retirada
de itens para esses dois construtos. Verificou-se que os resultados ndo melhorariam com a
retirada de algum item do respectivo construto. Lembra-se que cada construto dessa se¢do do
questionario possui trés itens. Considerando essas constatacdes e que os valores dos alfas
calculados sdo proximos do valor limite para aceitacdo, 0,6, optou-se por utilizar esses dois
construtos nos tratamentos estatisticos. Contudo, mantendo cautela nas analises e nas
generalizacGes dos resultados quando abrangerem esses construtos.

Em suma, observou-se que na abordagem do processo, o construto Planejamento obteve
0 maior valor de alfa Cronbach, com 0,79, e o construto Lideranga o menor valor, com 0,67.
Esses resultados mostraram que se conseguiu uma melhor coeréncia interna nas respostas
sobre Planejamento e que as questdes sobre Lideranga, apesar de captarem os conteddos sobre
o trabalho do dirigente, podem ser aperfeicoadas em futuras aplica¢cbes do questionario.
Quanto a abordagem dos papéis, seis construtos apresentaram um forte coeficiente de

correlacdo interna, valores de alfa de Cronbach maior do que 0,8. Por outro lado, a tabela 8
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mostrou dois construtos dessa abordagem com valores alfas menores do que 0,6. Apesar dessa
circunstancia, os coeficientes desses dois construtos apresentam correlagdo moderada e nao
inviabilizam a inclusdo dos construtos em discussdes subsequentes. No entanto, as questdes

desses construtos podem ser aperfeicoadas, também, para usos da escala em pesquisas futuras.

6.3 Caracterizacédo das empresas - 22 Fase

Nesta secdo, apresenta-se uma breve caracterizacdo da empresas participantes da
segunda fase da pesquisa, com o propdsto de complementar a caracterizacdo do setor metal-
mecanico realizada na primeira fase. Maiores detalhes sobre as caracteristicas dos
respondentes e do faturamento das empresas sdo expostos no apéndice L. Participaram desta
fase da pesquisa 71 empresas. Desse total, 31% delas apresentaram faturamento anual, em
2008, até 240 mil reais, 45%, faturamento entre 240 mil até 2,4 milhdes de reais e 24%,
faturamento acima de 2,4 milhdes. Predominou entre os respondentes o sexo masculino, com
90%, e proprietario da empresa, 80%. A média de idade dos participantes foi de 45 anos e a
principal formacdo o ensino médio ou o técnico, com 47%.

As empresas apresentaram um tempo de vida médio de 18 anos; a mais nova com um
ano de atividade e a mais longeva com 56 anos. Além disso, elas empregavam em média 38
funcionarios, ver apéndice L.

Quanto & classificagdo nos critérios da Comissdo Nacional de Classificacdo
(CONCLA), 4,2% das empresas assinalaram como pertencentes a divisdo 24 — Metalurgia —;
54,9%, a divisdo 25 — Fabricacdo de produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos —; e
40,9%, a divisdo 28 — Fabricacdo de maquinas e equipamentos —, ver apéndice L.

Observou-se que 22,7% delas n&o assinalaram uma classe especifica e foram
classificadas na classe “ndo especificada anteriormente”; desse total, 7% foram categorizadas

na divisao 25 e 15,7%, na divisdo 28. Verificou-se, também, que a maioria dessas empresas
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“ndo especificadas”, ao longo da sua existéncia, diversificou a sua linha de atuagdo, mas
manteve em seu ambito de atuacao atividades ou produtos afins ao setor metal-mecéanico.

Em sintese, ressalte-se a participacdo de proprietarios ou de pessoas de cargo de
geréncia das empresas do setor metal-mecanico nesta fase da pesquisa — segunda fase —. Além
disso, a afinidade das empresas pesquisadas com as caracteristicas identificadas na primeira
fase, exceto pela inclusdo de novas empresas que se autodenomiaram como fundi¢des de
metais ¢ foram categorizadas na divisdo ‘24 — Metalurgia —. De posse da caracteriza¢do da

amostra, possou-se a analisar os demais dados coletados na segunda fase da pesquisa.

6.4 Preparacdo dos dados para o processamento das analises

multivariadas

Segundo Hair et al. (2006), € imprescindivel a realizacdo do exame prévio dos dados
antes da aplicacdo das técnicas multivariada. O exame possibilita obter uma viséo critica dos
dados e uma compreensao basica das inter-relacdes das variaveis do estudo.

Esta secdo analisa 0s construtos e as variaveis referentes as secdes trés e quatro do
questionario, sobre as abordagens do processo e dos papéis. As varidveis da se¢ao dois, sobre
ciclo de vida organizacional, sdo analisadas na se¢do 6.7.

No apéndice M constam os graficos sobre os valores das medias e dos desvios padrao
das variaveis dos quatro construtos da abordagem do processo. Os resultados apontaram que
os valores das medias ficaram acima de 4,0. A menor média foi 4,7, com desvio padrdo de
1,6, para terceira variavel do construto Organizacdo e a maior de 5,9, com desvio padrdo de
1,0, para a segunda varidvel do construto Planejamento.

Na abordagem dos papéis, 0s construtos Representante e Porta-voz apresentaram as
menores médias. Para as trés variaveis do construto Representante as médias foram 3,3; 3,9;

e 3,0; e, para o construto Porta-voz foram 3,6; 3,6; e 4,1, ver apéndice M.
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O quadro 27 apresenta as frequéncias das respostas para os construtos da abordagem do
processo, com as células das variaveis com maior valor sombreadas. Observou-se que para
essa abordagem a predominancia para as respostas com frequéncia igual ou acima a 5 e
algumas células das opcBes muito raramente e raramente, dos construtos planejamento,

organizacao e controle, sem apontamentos de frequéncia.

RESPOSTAS (%)
2 g2 | = N & © S
= %) =] et

Construto Variaveis % e 2 |5 % S |2¢|¢ % % g | =
25| 5 |8 g |53 8|28 &

' o O e LL h o

1 2 3 4 5 6 7 S
Plancjamento |- PEANL 14 | 14 | 70 | 14 [ 155 | 352 | 380 100
PLAN2 00 | 14 | 14 | 14 [ 225 | 451 | 282 100
PLAN3 0,0 0,0 8,5 4,2 296 | 42,3 15,5 100
Organizacio |- ORCAL 42 | 56 | 141 | 28 | 296 | 296 | 141 100
ORGA2 2,8 2,8 16,9 7,0 16,9 | 45,1 8,5 100
ORGA3 14 [ 113 [ 141 | 99 | 225 | 324 | 85 100
Lideranca LIDC1 14 | 56 | 99 | 14 [ 239 | 423 | 155 100
LIDG2 14 | 42 [ 99 | 14 [ 239 | 408 | 183 100
LIDG3 00 | 42 | 42 | 42 [ 127 | 338 | 408 100
Controle CONTR1 0,0 14 14,1 5,6 16,9 | 35,2 26,8 100
CONTR2 14 | 70 [ 155 | 56 | 197 | 338 | 169 100
CONTR3 00 | 28 | 14 | 56 | 127 | 282 | 493 100

Quadro 27 - Frequéncia das respostas - Abordagem do processo

As maiores frequéncias da abordagem dos papéis sdo apresentadas no quadro 28,
células sombreadas. Observa-se que 0s valores estdo dispersos entre as sete categorias, com
predominancia para os valores igual ou maior do que 5 (varias vezes), a excecdo dos
construtos Representante, Porta-voz e Negociador, que apresentam pelo menos um dos itens
das respostas com a maior frequéncia nas opc¢des ocasionalmente ou ndo realiza, valores
menor do que 5.

Apos verificar as frequéncias dos construtos da abordagem do processo e da abordagem
dos papeis, prosseguiu-se na preparacdo dos dados para a realizacdo dos tratamentos

estatisticos multivariados.
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Primeiramente, criaram-se quatorze variaveis. Em seguida, nomearam-se essas variaveis
com as denominacdes referentes as quatro funcGes administrativas e aos dez papéis do
administrador. Concluindo a preparacdo dos dados, atribuiram-se a essas variaveis o valor

médio dos trés itens dos construtos.

RESPOSTAS (%)

22| g |sg| B |2¢|gsE 25 =

Construto Variaveis S g g § e S f>5 o SE|sSg 5
| & |O = T = 2

1 2 3 4 5 6 7 <
REPR1 183 | 183 | 183 | 211 | 7.0 | 99 | 7.0 | 100,0
Representante | REPR2 70 | 183 | 225 | 11,3 | 1565 | 141 | 11,3 | 100,0
REPR3 225 | 126 | 19,7 | 33,8 | 7.04 | 0 42 | 100,0
LID1 00 | 14 | 113 | 42 | 296 | 352 | 183 | 100,0
Lider LID2 28 | 127 | 2.8 | 282 | 36,6 | 169 | 00 | 1000
LID3 28 | 56 | 56 | 56 | 282 | 296 | 225 | 100,0
CONT1 00 | 28 | 141 | 2.8 | 21,1 | 338 | 23,9 | 100,0
Contato CONT2 00 | 56 | 127 | 28 | 141 | 352 | 292 | 100,0
CONT3 00 | 85 | 113 | 7.0 | 19,7 | 380 | 155 | 100,0
MON1 00 | 14 | 127 | 2.8 | 239 | 338 | 254 | 100,0
Monitor MON?2 00 | 28 | 99 | 2.8 | 21,1 | 36,6 | 268 | 100,0
MON3 00 | 28 | 56 | 85 | 19,7 | 338 | 29.6 | 1000
DISS1 14 | 99 | 2.8 | 7.0 | 282 | 338 | 16,9 | 100,0
Disseminador DISS2 14 9,9 11,3 7,0 26,8 32,4 11,3 100,0
DISS3 00 | 70 | 127 | 9.8 | 183 | 338 | 183 | 1000
PVOZ1 183 | 99 | 169 | 225 | 141 | 85 | 9.9 | 1000
Porta-voz PVOZ2 169 | 99 | 197 | 211 | 155 | 113 | 56 | 100,0
PVOZ3 127 | 113 | 99 | 239 | 155 | 141 | 127 | 1000
EMPR1 00 | 28 | 127 | 0 | 254 | 31,0 | 28,2 | 100,0
Empreendedor | EMPR2 00 | 28 | 113 | 14 | 26,8 | 282 | 296 | 100,0
EMPR3 00 | 28 | 113 | 2.8 | 183 | 408 | 23,9 | 100,0
. SOLUC1L 00 | 56 | 225 | 99 | 225 | 26,8 | 12,7 | 1000
So'gfs'&?g?gsr de Soruce 00 | 99 | 225 | 85 | 282 | 19,7 | 11,3 | 100,0
SOLUC3 70 | 113 | 169 | 85 | 21,1 | 197 | 155 | 100,0
ALOC1 00 | 42 | 1565 | 7.0 | 141 | 408 | 18,3 | 100,0
Ag’;ffrcs’gge ALOC2 00 | 28 | 85 | 2.8 | 56 | 380 | 423 | 100,0
ALOC3 00 | 70 | 70 | 7.0 | 183 | 26,8 | 33,8 | 100,0
NEG1 28 | 28 | 169 | 56 | 183 | 31,0 | 225 | 100,0
Negociador | NEG2 127 | 113 | 169 | 225 | 12,7 | 113 | 127 | 100,0
NEG3 28 | 28 | 11,3 | 2.8 | 169 | 296 | 338 | 100,0

Quadro 28 - Frequéncia das respostas - Abordagem dos papéis

Finalizando a preparacdo dos dados, apresentam-se no grafico 7 as denominagdes e as
descri¢des das quatorze variaveis, a ser utilizadas nos proximos tratamentos estatisticos sobre

0 processo e 0s papéis do trabalho do dirigente da pequena empresa. O valor dessas variaveis
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foi padronizado, a fim de se facilitar as comparagdes dos resultados entre diversos tipos de
testes estatisticos e representacfes graficas. A padronizacdo converte cada variavel em
escores padrdo ou escores Z, com média O e desvio padrdo igual a 1 (HAIR et al., 2006;
MANLY, 2008). De acordo com o gréafico, o construto planejamento apresenta a maior méedia
com 5,7, ao passo que, 0s menores valores de média sdo dos construtos: representante e porta-

voz, com 3,4 e 3,8 respectivamente.

o It L TTLT+LTLT

2 |

o Média [] Médiat1,96 T Médiatl,96*DP

Planejamento
Organizagédo
Lideranca
Controle
Representante
Lider

Contato

Monitor
Disseminador
Porta-voz
Empreendedor
Sol. De Distlrbios
Alocador de recursos
Negociador

Gréfico 7 - Box Plot das novas variaveis das abordagens do processo e dos papéis

Esta secdo apresentou um panorama dos dados, encerrando a analise preliminar dos
dados, e a transformacdo dos trés construtos em uma nova variavel; a partir do préximo
topico, categorizacdo do ciclo de vida organizacional, inicia-se o tratamento dos dados por

métodos multivariados.

6.5 Obtencao dos resultados - Ciclo de Vida Organizacional

Para proceder a analise do Ciclo de Vida Organizacional (CVO), transportaram-se 0s

valores das respostas das nove questdes da se¢do dois do questionario, sobre o ciclo de vida
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organizacional, para uma tabela tipo BURT (CUNHA JUNIOR, 2000). Considerando as
noves questbes e as trés alternativas por questdo, mutuamente excludentes, foram
categorizadas vinte e sete respostas dicotdmicas, definindo-se que o valor 1 representava a
presenca da resposta e o valor 0 a auséncia. Na Tabela 9 apresenta-se a configuracdo da tabela
de Burt, a titulo de explicacdo, com os dados dos trés primeiros e dos trés Gltimos casos
estudados e o critério de confirmacao, soma dos trés itens de cada questdo igual ao nimero de
casos, 71.

A partir dos atributos de presenca ou de auséncia nas respostas constantes da tabela 9,
construiu-se uma matriz de semelhanca, utilizando o indice de Jaccard (medida de

similaridade = a/(a+b+c). Onde a =1,1; b=1,0; e, c=0,1 (MANLY, 2008).

Tabela 9 - Esbogo da tabela de BURT — do Ciclo de Vida Organizacional

< QUESTOES
i 1 2 3 4 5 6 7 8 9
% respostas

12 31 231 2 312 312 312312312312 3
1010001001100 100O0O0OTU1T0TUO0®O0T1IO0TU0TI1ITQO0O0 1
2 1000101001001 000O0O0T1QO0QO0TZ1IO0O0T1TU0T1SFO0
3010010010010 010O011000O0T1IO010U0T1O0
69 00 1 0 0 12 00 01 001 0001010010010
70 00 1 00 1010010041001 0UO0T1IO0O0TU1TU0TQ0TUO0 1
7. 10 0 0 1 0 0 01 10 01000010 10001010
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Utilizando-se do pacote Prabclus e da funcdo Jaccard do software estatistico R, gerou-
se a tabela 10. Essa tabela é a matriz de dissimilaridade, onde a medida de dissimilaridade =
1- indice de similaridade.

Para efeito de tratamento no software Statistica, foram incluidas, ainda, mais quatro
linhas a tabela 10. A linha 1 para as médias de cada variavel; a linha 2 para os desvios padréo

de cada variavel, a linha 3 para a quantidade de variaveis ou colunas; e, para a linha 4 o tipo
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de matriz. Onde, 1 = correlacdo, 2 = similaridade, 3 = dissimilaridade e 4 = covariancia. Neste
tratamento, a matriz é do tipo 3.

Tabela 10 - Esboco da matriz de dissimilaridade - Ciclo de Vida Organizacional

i1 2 3 4 5 6 7 8 9 . . . 68 69 70 71

1 0,00 0,71 0,80 0,80 0,80 0,50 0,88 0,80 0,94 . . . 080 094 080 0,71
2 0,712 0,00 0,80 0,71 0,36 0,80 0,62 0,71 0,88 . . . 080 0,80 1,00 0,36
3 0,80 0,80 0,00 0,36 0,71 0,80 0,36 0,71 0,62 . . . 0,71 0,71 0,62 0,88
68 0,80 0,80 0,71 0,88 0,80 0,94 0,88 0,80 0,80 . . . 0,00 0,88 0,88 0,80
69 0,94 080 0,71 0,71 0,80 0,80 0,62 0,62 0,20 . . . 0,88 0,00 050 0,80
70 0,80 1,00 0,62 062 094 0,80 0,71 0,71 0,36 . . . 088 0,50 0,00 0,94
71 0,71 0,36 0,88 0,80 0,62 0,80 0,80 0,71 0,80 . . . 080 0,80 0,94 0,00

Means

Std. Dev.

Cases 71

Matrix 3

Apbs importar a matriz de dissimilaridade para o Statistica, aplicou-se a analise de
agrupamentos por método hierarquico, também conhecida como anélise Q, analise de
classificacdo, construcdo de tipologia e analise numérica, a fim de se verificar a existéncia de
agrupamentos homogéneos de caracteristicas dos trés estagios do ciclo de vida
organizacional, considerando as quatro especificidades da pequena empresa — Dirigente,
Organizacdo, Contexto organizacional e Estratégia —. O método adotado para a ligacdo entre
os grupos foi 0 método Ward’s. O método hierdrquico constréi uma estrutura em arvore,
representando os grupos identificados, denominada de dendrograma. Segundo Hair et al.
(2006), o método hierarquico, ndo dispde de um numero prefixado de agrupamentos. Ele
identifica e combina dois objetos semelhantes e ndo constante do mesmo agrupamento,
repetidas vezes, até que todos 0s objetos estejam em um Unico agrupamento.

O gréafico 8 apresenta o dendrograma com o0s resultados dos agrupamentos das
empresas, considerando as variaveis utilizadas na categorizacdo do ciclo de vida
organizacional.

Identificaram-se trés grupos de empresas, denominados de A, B e C. Observaram-se

padrbes homogéneos de agrupamentos entres os grupos B e C e padrdes diferenciado desses
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dois grupos quando comparados ao grupo A. Para averiguar as peculiaridades de cada grupo,
as empresas foram classificadas e registradas no banco de dados com as respectivas
denominacdes: A, B ou C. Identificaram-se quatorze empresas como pertencentes ao grupo A,
vinte ao grupo B e trinta e sete ao grupo C. Apds o registro das empresas, aplicou-se a analise
de correspondéncia simples e multipla para verificar em um mapa perceptual a discriminacao

dos grupos com as respectivas especificidades do ciclo de vida organizacional.

3,0

Grugo A Grupo B Grypo C
25}

N
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0,5

Grafico 8 - Dendrograma com a estrutura dos grupos de dados das empresas — Ciclo de vida
Organizacional

A anélise de correspondéncia € uma técnica que busca correspondéncias entre variaveis
categoricas, Por meio da visualizagdo, como em um mapa geografico, as proximidades —
similaridades e dissimilaridades — dos objetos em estudo séo transformados em unidades
correspondentes para as linhas e colunas (CUNHA JUNIOR, 2000).

Antes da aplicacdo da andlise de correspondéncia, elaborou-se uma matriz de
comparacdo das frequéncias e dos ranqueamentos dos quatro construtos e das respectivas

questdes, apresentado no quadro 29.
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Observou-se uma maior frequéncia das alternativas 1 das questfes no agrupamento de
empresas do grupo A, das alternativas 2 no grupo B e das alternativas 3 no grupo C,
indicando que as empresas pertencente ao grupo A se caracterizariam por maior proximidade

com as condi¢des do estagio 1, sequindo a mesma coeréncia para 0s demais grupos.

Especificidades DIRIGENTE ORGANIZACAO| CONTEXTO ESTRATEGIA
Questoes do
questionario 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Variavel Dirl Dir2 Dir3 Org4 Org5 Con6 | Con7 Est8 Est9

Alternativas das
questoes

A(14) |5 9 o|12 2 1|7 6 1|5 9 0|12 2 0f11 2 1|7 1 6|4 100|1 8 5
Grupos de
B(20) |3 4 13|6 11 3|6 7 6 13 1|4 14 2|0 16 4|0 15 5|0 15 5|1 16 3

empresas
C (37) 8 12 17|5 19 13|11 8 18(13 12 12|13 17 7|7 13 17|1 17 19|2 6 29|1 8 28
2 (71) 71 71 71 71 71 71 71 71 71

1 231231231231 23123|123|123|123

~

Quadro 29 - Distribuicdo das respostas segundo os Grupos de Empresas A, B e C

A analise de correspondéncia simples foi processada utilizando-se de uma tabela
de frequéncias dos trés grupos de empresas (A, B e C), com o formato analogo ao quadro 29,
e pela opcdo “Frequencies w/ou grouping var” do software Statistica, os resultados
apontaram que a porcentagem de informacéo contida no mapa de correspondéncia equivaleu
na dimenséo 1 a 65,88% e na dimensao 2 a 34,12%, conforme gréafico de correspondéncia das
coordenadas das varidveis apresentado na figura 18.

A disposigdo das variaveis inerentes ao ciclo de vida organizacional, apresentados na
figura 18, indicou a adequacdo dos grupos gerados na analise de agrupamento (grupos de
empresas A, B e C). Assim, considerou-se as caracteristicas das empresas do grupo A tendem
como pertencentes ao Estagio 1 (N=14), as do grupo B tendem como pertencentes ao Estagio
2 (N=20) e as empresas do grupo C tendem como pertencentes ao Estagio 3 (N=37).

As variaveis com maiores inércias para o eixo 1 foram Dir21, Org31, Con61, Cont71,
Est81 e Est83; e para 0 eixo 2 foram Org43, Con62, Est92 e Est93. Isso indica que as

variaveis sobre as intencOes e as preocupacdo futuras das empresas explicam mais a
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categorizacdo do ciclo de vida. No entanto, as variaveis Dirl.3, sobre como o dirigente
coordena a execucao das atividades operacionais e comerciais, e Org4.1, sobre formalizagéo,

relativas ao primeiro estagio, ndo se aproximaram do grupo A, como esperado, indicando

baixo valor discriminatorio dessas variaveis.

Eixo 2 (34,12% da inércia)
0,6} ORG43
’
EST93 /
EsTarONGt . /
" /EST83
0,4 | conT1 \ \ /;ﬁ/,
[] \ \ \
- \ | RIBR®3
~ \ | CONT3  y,/ "n
AN ORSYr12 e ‘;%9?_‘353
0,2 t - \ \
51633
Grupo C
0,0
DIR22 Eixo 1 (65,88% da inércia)
| ]
02}
ORGB5PIR13
[ ] / u
0,4}
EST82EST92
| R
0,6}
-1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5

Figura 18 - Analise de Correspondéncia simples para as variaveis dos construtos do Ciclo de Vida Organizacional —
Grupos de empresas A, Be C

Em suma, analisou-se ao longo desta secdo, a proposta de categorizar as pequenas
empresas do setor metal-mecanico em um determinado estagio do ciclo de vida
organizacional, utilizando-se de uma proposta quantitativa. As discussdes mostraram que a
escala utilizada na coleta de dados atendeu satisfatoriamente a esse proposito. No entanto,
reconhece-se que alguns itens da escala precisam ser reavaliados para aplicagdes em estudo
futuro. Resultado esperado, dado as dificuldades de se estabelecer por critérios quantitativos a
categorizacdo dos estagios organizacionais as pequenas empresas. Finalizando, considera-se

que as limitagdes do baixo valor discriminatério de duas varidveis ndo inviabilizam a
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aplicacdo dos agrupamentos de empresas identificados nesta secdo com 0s proximos

tratamentos estatisticos.

6.6 Obtencdo dos resultados - funcbes e papéis do

administrador

Esta secdo trata do exame dos construtos relativos as abordagens do processo e dos
papéis, com a finalidade de se elaborar modelos de estilos gerenciais dos dirigentes,
considerando os estagios do ciclo de vida organizacional identificados na secéo anterior. Para
tanto, realizou-se 0s seguintes tratamentos:

e andlise fatorial (AF), para analisar simultaneamente todas as variaveis das secdes trés e
quatro do questionario, a fim de determinar um subconjunto representativo de variaveis,
denominados de fatores. Esses fatores indicariam a existéncia de dimens@es latentes sobre
o trabalho do dirigente, que contribuira na identificacdo de diferentes estilos gerenciais. No
entanto, considerando o numero de empresas classificadas como pertencentes aos trés
estagios (estagio 1, N = 14; estagio 2, N = 20; e, estagio 3, N = 37), aplicou-se trés
tratamento de AF, um para todos os casos (N=71), um para as empresas dos
agrupamentos A e B (N=34) e um para o agrupamento C (N=37).

e andlise discriminante (AD), a fim de determinar as variaveis que melhor discriminam os
estilos gerenciais dos dirigentes das pequenas empresas por estagios. Definiu-se o estagio
atribuido a empresa como a variavel dependente categorica e os escores dos construtos das
abordagens do processo e dos papéis como as variaveis independentes. Utilizou-se a
analise discriminante de dois grupos, combinando as empresas dos trés estagios (estagio 1,

N = 14; estagio 2, N = 20; e, estagio 3, N = 37).
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6.6.1 Analise fatorial

A andlise fatorial foi processada com 0 método de extragdo de componentes principais e
para uma melhor interpretacdo dos pesos das variaveis nos fatores foi feita uma rotagdo
ortogonal nos fatores pelo método varimax, em que os pesos significativos sejam altos e todos
0S outros sejam proximos de zero, isto é, 0 objetivo € maximizar a varia¢éo entre 0s pesos de
cada fator, dai 0 nome Varimax; (HAIR et al. 2006).

O numero de autovalores significativos para a extracdo dos fatores pode ser feita por
varios critérios. Um deles é adotar a quantidade de autovalores cujos valores sejam superiores
a unidade (Kaiser, 1958). Pode-se também admitir valores inferiores, porém proximos da
unidade. Um grafico denominado Scree Plot pode auxiliar nessa busca. No eixo das abscissas
representa-se a ordem numérica dos fatores e no eixo das ordenadas os correspondentes
autovalores. O namero de fatores a ser adotado é a quantidade de autovalores anteriores a
estabilizacdo horizontal dos autovalores.

Trés com juntos de empresas foram analisados, primeiramente para a amostra completa,
grupos de empresas A, B e C, apos, grupos de empresas A e B e, finalizando, empresas do

grupo C. Em todos os conjuntos foram considerados quatro fatores.

6.6.1.1 Analise fatorial (AF) - amostra completa

Apos realizar simulagdes de analise fatorial com o uso de varios nimeros de fatores, na
busca de uma melhor solucdo, alcangou-se e o nimero de quatro fatores, considerando cinco
interacdes; e os critérios de Kaiser e o grafico Scree Plot, conforme demonstrado no grafico 9.
Para verificar a conveniéncia do modelo fatorial, aplicou-se o teste de esfericidade de Bartlett

e o teste de medida de adequacidade de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).
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Grafico 9 - Grafico Scree e apresentacdo do critério de Kaiser na Andlise Fatorial

O resultado do teste de Bartlett rejeitou a hipétese nula (p<0,05), de que a matriz de
correlacdo da populacdo seja uma matriz identidade, isto é, que as variaveis ndo sejam
correlacionadas na populacdo. Os resultados do teste de KMO, com significancia ao nivel de
0,05 e gl=91, apontou um qui-quadrado igual 430,32 e o valor da estatistica (KMO) de 0,74.
Valores altos do KMO, geralmente acima de 0,6, indicam que as correlacGes entre os pares de
variaveis podem ser explicadas por outras variaveis, assim considerar a analise fatorial como
apropriada (MALHOTRA, 2001).

O quadro 30 apresenta os perfis, as varidveis e as cargas dos fatores identificados na
analise fatorial. Os autovalores mostraram a superioridade do fator A quanto aos demais,
Fator A (5,17), Fator B (1,78), Fator C (1,37), Fator D (1,03).

Na sequéncia, aplicou-se o teste de alfa de Cronbach para os trés primeiros fatores com
0s seguintes resultados: 0,78, 0,68 e 0,84. Levando-se em conta as finalidades desta tese, 0s
valores foram considerados como aceitaveis. O fator A, embora, apresentasse 0 maior valor

de autovalor, foi o fator C que alcangou o maior valor na soma dos quadrados das cargas,
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mostrando um razoavel poder de explicacdo do conjunto de variaveis pertencentes a esse

fator.

Construtos Fator A Fator B Fator C Fator D
Planeiamento 0,69
Organizacao 0,78
Lideranca 0,72
Controle 0,77
Representante 0,88
Porta-voz 0,76
Negociador 0,57
Empreendedor 0,54
Lider 0,80
Contato 0,68
Monitor 0,86
Disseminador 0,77
Solucionador de disturbios 0,86
Alocador de recursos 0,55
Autovalor 5,17 1,78 1,37 1,03
Variancia explicada (= 67.18%) 37,29% 12.74% 9,73% 7,40%
Alfa de Cronbach 0,78 0,68 0,84 *1
Expl.Var. (soma dos quadrados dos AutoValores) 2,67 2,06 3,19 1,49

Nota 1: valor ndo calculado, pela existéncia de apenas dois itens.

Quadro 30 - Perfil dos construtos explicados pela Analise Fatorial

A seguir, apresentam-se os perfis dos quatro fatores extraidos, sem as respectivas
nominacdes, pois, 0s objetivos desse tratamento estatistico € embasar as discussdes seguintes
sobre a elaboracdo de modelos de estilos gerenciais dos dirigentes.

e O fator A apresenta as quatro funcgdes da abordagem do processo. Mostrando significativas
contribui¢des dessas funcbes no trabalho diario do trabalho dos dirigentes.

e O fator B apresenta os papéis de representante e de porta-voz, podendo-se incluir também
o papel de negociador. Esse grupo de papeis relaciona-se com as atividades de interacdo
dos dirigentes com pessoas, seja ho ambito interno ou externo da empresa.

e O fator C apresenta os papéis de empreendedor, lider, contato, monitor e disseminador.

Denota um conjunto de papéis central no trabalho do dirigente, relacionados a orientacéo
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aos subordinados, ao trato com as pessoas e ao compartilhamento de informacg6es para a
execucdo das atividades rotineiras e operacionais.

e O fator D apresenta apenas os papéis de solucionador de disturbios e alocador.

Em suma, ressalte-se que os propdsitos iniciais na aplicacdo da andlise fatorial foram
atingidos, com a discriminagdo dos quatorze construtos das abordagens do processo e dos
papéis em quatro fatores. Os resultados desses fatores serdo comparados com os resultados
dos proximos testes, para composicdo dos modelos de estilos gerenciais dos dirigentes das
pequenas empresas. Para efeito de comparacao, consideram-se os dois primeiros fatores como

0s mais explicativos do trabalho do dirigente da pequenas empresa.

6.6.1.2 Andlise fatorial (AF) - empresas pertencentes aos agrupamentos A e B

O quadro 31 apresenta os perfis, as variaveis e as cargas dos fatores identificados na
analise fatorial para as empresas dos agrupamentos A e B. Os autovalores mostraram
predominancia do fator A, com valor de 5,24, ao passo que os valores dos demais fatores

foram de 2,05 para o fator B, de 1,34 para o fator C e de 1,12 para o fator D.

Construtos Fator A Fator B Fator C Fator D
Lider 0.80
Contato 0,78
Monitor 0,79
Disseminador 0,88
Negociador 0,61
Empreendedor 0,57
Planejamento 0.69
Porta-voz 0,67
Lideranca 0,74
Controle 0,87
Alocador de recursos 0,45
Representante 0.85
Oraanizacao 0.70
Solucionador de Disturbios 0,75
Autovalor 5,24 2,05 1,34 1,12
Variancia explicada (=69.79%) 37,47 14,67 9,58 8,05
Expl.Var. (soma dos quadrados dos Autovalores) 3,92 2,90 1,47 1,46
KMO =0.61 Nimero de iteracoes = 8

Quadro 31 - Perfil dos construtos explicados pela Analise Fatorial - agrupamentos A e B
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Observa-se que os construtos de lider, contato, monitor, disseminador e negociador —
Fator 1 — explicam melhor o trabalho realizado pelos dirigentes das empresas dos
agrupamentos A e B. Por outro lado, ao contrario do que ocorreu no tratamento para toda a
amostra, 0s construtos referentes as funcdes administrativas — Fator 2 — mostraram ser menos

representativo para esse grupo de empresas.

6.6.1.2 Analise fatorial (AF) - empresas pertencentes aos agrupamentos C

O quadro 32 apresenta os perfis, as variaveis e as cargas dos fatores identificados na
analise fatorial para as empresas dos agrupamentos C. Os autovalores mostraram

predominancia do fator A, com valor de 5,57, ao passo que os valores dos demais fatores

foram de 2,35 para o fator B, de 1,25 para o fator C e de 0,96 para o fator D.

Construtos Fator A Fator B Fator C Fator D
Planeiamento 0.66
Organizacdo 0,79
Lideranca 0,84
Controle 0,70
Lider 0,61
Disseminador 0,61
Representante 0.92
Negociador 0,68
Contato 0.71
Monitor 0,79
Porta-voz 0,57
Empreendedor 0,57
Sol. Disturbios 0.83
Alocador de recursos 0,75
Autovalor 5,57 2,35 1,25 0,96
Variancia explicada (=72,52%) 39,83 16,79 8,99 6,89
EXD'.VaI’. (Soma dos quadrados dos AutoValores) 3,63 2,15 2,34 2.03
KMO =0.60 Numero de iteracdes = 6

Quadro 32 - Perfil dos construtos explicados pela Andlise Fatorial - agrupamentos C

Nota-se que os construtos que melhor explicam o trabalho realizado pelos dirigentes das
empresas dos agrupamentos C séo de planejamento, organizacéo, lideranca, controle, lider e

disseminador — Fator 1 —. Seguidos dos construtos de representante e negociador — Fator 2 —.
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6.6.2 Analise discriminante

Inicialmente, analisou-se a possibilidade de se descriminar as empresas. considerando
0s trés agrupamentos de empresas separadamente — A, B e C —. O melhor resultado foi
alcancado pelo método sem selecdo de variaveis, com 59,15% de acerto, conforme apéndice
N. Apesar desse resultado da funcdo discriminante pontuar satisfatoriamente as empresas,
buscou-se, por meio da combinacdo dos estagios e dos métodos de selecdo de variaveis
forward e backward, a constru¢cdo de modelos mais simples contendo menor nimero de
variaveis, conforme apresentado no apéndice N. O melhor resultado foi alcancado pelo
método de selecdo de variaveis forward stepwise para a combinacdo das empresas
classificadas como do agrupamento A e do agrupamento C, desconsiderando as empresas do
agrupamento B.

Para confirmar essas constatacdes, aplicou-se o teste T2 de Hotelling, que testa
estatisticametne a diferenca entre os grupos. A hipbtese H, sugere igualdade entre os
centréides de dois grupos de variaveis, enquanto que a rejeicdo (hipotese alternativa Hy),
admite haver diferencas entre os centroides (MANLY, 2008). Os resultados dos testes,
aplicando-se o nivel de significancia de 0,5, sdo apresentados na tabela 11. Para 0s grupos de
empresas agrupamentos A e B e B e C ndo ha evidéncias de diferencas nos centroides, ndo
rejeicdo de Ho. Ao passo que para o grupo de empresas dos agrupamentos A e C, adimite-se a
existéncia de grupos distintos, rejeicdo de Ho e aceitacdo de H; corroborando com as
resultados das combinagdes realizadas pela anélise discriminante.

Tabela 11 - Teste T? de Hotelling entre os 3 Grupos de empresas (1, 2 e 3)

Grupos de empresas Valor F Efeitos Erros p Resultado
Agrupamentos A e B 0,560 0,760 14 19 0,696  Naorejeita
Agrupamentos B e C 0,204 0,614 14 42 0,837  Naorejeita

Agrupamentos Ae C 0,808 2,079 14 34 0,038  Rejeita
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Assim, aplicou-se a analise discriminantes para 0s grupos de empresas pertencentes aos

Agrupamentos A e C, os resultados sdo apresentados na tabela 12.

Tabela 12 - Predigdo das classificagfes dos agrupamentos (estagios)

Estagios % Estagio 1 Estagio 3
Agrupamento A 71,42 10 4
Agrupamento C 97,29 1 36
TOTAL 90,19 11 40

Para essa combinacdo, os resultados do teste apontaram um valor lambda de Wilks geral
de 0,569, valor de F=9,41 e p>0,003, conforme apéndice N. O conjunto de construtos sobre o
trabalho do dirigente que apresenta maior influéncia na diferenciacdo dos agrupamentos A e C
é composto pelas fungdes administrativas de planejamento, organizacao e lideranca e pelos

papéis de representante, lider, porta-voz, monitor e alocador, conforme apresentado na tabela

13.
Tabela 13 - Fun¢@es discriminantes dos agrupamentos Ae C
Construto Variavel Fungao 1 Fungao 2
A C

Planejamento Pla -1,13 0,29
Organizacéo Org 1,19 -0,18
Lideranca Lidc 1,23 -0,32
Negociador Neg -1,97 0,27
Representante Rep 1,81 -0,28
Lider Lid -1,61 0,18
Porta- voz PoV -0,93 0,31
Monitor Mon 0,95 -0,10
Alocador de recursos Alo 0,70 -0,00
Constante -2,54 -0,40

As funcbes discriminantes, apresentadas a seguir, mostram os coeficientes dos nove
construtos que melhor identificam as caracteristicas do trabalho do dirigente para o0s
agrupamentos A e C e foram selecionados para compor a proposta do modelo de estilos
gerenciais.

A = -2,54-(1,13*pla)+(1,19%0rg)+(1,23*lidg)-(1,97*neg)-(1,81*rep)-(1,6 1*lid)-(0,93*pov) +(0,95*mon)+(0,70*aloc)

C = -0,40+ (0,29*pla)-(0,18%0rg)+(0,32*lidg)+(0,27*neg)-(,28*rep)+(0,18*lid)+(0,31*pov)-(0,10*mon)-(0*alo)
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Ressalte-se que as fungdes discriminantes dos tratamentos retratam estimativas das
propostas de modelar os estilos gerenciais dos dirigentes da pequena empresa, pois, em
virtude do tamanho da amostra, ndo foi possivel separar observagdes, para se executar as
rotinas de validacdo interna e externa. Essas validacGes podem ser realizadas em uma etapa

futura, por meio da replicacdo do estudo.

6.7 Analise dos resultados obtidos

Nesta secdo, avaliam-se os resultados da caracterizacdo do setor metal-mecanico, das
frequéncias observadas nas abordagens do processo e dos papéis e das proposicdes e
hipoteses formuladas sobre os estagios do ciclo de vida organizacional e sobre o trabalho dos

dirigentes da pequena empresa.

6.7.1 Resultados da 12 fase da pesquisa

Inicialmente, constitui-se um conjunto homogéneo de empresas do setor metal-
mecanico, utilizando-se dos critérios da classificacio CONCLA/CNAE. A aplicacdo desses
critérios mostrou-se adequada ao proposito do estudo, classificando 71 pequenas empresas
como pertencentes ao setor e descartando uma empresa, que embora mantivesse
caracteristicas do setor, ndo se enquadrou nos critérios selecionados. No entanto, a proposta
CONCLA/CNAE, apresenta limitagdes, pois foi concebida originalmente para classificacao
da atividade econdmica das empresas; e, porque, ela ndo dispde de uma categoria especifica
para o setor metal-mecénico. Por isso, a detec¢do de incongruéncias nas classificacfes de
algumas empresas, conforme apéndice J e L, as quais foram assinaladas nas classes
denominadas como “ndo especificada”. O exame acurado das caracteristicas dessas empresas
— ndo especificadas — mostrou que elas diversificaram as suas atividades ao longo do tempo,

mas mantiveram atividades afins ao setor metal-mecanico.
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Quanto a estrutura organizacional, verificou-se a baixa incidéncia do uso da estrutura
com mais de dois niveis intermediarios, com clara separacdo entre os niveis de direcéo,
gerencia e producdo. Predominaram os tipos de estruturas com até dois niveis hierarquicos,
mais de 90% dos casos. A adocdo desses tipos de estrutura indica a ascendéncia da
pessoalidade no gerenciamento da empresa, por meio de um processo de tomada de deciséo
centralizado no dirigente ou em um nucleo familiar e da existéncia de um processo de
comunicacdo direta entre o dirigente e os funcionarios da producdo (MINTZBERG, 2003;
2006¢) De modo geral, observou-se uma associacao do tipo de estrutura organizacional com
o numero de funcionarios e a faixa de faturamento da empresa, mostrando que as estruturas
adotadas atendem as demandas oriundas do atual tamanho da empresa, pois, os dirigentes
mostraram-se satisfeitos como o tipo de estrutura adotada e ndo manifestaram intencdo de
altera-la no médio prazo.

Verificou-se, também, que a maioria dos dirigentes estabelece objetivos para o futuro.
Entretanto, eles ndo os formalizam em planos, predominando assim, nas pequenas empresas a
modalidade de planejamento intuito. Além disso, ndo se verificou a influéncia da estrutura
organizacional, do numero de funcionario e da faixa de faturamento da empresa e da
escolaridade dos dirigentes no grau de sofisticacdo do planejamento. Pois, foram verificadas a
modalidade de planejamento intuitivo em empresas com faixa de faturamento intermediaria,
acima de 240 mil e menor do que 2,4 milhGes de reais e a conducgédo dessas empresas por
dirigentes com formacdo superior; por outro lado, constatou-se a presenca da modalidade de
planejamento sofisticado em empresas com estrutura simples e faixa de faturamento inicial,
até 240 mil reais, e conduzidas por dirigentes com formacao até ensino médio ou técnico. Nao
se apurou a existéncia de relacGes causais entre o0 sucesso das empresas, considerando a
longevidade — o tempo médio de vida das empresas é de 20 anos — com a formalizacdo dos

planos. Para Yusuf e Saffu (2005) e Berman, Gordon e Sussman (1997), a priori, na pequena
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empresa a formalizacdo do planejamento ndo conduz, necessariamente, a melhoria de
desempenho. Entende-se que, embora que a formalizacdo planejamento seja uma medida
importante no gerenciamento das pequenas empresas (ROBSON; PEARCE, 1983; RUE;
IBRAHIM, 1988), a sobrevivéncia delas empresa ndo depende desse processo formal, mas de
planos informais presentes na mentes do dirigente.

Em suma, a realizacdo da primeira fase da pesquisa, por meio da aplicacdo de
questionario pessoalmente ao dirigente das empresas, mostrou-se importante para se entender
0s aspectos praticos e subjacentes do cotidiano dos dirigentes das pequenas empresas e para
se constituir um panorama dos aspectos que distingue o setor. Essas constatacGes
fundamentardo as discussdes dos resultados da segunda fase da pesquisa, tratados no proximo

topico.

6.7.2 Resultados da 22 fase da pesquisa - funcdes e papéis dominantes

Esta secdo analisa os dados apresentados nos quadros 27 e 28 e no apéndice M. Entre
todas as fungbes administrativas e os papéis analisados, observou-se uma predominancia da
funcdo administrativa de planejamento. Os dirigentes pensam no futuro da empresa e
convertem as intenc@es futuras em alvos, por meio do estabelecimento de objetivos. Contudo,
eles formalizam pouco esses objetivos. Pela proximidade com os subordinados, os dirigentes
mantém contato constante e direto com eles, mas os dirigentes repassam apenas orientagdo e
ndo informagBGes. HA uma énfase nos aspectos técnicos (coordenacdo de informacGes) da
lideranca, mais do que com 0s aspectos sociais (necessidade das pessoas). A preocupacgdo dos
dirigentes é com a execucdo das tarefas, expondo mais caracteristicas do controle do que de
lideranca. Isso é pode ser creditado as caracteristicas do setor, dependéncia a poucos e
grandes compradores e prestacdo de servigos e fornecimento de produtos de acordo com as

exigéncias técnicas desses compradores. Por isso, o destaque da funcdo controle, no
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acompanhamento rotineiro das tarefas. Na realizacdo das funcBes administrativas o0s
dirigentes estabelecem alvos, distribuem recursos e comunicam aos subordinados sobre
alguns pontos desses alvos, no entanto, a supervisao € rotineira, principalmente, na realizacao
das tarefas operacionais.

Observou-se a existéncia de um ciclo gerencial na realizacdo dos papéis pelos dirigentes
das pequenas empresas. O papel mais frequénte foi de alocador de recursos, seguindo por de
monitor, de empreendedor e de contato. Essa ordem indica que, primeiramente, os dirigentes
Se preocupam em suprir a empresas COm 0S recursos necessarios para a execucao das
atividades operacionais, ou seja, dotar a empresas dos meios necessarios para se buscar os
objetivos. Ha uma clara preocupacdo com os recursos financeiros. Apos distribuir 0s recursos,
os dirigentes iniciam a exploracdo de oportunidades, por meio da realizacdo do papel de
monitor. Eles buscam por informacdes relevantes para a empresa, a maioria das vezes sem um
processo sistematizado. De posse das informacBes, os dirigentes avaliam os demais
participantes do contexto organizacional da empresa. Em seguida, eles propem novos
projetos de melhorias. Essas formulacdes e propostas sdo materializadas por meio do papel de
empreendedor. Como a estrutura das empresas € simples, os dirigentes sdo 0s responsaveis
pelos processos de implementacdo das estratégias e dos projetos de melhorias. Por fim, os
dirigentes comunicam, geralmente, ordens e orientaces aos subordinados por meio do papel
de contato. Eles repassam somente as informagfes necessarias para a realizacdo das tarefas, as
informagdes com valor estratégicos, geralmente, ndo sdo repassadas. Esse papel pressupGe a
existéncia de canais de comunicagdo externa, porém, na maioria das vezes, eles sdo restritos
aos clientes e aos fornecedores. Por isso, ha uma predominancia dos processos de
comunicagdo interno. Esse ciclo é formado por um papel decisional, alocador; depois por um
papel um informacional, monitor; novamente um decisional, empreendedor; e por fim um

informacional, contato.
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Constatou-se a baixa incidéncia dos papéis de representante, porta-voz e solucionador
de distarbios. As atividades inerentes aos dois primeiros papéis desse grupo, geralmente,
exigem que os dirigentes se ausentem das suas empresas. Em virtude desses afastamentos,
eles associaram as realizagdes dessas atividades como certa “perda de tempo”. Pois hd uma
dependéncia da empresa com a presenca do dirigente. Além disso, eles se preocupam com
resultados objetivos e de curto prazo, enquanto que as atividades dos papeis de representante e
de porta-voz geram beneficios subjetivos e de longo prazo. Quanto ao papel de solucionador
de distarbios, considerando os aspectos técnicos das empresas, observou-se a baixa ocorréncia
de decisOes inesperadas, ha uma experiéncia e dominio na realizacdo das tarefas. Assim, dado
a maturidade do setor e a longevidade das empresas, as decisfes para solucionar conflitos ndo
sdo rotineiras. Considerando o0s aspectos sociais, hd uma cultura organizacional
institucionalizada por padrbes de comportamentos dos subordinados modelados, ao longo dos
anos, ao perfil gerencial do dirigente. Os funcionarios sabem como "as coisas funcionam”; e,
geralmente, quem ndo se adéqua ao padrdo de comportamento exigido pelo dirigente deixa a
empresa. Assim, permanecem no quadro de funcionarios os subordinados, que na concepgao

dos dirigentes, sdo produtivos e ndo criam “conflitos de ordem desagregadora”.
p greg

6.7.3 Proposicdes e hipdtese sobre o Ciclo de vida organizacional (H1)

Examinam-se, neste topico, as proposi¢des sobre se as especificidades de gestdo —
Dirigente, Organizacdo, Contexto organizacional e Estratégia — sdo relacionadas as
caracteristicas inerentes aos trés primeiros estagios da pequena empresa e se a sugestdo de
categorizacdo dos estagios & apropriada para classificar as pequenas empresas nos seus
respectivos estagios.

Os resultados das Andlises de Agrupamentos e de Correspondéncia para categorizagdo

dos ciclos de vida organizacional — topico 6.5 desta tese — indicaram que, apesar de duas
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varidveis apresentarem baixo poder classificatorio, o conjunto das especificidades de gestdo
categorizou satisfatoriamente as empresas em um dos trés estagios organizacionais, definidos
como peculiar a realidade da pequena empresa.

Na tabela 14 apresentam-se os perfis dos grupos de empresas A, B e C e a classificacao
nos repectivos estagios. No grupo “A” predominam as empresas com faturamento até 240 mil
reais, formacédo dos dirigentes com nivel médio e menor média e mediana no numero dos
funciondrios, com 11 e 8 respectivamente. No grupo “B” predominam as empresas como
faturamento acima de 240 mil até 2,4 milhGes, dirigentes com graduacdo e o numero de
funcionarios com média de 30 e mediana de 15. Por fim, no grupo “C” predominam as
empresas com faturamento intermediario. Além disso, consta nesse grupo o maior percentual
de empresas com faturamento acima de 2,4 milhGes, com 32,4%. Mostrando uma relacao
entre o maior valor do faturamento com as caracteristicas do terceiro estagio. Comparando
com 0s demais grupos, observa-se no grupo “C” um maior percentual de dirigentes com
graduacdo e pds-graduacdo e de numero médio e mediano de funcionarios.

Tabela 14 - Perfil dos agrupamentos de empresas

Grupo A Grupo B Grupo C

Numero de Empresas (N) 14 20 37

Faturamento — anual - 2008

Até 240 mil 78,0% 25% 16,2%
Acima de 240 mil até 2,4 milhdes 22,0% 50% 51,4%
Acima de 2,4 milhdes - 25% 32,4%
Total 100% 100% 100%
Formacao
Pés-Graduacdo 7,1% 15% 24,3%
Graduagdo 35,7% 20% 43,2%
Ensino médio 42,9% 50% 27,0%
Até primeiro grau 14,3% 15% 5,4%
Total 100% 100% 100%
Idade dos respondentes
Média 43 46 49
DP 14 10 10
Tempo de vida da empresa
(anos) Média 16 17 18
DP 12 11 15
Numero de Funcionarios - 2009
Média 11 30 52
Mediana 8 15 20
DP 13 38 74

Estagio do ciclo de vida organizacional 1 2 3
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As caracteristicas dos periodos de desenvolvimento observadas nas empresas
pesquisadas, como faturamento, porte e niumero de funcionarios, apontadas na tabela 14,
mostraram-se condizentes com as descri¢cdes de Churchill e Lewis (1983), Galbraith (1982) e
Greiner (1972) para os estagios das empresas quando consideradas pequenas. Os resultados
dos testes mostraram, ainda, que o tempo de vida cronologico das empresas, incluido nos
modelos de Greiner (1972) e de Scott e Bruce (1987), ndo € um critério preponderante na
demarcacao dos estagios do ciclo de vida organizacional para o setor metal-mecéanico. Porque
as empresas desse setor, categorizadas como pertencentes ao estagio 1, apresentaram longo
periodo de existéncia. Para Kimberly (1980a), a idade cronoldgica da empresa e os ritmos de
desenvolvimento organizacional ndo sdo necessariamente simétricos. Essa disjuncdo mostra
que outras especificidades refletem melhor os ciclos de desenvolvimento das pequenas
empresas, do que tempo de existéncia. Assim, entende-se que o faturamento e 0 numero de
funcionarios associam-se melhor com as especificidades de gestdo - dirigente, organizacao,
contexto organizacional e estratégia — utilizadas neste trabalho para definir os estagios da
pequena empresa.

Verificou-se que, nas empresas do agrupamento “A”, os dirigentes se caracterizam por
se preocuparem mais com a supervisdo e com a realizacdo das atividades rotineiras; e por
centralizarem a tomada de decisfes. Eles monitoram pouco o contexto organizacional externo
e as suas atitudes sdo, predominantemente, reativas diante das mudangas no ambiente. A
organizacao possui baixa formalizacdo e estrutura simples. A preocupacgéo estratégia € com a
estabilizacdo do negdcio e com a consolidacao da eficacia operacional, conforme figura 19.
No agrupamento oposto, “C”, o dirigente se preocupa mais com a orientacao dos responsaveis
setoriais e com a eficacia operacional e administrativa. O processo de decisdo é marcado pela
descentralizacdo, 0s responsaveis setoriais participam da tomada algumas decisGes

importantes. A organizagdo ndo apresenta uma caracterizagcdo definida sobre a formalizacéo.
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Em algumas, o grau de formalizacdo € baixo, enquanto que em outras ele € moderado ou alto.
A estrutura é simples, mas conta com pelos menos dois niveis hierarquicos. O monitoramento
do contexto organizacional é alto e, geralmente, o dirigente age proativamente as mudancas
no ambiente. A estratégia é de expansdo do negocio e de atender a novos mercados com a

ampliacdo da linha de produtos.

A B C

Supervisdo Orientacéo Orientacdo

Dirigente Atividades Rotineiras Atividades . Rotineiras Eficacia Operacional

Centralizacéo Descentralizagéo Descentralizagéo

Baixa Formalizacdo
Organizagdo <:

Estrutura Simples

Baixo Monitoramento
Contexto <:

Reativo

Manutencéo
Estratégia <:

Consolidagdo

Figura 19 - Caracteristicas organizacionais dos agrupamentos de empresas

Baixa Formalizagdo Baixo/médio/alta

Estrutura 2 niveis Estrutura 2 niveis

Moderado Monitoramento Alto Monitoramento

Acompanha Proativo

Manutengao Expansdo

NN/ AN
ANFANRVANR/A

Consolidagio Novos negdcios

Quanto as duas variaveis com baixo poder descritivo na categorizacdo do ciclo de vida,
constatou-se que a primeira variavel Dirl3, sobre como o dirigente coordena a execugdo das
atividades operacionais e comerciais, ficou proxima do estagio 2 e ndo do estagio 3, como se
esperava. Isso mostra que alguns dirigentes das pequenas empresas, categorizadas como do
estagio 2, anteciparam a implementacdo de procedimentos de coordenacdo. No entanto, 0s
demais construtos da especificidade Dirigente, descricdo do perfil dos dirigentes e grau de
descentralizacdo, alinharam-se satisfatoriamente com as categorizacdes dos estagios. Os
aspectos inerentes a dissonancia da variavel Dirl3 foi constatado nas empresas que

apresentam processos de producdo bem estabelecidos, periodos de crescimento recente e
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rapido e atencdo dos dirigentes em atividades estratégicas. A segunda variavel Org4.1, sobre
formalizacdo, fixou-se distante do estagio 1, mas, proxima ao estagio 3. Essa condi¢cdo mostra
qgue embora se esperasse um alto grau de formalizacdo nos procedimentos, normas e regras
escritas para as empresas categorizadas como do estagio 3, detectou-se um grau baixo ou
moderado. O ritmo da formalizacdo ndo prosseguiu conforme apontado na revisdo da
literatura (Capitulo 3, desta tese), revelando que as pequenas empresas do setor metal-
mecanico durante o seu periodo de desenvolvimento retém praticas organizacionais de
estagios anteriores.

Assim, tendo em vista os resultados obtidos, aceita-se a hipdtese de que as
especificidades de gestdo sdo relacionadas as caracteristicas inerentes aos trés primeiros
estagios da pequena empresa (H1), possibilitando, desta forma, categorizar as pequenas
empresas nos seus respectivos estagios. Corroborando, desta forma, para a formulacdo de
teorias que assumam a perspectiva dindAmica do processo organizacional, ou seja, de mudanca
no comportamento das especificidades de gestdo ao longo da trajetéria de atuacdo das

empresas, enquanto, consideradas como pequenas (KIMBERLY, 1980a).

6.7.4 Proposicdes e hipoteses sobre as abordagens do processo e dos
papéis (H2 e H3)

Ap0s aceitar que as caracteristicas das especificidades de gestdo mudam conforme o
estagio de atuacdo das pequenas empresas, avaliam-se as proposi¢des sobre se as funcdes e 0s
papeis do administrador sdo relacionados com o trabalho do empresario da pequena empresa.

A aplicacdo da analise fatorial mostrou que os dirigentes das pequenas empresas
executam as fungbes administrativas, da abordagem do processo; e 0s papéis, da abordagem

dos papéis.
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Nos resultados da analise fatorial exploratdria constaram-se quatro fatores, oriundos do
quadro 30, referente a todas as empresas. O primeiro coerente com as quatro funcdes
administrativas. Para os demais fatores, todos relacionados com a abordagem dos papéis,
tendo como base a classificacdo de grupos de papéis proposta por Mintzberg (1973b, 1975) —
Interpessoal, Informacional e Decisional —, constatou-se que os fatores 2 e 3 destoam dos
agrupamentos da classificacdo, e que apenas o fator 4, com dois papéis, € coerente com 0
grupo decisional. Pois, o fator 2 relne papéis dos trés grupos — Interpessoal, Informacional e

Decisional — e o fator 3 reune papéis dos grupos interpessoal e informacional, conforme

quadro 33.

FATOR CONSTRUTO GRUPO
Planejamento

FATOR 1 O_rgamza(;ao Funcdes administrativas
Lideranca
Controle
Representante Interpessoal

FATOR 2 Porta-voz Informacional
Negociador Decisional
Empreendedor Decisional
Lider Interpessoal

FATOR 3 Contato Interpessoal
Monitor Informacional
Disseminador Informacional

FATOR 4 Solucionador de disturbios Dec!s!onal
Alocador de recursos Decisional

Quadro 33 - Fatores, Construtos e Grupos de fungdes e papéis

Os resultados da andlise fatorial indicaram que os dirigentes da pequena empresa
realizam trabalhos compativeis com as funcdes e os papéis do administrador. Porém, quanto
aos papeis, os fatores gerados ndo se conciliaram com os trés agrupamentos propostos por
Mintzberg (1973b).

Analisando todos fatores, entende-se que eles podem espelhar modelos de
posicionamento dos dirigentes diante das ocorréncias dos eventos cotidianos nas suas
empresas. O primeiro fator expde um posicionamento de estruturacdo, caracterizado pela

realizacdo do ciclo das fungbes administrativas. Nesse ciclo constam tantos os aspectos
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objetivos do trabalho dos dirigentes, como os subjetivos, de reflexdo sobre a empresa; o
segundo fator expbem um posicionamento de trato com o publico externo, similar as
atividades de relagdes publicas. O terceiro fator € subdividido em dois posicionamentos, 0
primeiro denominado de oportunidades, incluindo os papéis de monitor, empreendedor e
disseminador, e por meio desse posicionamento, que os dirigentes acompanham os eventos do
contexto da empresa e repassam as informacOes relevantes aos interessados; o segundo,
rotulado como de equipe, conta com os papéis de lider e de contato. Esse posicionamento
pressupde a necessidade cotidiana do dirigente em lidar com os subordinados. O ultimo fator,
mostra um posicionamento de recursos e ideias; por meio dos papéis de solucionador de
distarbios e de alocados de recursos € que os dirigentes se posicionam para decidir sobre os
problemas organizacionais e o0s desvios de condutas, bem como, formula ideais para
soluciona-los; e sobre as demandas e as necessidades de recursos da empresas. Em suma,
foram identificados quatro posicionamentos: de estruturacdo, de trato com o publico, o
terceiro subdivido em: oportunidades e equipe, e, 0 ultimo, de recursos e idéias.

Desse modo, aceitam-se as hipoOteses de que as fungdes (H2) e os papéis (H3) do
administrador séo relacionados com o trabalho realizado pelo empresario da pequena

empresa.

6.7.5 Proposicdes e hipoteses sobre as abordagens do processo e dos

papéis e os estagios do ciclo de vida organizacional (H4)

Admitindo que os comportamentos das especificidades de gestdo se alteram conforme o
estdgio de desenvolvimento das pequenas empresas e que as funcGes e os papéis dos
dirigentes s@o relacionados com o trabalho realizado pelos empresarios, examinam-se a
hipdtese se existe relacao entre as fungdes e os papéis do administrador e o trabalho realizado

pelo empresario, contingenciado pelo estagio do ciclo de vida da pequena empresa.
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Considerando os resultados dos testes de Analise de Fatorial para as empresas dos
agrupamentos A e B, equivalentes aos estagios 1 e 2, nota-se a valorizacdo pelos dirigentes
dos posicionamentos de equipe e de oportunidades — Fator 1 —, seguindo pelo posicionamento
de estruturacdo — Fator 2 —.

Considerando os resultados para as empresas do agrupamento C, estagio 3, observa-se
a valorizacdo no Fator 1 dos posicionamentos de estruturacdo e de equipe e no Fator 2 do
posicionamento externo, isso mostra que no estagio trés os dirigentes valorizam mais as
relacGes com publico externo do que os dirigentes das empresas dos estagios 1 e 2.

Considerando que os resultados da analise discriminante possibilitou diferenciar os
construtos — da abordagens do processo e dos papéis — em grupos diferentes de estagios,
pode-se entender que o estilo gerencial dos dirigentes ¢ influenciado pelo estagio do ciclo de
vida organizacional da pequena empresa.

Portanto, aceita-se a hipotese (H4) de que o estagio do ciclo de vida organizacional
pode influenciar na realizacdo das fungdes e dos papéis do administrador pelo empresario
da pequena empresa.

Finalizando as discussdes sobre hipoteses, reconhecem-se que as especificidades de
gestdo — Dirigente, Organizacdo, Contexto organizacional e Estratégia — sdo validas para
categorizar as pequenas empresas em estagios do ciclo de vida organizacional; que as funcGes
e 0s papéis do administrador sdo relacionados com o trabalho realizado pelos dirigentes da
pequena empresa em seu cotidiano; e que os estilos gerenciais dos dirigentes se diferem
conforme o estagio organizacional da empresa. No proximo topico, apresentam as caracterizas

desses estilos.
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6.8 ProposicOes de modelos de estilos gerenciais

Esta secdo apresenta o conjunto de posicionamentos e 0s modelos de estilos gerenciais

identificados durante as discussdes dos dados obtidos na pesquisa.

6.8.1 Posicionamentos do dirigente

Os estilos gerenciais sdo descritos a partir do conjunto de quatro posicionamentos. Esse
conjunto retrata uma proposicdo de se compreender a dindmica do trabalho dos empresarios
das pequenas empresas do setor metal-mecanico, fundamentado pelas funcdes e pelos papéis
do administrador, conforme quadro 34.

No primeiro posicionamento constam as quatro funcdes administrativas da abordagem
do processo. No entanto, ao invés de representar os aspectos preconizados por Fayol,
concepcao de grandes processos para sistematizar o gerenciamento de grande numero de
funcionarios, elevando nivel de recursos, dominios da empresa além dos limites da presenca
do administrador, entre outras; na pequena empresa, esse posicionamento expressa uma
estruturacdo dentro dos limites fisicos, mental e visual dos empresarios. Essa estruturacdo na
pequena empresa é muito dependente da vontade dos empresarios. Sao eles quem determinam
0 que pode ser feito e quando que se pode fazer. A primeira preocupac¢do da estruturacgdo,
geralmente, é em atender as necessidades dos clientes, por isso, ela reproduz o que a empresa
precisa estabelecer naquele momento para cumprir suas aspiragdes comerciais. A proposta
para a pequena empresa expressa a definicdo de alvos e caminhos, a coordenagdo baseada na
presenca do empresario, o baixo nivel de formalizacdo, a existéncia de autoridade e o
relacionamentos diretos entre seus participantes, sem imposic¢Ges hierdrquicas.

O segundo posicionamento oportunidades expressa a busca por informagdes que
possam se transformar em beneficios para a empresa. Na pequena empresa as atividades desse

posicionamento nado é sistematizado. A idealizagdo da oportunidade e a sua transformacéo em
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algo concreto ocorrem simultaneamente com as demais atividades de gerenciamento da

empresa.
Posicionamento Atividades (funcdes e papéis) Significado
« Planejamento N
i « Organizagio peflnlgap de alv_os para a empresa,
Estruturacao « Lideranca informalidade e interacdo direta
¢ com o publico interno.
« Controle
o Empreendedor
. . Acompanhamento dos eventos para
Oportunidades « Monitor A .
« Disseminador se identificar oportunidades.
. o Lider . x
Equipe « Contato Orientagdo
—_— « Solucionador de distarbios Distribuicdo de recursos e propor
Recursos e ideias « Alocador de recursos solucbes
* Representante Realizacéo de obrigacoes
PUblico externo « Porta-voz 1zag gag
. subjetivas
« Negociador

Quadro 34 - Posicionamentos do dirigente

O posicionamento de equipe retrata, na pequena empresa, 0s relacionamentos
profissionais. A preocupacao do empresario é com o repasse de informacGes importantes para
a realizacdo das tarefas, sdo sua maioria orientacGes técnicas. Assim, as preocupacdes com
aspectos sociais e motivacionais dos funcionarios sdo reduzidas e a coordenacéo € realizada
pessoalmente.

No posicionamento de recursos e ideias, os empresarios decidem como aplicar 0s
recursos das empresas; e a preocupacdo em atender aos clientes é que dita a prioridade da
distribuicdo dos recursos. Além disso, 0s empresarios lidam com problemas corriqueiros e
inesperados, por isso, a necessidade de se buscar por novas solugdes, ideias, mas dentro dos
limites dos recursos.

No posicionamento publico externo mostra que os dirigentes se relacionam com a
comunidade externa. No entanto, na maioria das vezes, eles realizam as atividades de publico
externo involuntariamente, por isso, eles entendem que os beneficios desse posicionamento
sdo subjetivos. Em outras situacOes, eles participam de redes de relacionamentos

espontaneamente com o intuito de fazerem operagdes comerciais.
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Em suma, apresentou-se uma possibilidade de se relacionar as funcdes e os papéis do
administrador com o trabalho do empresario da pequena empresa, acredita-se que o conjunto

de posicionamentos é coerente com a realidade estudada.

6.8.2 Estilos Gerenciais

Inicialmente, apresentam-se 0s estilos gerenciais do dirigente das empresas
categorizadas nos trés agrupamentos, ou seja, para a amostra completa; ap0s, para as
empresas dos agrupamentos A e B; e finalizando, para as empresas do agrupamento C. A
valorizacdo dos posicionamentos é representada pelo tamanho do respectivo semicirculo. Essa
gradacdo foi assinalada por Mintzberg (1973b). Para o autor, os gerentes de vendas das
grandes empresas valorizam mais 0s pape€is interpessoais, 0s de producdo valorizam mais 0s
papéis decisionais e 0s gerentes da cupula valorizam mais os papéis informacionais.

Para o conjunto de empresas dos agrupamentos A, B e C — equivalente aos estagios 1, 2
e 3 — identificaram-se dois posicionamentos mais préximos da realidade da pequena empresa:

de estruturagdo e de publico externo, figura 20.

Estruturacio

e 1deias

Figura 20 - Estilo gerencial para todas as empresas - todas as empresas
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No segundo estilo gerencial, para as empresas dos agrupamentos A e B — equivalente

aos estagios 1 e 2 —, apresentam-se dois posicionamentos mais valorizados de oportunidades e

equipe, figura 21.

*

Figura 21 - Estilo gerencial para todas os estagios 1 e 2

No terceiro estilo gerencial — equivalente ao estagio 3 — identificaram-se como
posicionamento mais valorizado o de estruturacéo, seguido pelos posicionamentos de equipe,

publico externo, oportunidades e, finalizando, recursos e ideias, figura 22.

Figura 22 - Estilo gerencial para o conjunto de empresas do estagio 3
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Percebe-se, pelos trés estilos apresentados, que os dirigentes valorizam mais 0s
posicionamento de estruturacdo, ele estd presente nos trés modelos. Das atividades desse
posicionamento, a mais valorizada ¢ o planejamento. Enquanto a valorizacdo das demais
diminui nos estagios 1 e 2, ela se mantém valorizadas para os trés modelos.

Além dessa situacdo, observou gque as empresas dos estagios 1 e 2 valorizam mais o
posicionamento oportunidades e pouco o0 posicionamento estruturacdo. As atividades menos
valorizadas da estruturacdo sdo relacionadas a funcdo administrativa organizacdo. Indicando
uma pessoalizacdo e um grau elevado de informalidade nessas empresas.

Observou-se que, nos dois primeiros estagios, o posicionamento de equipe é mais
valorizado do que no estagio 3. Percebe-se que ha um contato mais direto do empresario com
os funcionarios no estagio 1 e 2, do que no estagio 3, indicando que, com o desenvolvimento
da empresa, a impessoalidade diminui, as empresas criam niveis hierarquicos, e 0
gerenciamento passa a ser € indireto.

Quanto as primeiras alegacdes de Mintzberg (1973b), de que a abordagem do processo
ndo seria adequada para descrever o real trabalho do administrador. Observou-se pela
valorizacdo da funcdo planejamento e controle, do posicionamento estruturacao, a presenca da
abordagem do processo no cotidiano dos empresarios da pequena empresa. O planejamento
estd mais para um dimensdo intangivel do trabalho do empresario, refletindo a simbiose,
comentada por Leone (1999), das definicOes de alvos e caminhos futuros — objetivos e metas
— organizacionais associados aos seus objetivos pessoais e 0 ndo é sistematizado.

Concluindo, entende-se que as abordagens do processo e dos papéis sdo uteis para
descrever o trabalho do dirigente na pequena empresa e sdo teoricamente complementares,
conforme discutido no topico 2.5 desta tese. No entanto, a énfase na realizagdo das funcdes e

dos papéis, segundo as concepg¢des dos empresarios, apresenta dissimilaridades do teorizado
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para as grandes empresas. Além disso, a valorizacdo delas, por parte dos empresarios, muda,
conforme o estagio em que a empresa se encontra. Assim, os dirigentes apresentam estilos

gerenciais diferentes, caracteristicos a determinado estagio do ciclo de vida organizacional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracdes finais, as limitacdes identificadas durante o
trabalho de campo e na analise dos dados, e as sugestes de pesquisas futuras. Ao longo das
discussbes, expbe, ainda, as contribuicdes tedricas e gerenciais produzidas a partir dos
esforcos empreendidos para se cumprir o objetivo principal. O objetivo foi propor uma
caracterizacdo de estilos gerenciais do empresario da pequena empresa, coerentes com 0S
estadgios de desenvolvimento da organizacdo e baseados nas fungdes e nos papéis do
administrador.

A motivacdo para realizar esta pesquisa foi balizada pela convivéncia com pequenas
empresas, ao longo dos anos de atuacdo profissional e académica, e pela observacdo do
encerramento prematuro de varias delas. A proximidade com essas empresas incentivou a
questionar as teorias das abordagens do processo e dos papéis, tdo difundidas na literatura
para explicar os fendmenos organizacionais das grandes empresas, se elas poderiam
contribuir, de certa forma, mais significativamente para entender o que o dirigente da pequena
empresa faz no seu cotidiano. A convivéncia com essas pequenas empresas possibilitou
verificar que, quando comparadas com as grandes, elas apresentam caracteristicas
organizacionais peculiares, compondo um grupo diferenciado destas. Porém, ao se considerar
especificamente as caracteristicas organizacionais das pequenas empresas, observaram-se
grupos heterogéneos de empresas desse porte.

Entendeu-se que a teoria do ciclo de vida organizacional poderia contribuir para
explicar uma das causas dessa heterogeneidade, averiguando a mudanca das caracteristicas
organizacionais das empresas ao longo do seu periodo de desenvolvimento. Considerando que
as abordagens sobre o trabalho do administrador seriam adequadas para subsidiar na

compreensdo do cotidiano das pequenas empresas, passou-se a verificar se o maior
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entendimento do trabalho realizado pelos dirigentes contribuiria para propor explicacfes e
descricdes especificas a natureza dessas empresas, diminuir a sua taxa de mortalidade,
formular politicas publicas, sugerir programas de treinamentos e fomentar a constituicao de
novas pequenas empresas, considerando-se a sua insercao no primeiro estagio.

Para atingir esse objetivo, realizou-se uma ampla revisdo tedrica sobre o trabalho do
administrador, sobre o ciclo de vida organizacional, sobre as especificidades de gestdo da
pequena empresa e sobre o setor metal-mecanico. A revisdo da literatura do trabalho do
administrador, capitulo dois, identificou que duas abordagens sobressaem nas pesquisas
académicas e na construcdo de um referencial tedrico sobre o assunto: as abordagens do
processo e dos papeis. A abordagem dos papéis, mais recente, procurou, nos seus primeiros
momentos, suplantar a abordagem do processo, porém novas discussdes mostraram que, ao
invés de se invalidarem, elas se completam. A abordagem dos papéis trata de aspectos mais
observaveis e concretos do relacionamento interpessoal do trabalho do administrador, ao
passo gque a abordagem do processo trata de aspectos mais abstratos e reflexivos da criacao
de processos administrativos.

O capitulo trés, sobre ciclo de vida, apresentou entendimento de que vérias dimensdes
organizacionais mudam, conforme as empresas se desenvolvem; e de que as caracteristicas
dessas dimensfes podem ser delimitadas em periodos de tempos, denominados de estagios.
Esse entendimento avalizava a importancia de se pesquisar as empresas, inclusive as
pequenas, considerando-se 0s seus estagios de desenvolvimento. Entretanto, observou-se na
literatura o predominio das discussdes de cunho qualitativo de classificagdo das empresas nos
estagios, dificultando, deste modo, a aplicagdo simultanea das proposic¢des tedricas do ciclo de
vida com outras varidveis organizacionais. Para amenizar essa limitacdo, prop0s-se uma

categorizacao quantitativa, mais simples para facilitar a coleta de dados de varias empresas, a
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partir do conjunto de quatro especificidades de gestdo da pequena empresa. As definicdes e a
composicao dos agrupamentos dessas quatro especificidades foram assunto do capitulo 4.

O capitulo quatro, por sua vez, mostrou a possibilidade de se estudar as pequenas
empresas considerando-se quatro especificidades de gestdo. Apds um exame na literatura,
observou-se uma linha de pesquisa cujo objetivo é identificar as dimensGes ou as
especificidades inerentes a natureza da pequena empresa, de forma que se possam constituir
quadros de analise e de aplicacdo em pesquisas de campo. Apesar da recente trajetoria, essas
pesquisas mostraram, neste momento, que as especificidades de gestdo “Dirigente”,
“Organizacdo”, “Contexto organizacional” e “Estratégia” atenderiam a necessidade de se
categorizar as pequenas empresas em determinado estagio.

De posse desse conjunto de especificidades, no capitulo cinco, delinearam-se 0s
parametros que fundamentaram as elaboracdes dos instrumentos de coleta de dados. Ainda
nesse capitulo, outra preocupacéo foi com a delimitacdo de uma categoria setorial homogénea
de pequenas empresas. De modo que favorecesse a comparacao dos resultados obtidos nesta
pesquisa com pesquisas a serem realizadas em outras regides geograficas.

No entanto, descobriu-se que existiam diversos critérios para delimitar as empresas
como participantes do setor metal-mecanico. Essa divergéncia nos critérios dificultava
estabelecer pardmetros para a definicdo da populacdo alvo de empresa. Assim, ap6s um
exame nos critérios disponiveis, adotou-se a aplicacdo da Classificacdo Nacional de Atividade
Econémica (CNAE), da Comissdo Nacional de Classificagio (CONCLA). O uso da
classificagdo CNAE, com certa limitacdo, atendeu satisfatoriamente a necessidade de se
demarcar limites para a definicdo de quais empresas participariam do setor metal-mecénico.
Espera-se, a partir dessa concordancia preliminar de se categorizar setorialmente as empresas,

difundir junto aos pesquisadores o uso da CNAE nos trabalhos académicos. Pois a aplicacdo
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desses critérios favorecerd desenvolver interpretacbes mais congruentes, quando o interesse
de pesquisa tratar das empresas setorialmente.

O trabalho de campo foi realizado em duas fases. Na primeira, caracterizaram-se as
pequenas empresas do setor metal-mecanico, considerando-se algumas variaveis
organizacionais. Para criar uma categoria setorial homogénea, aplicou-se, apds ajustes nos
critérios, a classificagdo CNAE. Os resultados da aplicacdo dessa classificacdo mostraram que
a estrutura simples, com até dois niveis hierarquicos, ¢ a mais adotada pelos dirigentes.
Mostraram, ainda, que as pequenas empresas do setor metal-mecénico sdo, em sua maioria,
longevas, gerenciadas por homem e os seus dirigentes elaboraram alvos para o futuro da
empresa. Entretanto, eles ndo convertem esses alvos — objetivos — em planos formais.

Essa modalidade de planejamento, conhecida como intuitiva, expressa muito do modelo
estratégico empreendedor, discutido no topico 4.2.4.4 desta tese. Nesse modelo, prevalece o
nivel individual na orientacdo estratégica, com as estratégias das pequenas empresas alinhadas
aos valores culturais decorrentes da visdo dos seus dirigentes. Como essas empresas integram
um setor tradicional, elas conhecem bem as crengas mdtuas, bem como dos fornecedores e
dos compradores. Esse mimetismo pode ser explicado, ou porque inUmeras das empresas
pesquisadas seguiram sucessdes familiares ou sucessdes internas, repassadas a funcionarios,
ou porque os seus dirigentes sdo ex-funcionarios de empresas concorrentes, que aplicam, nas
novas, varias praticas administrativas advindas da ex-empresa. Essa situacdo de funcionarios
tornarem-se concorrentes das suas ex-empresas, atendendo a mercados equivalentes de
compradores, desestimula os dirigentes de a descentralizarem as suas decisdes importantes e
inibe que eles difundam para os funciondrios as suas pretensdes futuras e 0s meios para
alcancé-las. Essa situacdo é tipica de empresas com taxa de crescimento estavel, com estrutura

organizacional simples e voltada para compradores locais, do municipio.
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Por outro lado, os dirigentes das empresas que vivenciam crescimento rapido ou
moderado, quer pela necessidade de descentralizar suas decisdes para atender mercados mais
longinquos, quer pela necessidade de monitorar o contexto para manterem suas empresas
competitivas, quer pela necessidade de alto volume de capital para abrir empresa similar,
sentem-se menos receosos em formalizarem seus objetivos em planos e divulga-los aos seus
funcionarios. Essas interpretacdes sobre formalizacdo do planejamento s6 foram possiveis
porque se realizou a primeira fase da pesquisa de campo. Apesar de a realizacéo desta fase da
pesquisa consumir tempo de execucdo maior do que o previsto, a sua efetivacdo possibilitou
contatar diretamente o dirigente das empresas, entender a dindmica delas e eleger as préaticas
para melhor conducéo da segunda fase da pesquisa, apresentada a seguir.

Antes de se iniciar a segunda fase do trabalho de campo, identificou-se a necessidade de
se instituir um instrumento de coleta de dados estruturado para classificar as pequenas
empresas em um dos trés primeiros estagios do ciclo de vida organizacional, considerados
neste estudo como mais tipicos da pequena empresa, a partir de quatro conjuntos de
especificidades de gestdo. Observou-se que os instrumentos disponiveis na literatura nédo
atendiam satisfatoriamente a proposta inicial deste trabalho, pois, ou eles eram voltados para
coletar dados das grandes empresas ou eram direcionados para a classificacdo das empresas
considerando-se cinco estagios. Assim, destinou-se um grande esforco para elaborar um
instrumento de coleta de dados estruturado. Para a defini¢do da verséo final desse instrumento
— questionario — sobre o ciclo de vida organizacional utilizada no trabalho de campo,
realizaram-se trés pré-testes. Como resultado, disponibiliza-se, no apéndice desta tese, um
modelo original de instrumento de coleta de dados, que, por meio de nove perguntas com
respostas mutuamente excludentes, favorece a categorizagdo das empresas nos Seus
respectivos estadgios. Em suma, a aplicacdo do instrumento de categoriza¢do das pequenas

empresas nos estagios mostrou condizente com os interesses da pesquisa e permitiu avaliar as
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duas hipdteses de pesquisa relativas ao ciclo de vida organizacional. A primeira dessas
hipdteses € discutidas na sequéncia e a segunda é examinada, em seguida, com as hipoteses
sobre o trabalho do administrador.

Na segunda fase do trabalho de campo, coletaram-se dados para compor as descricdes
dos estilos gerenciais por meio da verificacdo de quatro hipoteses de pesquisa. Os resultados
da avaliacdo da primeira hipdtese — se as especificidades de gestdo das pequenas empresas sao
relacionadas aos trés primeiros estagios do ciclo de vida organizacional na pequena empresa —
mostraram que as quatro especificidades de gestdo — Dirigente, Organizacdo, Contexto
Organizacional e Estratégia — sdo adequadas para se categorizar as pequenas empresas em um
dos trés estagios, considerados neste trabalho como mais caracteristicos da pequena empresa.

Observou-se que 0s construtos com maior dominio descritivo para categorizar a
pequena empresa em um dos trés estagios foram as intengdes e as preocupacfes futuras dos
dirigentes com a empresa. Por outro lado, a coordenacdo da execucdo das atividades
operacionais e a formalizacdo de procedimentos ndo aderiram plenamente as descricdes dos
estagios levantadas na literatura. Isso mostra que, durante os periodos de desenvolvimento das
empresas, os dirigentes ndo descentralizam as atividades de supervisdo e de tomada de
decisbes importantes, bem como mantém o grau de formalizacdo do primeiro estagio ao longo
dos outros periodos de desenvolvimento.

Assim, considerando-se as caracteristicas de longevidade e de crescimento lento dessas
empresas, observa-se que os dirigentes do setor metal-mecéanico conservam aspectos do
primeiro estdgio em periodos de desenvolvimento subsequentes. Pode-se creditar essa
situagdo as peculiaridades do setor, que apresenta tecnologia tradicional e amplamente
difundida, processos administrativos estaveis e restrigdes técnica e financeira a entrada de
novos concorrentes. Indicando, dessa forma que a literatura sobre ciclo de vida organizacional

precisa incluir, em suas descri¢des, aspectos contingenciais oriundos do setor para identificar
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0s estagios das empresas. Essa possibilidade de identificar o estagio das empresas do setor
metal-mecanico, por meio de um instrumento de coleta de dados estruturado, podera
contribuir para o progresso da teoria do ciclo de vida organizacional, como critério de
homogeneidade das caracteristicas das empresas e, também, como ponto de referéncia para se
relacionar as caracteristicas do estagio em que a empresa se encontra com outros temas de
pesquisa. Por exemplo, os estudos do grau de formalizacdo do planejamento e do tipo de
estratégia na pequena empresa, raras vezes, consideram o estdgio da empresa; quando
consideram, classificam simplesmente as empresas em nascentes e em maduras. Finalizando-
se 0 exame da primeira hipdtese sobre o ciclo de vida, ressalte-se que € para preencher
lacunas como estas que se sugere a aplicacdo do ciclo de vida organizacional.

Os resultados da segunda e da terceira hipOteses — se existe uma relacdo entre as
funcBes do administrador e o trabalho realizado pelo empresario da pequena empresa e se
existe uma relacdo entre os papéis do administrador e o trabalho realizado pelo empresario da
pequena empresa — contribuiram para propor nova interpretacdo as abordagens do processo e
dos papéis. Eles mostraram que existem relacfes entre o que o dirigente da pequena empresa
faz com as descricdes das funcdes e os papeéis do administrador. Merecendo destaque a
constatacdo do alto grau de realizacdo pelos dirigentes das atividades inerentes as funcdes do
administrador, em contraste com 0s questionamentos dos autores vinculados a abordagem dos
papéis, de que as fungdes da abordagem do processo seriam apenas falacias. Essa constatacao,
coligada ao predominio do planejamento intuitivo, conforme apresentado na primeira fase da
pesquisa, favorece desenvolver novos estudos e apresentar orientacdes especificas para 0s
dirigentes das pequenas empresas, por exemplo, a continuidade dos estudos sobre aplicagéo
eficaz das fungdes administrativas ao cotidiano dos dirigentes das pequenas empresas. Essas
funcbes fazem parte do que o dirigente faz, mas o tipo de racionalidade encontrada nessas

empresas é diferente da racionalidade da grande empresa. Por isso, o grau de formalizacdo do
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planejamento, de delegacao das tarefas gerenciais, de supervisdo direta das atividades finais e
de implementacdo de controles nas pequenas empresas ocorre de modo diferente do que o
recomendado pela literatura para a grande empresa.

Com relacdo a abordagem dos papeéis, observou-se que os mais relevantes foram
relacionados ao trato com o publico externo e a busca de oportunidades de negocio para a
empresa. Isso se deve, principalmente, ao prevalecimento, na amostra, das empresas
classificadas como pertencentes ao terceiro estagio. Nesse estagio, as preocupacgdes internas
sdo suplantadas pelas preocupacdes externas, coerentes como o0 periodo de expansdo
constatado nas empresas participantes do terceiro estagio. As atividades de busca de
oportunidades possui em duas vertentes: a primeira vinculada as empresas do estagio um e
dois; e a outra, as empresas do estagio trés. Na primeira, a busca por oportunidades é
associada as atividades de identificacdo de situacbes que favorecam o0 escoamento da
producdo ou a ampliacdo da prestacao de servigos, ou seja, a busca por espaco no mercado. A
outra vertente trata das empresas do estagio trés — para esse grupo, as atividades de
oportunidade sdo vinculadas a busca por novas opcbes de negdcios para patrocinar o
crescimento da empresa.

A avaliacdo da quarta hipotese — se ha uma relacdo entre as funcdes e os papéis do
administrador e o trabalho realizado pelo empresario, dependendo do estagio do ciclo de vida
da pequena empresa — mostrou que o grau de relacionamento entre as duas abordagens e as
atividades dos dirigentes se altera conforme o estagio do ciclo de vida organizacional da
empresa. Esse resultado aponta para a necessidade de se construir orientacOes para essas
empresas baseadas em diferentes configuragGes organizacionais. As prescricdes universais
para as pequenas empresas podem ndo surtir os efeitos desejados, pois, se 0s seus conteddos
forem voltados as demandas das empresas de apenas um determinado estagio, elas ndo se

aplicariam as empresas dos demais estagios.
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As instituicdes de politicas publicas podem se utilizar dessas descobertas para
viabilizarem programas de fomentos direcionados a atender as necessidades especificas das
empresas por estagio. Ao passo que as instituicdes interessadas em diminuir a mortalidade das
pequenas empresas podem avaliar as taxas de encerramento das empresas levando em
consideracao os estagios do ciclo de vida organizacional.

Seguindo as constatacdes de Adizes (1996) e de Drucker (1981) para as grandes
empresas, de que problemas especificos de determinado estdgio requerem solucdes
especificas, a teoria administrativa pode usufruir da sugestao de classificacdo dos estagios das
empresas para identificar os principais problemas inerentes a pequena empresa por estagio e,
a partir dessas constatagdes, propor solucdes especificas para esses problemas.

Os resultados das avaliagbes das quatro hipdteses possibilitaram elaborar trés
caracterizacdes de estilos gerenciais. Elas foram elaboradas a partir da combinacao das quatro
funcBes administrativas e dos dez papéis para todas as empresas participantes da segunda fase
da pesquisa. Nas andlises das relacoes das funcdes e dos papéis do administrador, concebeu-se
uma proposta inédita de classifica-las em cinco agrupamentos.

Entendeu-se que esses cinco agrupamentos refletiriam as posturas dos dirigentes no
gerenciamento da pequena empresa, por isso, eles foram rotulados como “posicionamentos”;
e atribuiram-se aos seus contetdos as denominacfes de “estruturacdo”, “publico externo”,
“oportunidades”, “equipe” e “recursos e ideias”.

O primeiro posicionamento, estruturagdo, traduz o trabalho primaz do dirigente, de
buscar o aparelhamento da empresas para assegurar a sua sobrevivéncia. Ele representa o
trabalho realizado pelos dirigentes no estabelecimento de quais alvos a empresa se prontifica
alcancar e na definicdo de quais caminhos ela precisa seguir para alcanca-los. Representa,
também, o trabalho realizado na coordenacdo das atividades gerenciais e operacionais no

relacionamento com os funcionérios e na supervisdo da execucdo das atividades. Nas
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mudancas de estagios, os dirigentes buscam aumentar o nivel de formalizacdo dos planos e
dos processos administrativos, da descentralizacdo das decisdes e da implantacdo da
autoridade hierarquica.

Publico externo, segundo posicionamento, trata da realizacao de atividades voltadas ao
atendimento de pessoas que estdo fora dos limites fisicos da empresa e que nédo se relacionam
diretamente com as suas atividades fim. Por isso, essas atividades foram denominadas de
atividades subjetivas e, na maioria das vezes, os dirigentes as realizam de modo involuntario.
No entanto, conforme as empresas progridem nos seus estagios, os dirigentes passam a
destinar maior importancia a essas atividades e a realiza-las espontaneamente, pois varias
oportunidades comerciais obtidas pela empresa sdo oriundas dos contatos com pessoas da
comunidade em geral ou com profissionais externos. Assim, os dirigentes passam a dedicar
atencdo em desenvolver e manter redes de relacionamentos. Essas descricbes sdo mais
comuns para as empresas gque estdo em estagios mais avancados. Com o seu desenvolvimento
nos estagios, os dirigentes percebem que algumas de suas necessidades especificas empresa,
para serem atendidas mais agilmente precisam ser reivindicadas de modo conjunto,
envolvendo outras empresas. Deste modo, eles passam a participar mais ativamente de
associacOes de classe e coletivas. Além disso, com a perenidade da empresa, os dirigentes
alcancam maior notoriedade empresarial, propiciando que os contatos com a comunidade
académica, empresarial e difusora de noticias aumentem significativamente.

O posicionamento de oportunidades, terceiro, expressa o0 senso empreendedor dos
dirigentes. Por meio desse posicionamento, eles procuram executar as atividades de busca de
informacdes, para traduzi-las em benfeitoria para a empresa. As atividades desse
posicionamento ndo sdo sistematizadas, mas a sua realizacdo segue um formato ciclico.
Primeiramente, os dirigentes, por meio de um processo de monitoramento constante de

eventos, buscam acompanhar 0s acontecimentos concernentes ao setor, para identificar novas
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oportunidades; depois, avaliar como aproveita-las e por fim, quando possivel, aplicar as
propostas nas empresas. Pelas caracteristicas do setor, a maioria dos dirigentes realiza essas
atividades no ambito local. No entanto, nos primeiros estagios, embora eles monitorem o0s
eventos externos, as implementacdes de mudancas, advindas desse acompanhamento, sdo
lentas. Por outro lado, um grupo de dirigentes, cujas empresas foram identificadas em estagios
mais desenvolvidos, utilizou-se das atividades desse posicionamento para detectarem ameacas
e anteciparem respostas as necessidade de mudangas, como mudancas na linha de produtos e
de servicos ou até mesmo no tipo de negdcio.

Equipe, quarto posicionamento, abrange a realizacdo de atividades voltadas ao trato
com os funcionarios, por meio do repasse de orientacdes e de informacgdes importantes para a
execucdo das tarefas. Em sua maioria esses repasses sdo realizados por meio de contato verbal
e de modo informal. Além disso, verificou-se que os dirigentes representam a figura central
da empresa. Eles sdo os principais responsaveis pela definicdo do modo de se executar as
tarefas, e para algumas empresas o0 Unico responsavel. Essa concentracdo de poder na figura
do dirigente limita a liberdade de acdo dos funcionarios. Embora esses limites de autonomia
ndo estejam formalizados, os funcionarios os assimilam, na maioria dos casos, pela
convivéncia com o dirigente ou com os funcionarios antigos. Esses usos e costumes passam a
compor os elementos de configuracdo da cultura organizacional da empresa. As posturas dos
dirigentes do setor retratam como a cultura organizacional é difundida. E comum os dirigentes
mencionarem que os funcionarios sabem como “as coisas funcionam™: “0s funcionarios
conhecem o meu estilo de trabalho e como eu desejo que as tarefas sejam realizadas, sem que
para isso necessitem de procedimentos escritos e de realizagcdo de vérias reunides”. A
presenca constante e marcante do dirigente no dia a dia da empresa equivale a um manual de
instrugdes, pois ele, cotidiana e diretamente, opina sobre a execucdo das atividades,

principalmente, quando a empresa se encontra nos dois primeiros estagios de
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desenvolvimento. O modo de fazer as atividades ndo é o melhor modo, mas, sim, o0 modo do
dirigente.

O ultimo posicionamento, de recursos e ideias, retrata a postura dos dirigentes com o
levantamento e a aplicacdo dos recursos da empresa. O termo ideia foi adicionado ao titulo
desse posicionamento porgue, na pequena empresa, geralmente, os dirigentes nao dispdem de
mecanismos formais e elaborados para detectar as necessidades financeiras, identificar as
opcdes de captacao de recursos e formular os planos de investimentos. Assim, a maturidade
na aplicacdo dos recursos aumenta, a medida que os dirigentes se defrontam com novas
dificuldades e ameacas, e, a0 tomarem suas decisdes, agregam novas experiéncias a sua
maturidade gerencial. Além disso, nesse posicionamento incluem-se as atividades de lidar
com os problemas corriqueiros e inesperados da empresa, portanto a necessidade de se buscar
novas solucbes, mas contingenciadas pelas caracteristicas da empresa. Esses problemas no
setor metal-mecanico ndo sdo tdo usuais, pois o0s dirigentes ditam regras claras de
comportamento e quando das ocorréncias de desavencas entre os funcionarios, eles
rapidamente tomam medidas que desestimulam sua repeticdo. Nos primeiros estagios,
geralmente, a empresa ndo dispde do capital necessario para investir em tecnologia de
maquinas e equipamentos e de métodos de trabalhos: ou elas exploraram o mercado
consumidor com produtos diferenciados ou com preco menor. A diferenca no grau de
qualidade, geralmente, € decorrente das limitagdes do processo de producdo e ndo do
conhecimento técnico. Assim, elas conseguem, com 0s recursos disponiveis, atender a maioria
das exigéncias dos compradores, quase sempre, associadas ao prego, a qualidade e a garantia
de fornecimento. No entanto, a capacidade de crescimento da empresa fica limitada pelas
caracteristicas das tecnologias disponiveis aplicadas a producao ou a prestacdo de servico; por
iSSO, O progresso nos estigios € associado aos investimentos na aquisicdo de novas

tecnologias, exigindo atencédo dos dirigentes sobre os atividades de aplicacdo dos recursos.
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A apresentacdo desses cinco posicionamentos € um pequeno passo para se entender
como os dirigentes da pequena empresa realizam suas atividades, mas € um passo importante,
pois mostra grupos distintos de comportamentos dos dirigentes e graus de valorizacdo
diferentes do que a teoria preconiza para as grandes empresas, principalmente, para os papéis
do administrador. Entende-se que na pequena empresa 0s papéis se agrupam de modo um
pouco diferente do que foi comentado por Mintzberg (1973), porque os dirigentes concentram
a maioria das decisfes e sdo 0s principais responsaveis por estabelecer os caminhos a ser
seguido pela empresa. A identificacdo desses posicionamentos pode contribuir
significativamente com as formulagdes teorias para a pequena empresa porque mostra uma
opcao nova de interpretar o que o dirigente faz, fundamentada pela funcGes administrativas e
pelos papéis do administrador.

Olhando os cinco posicionamentos nas empresas de cada um dos estagios, verifica-se
que os dirigentes das empresas do terceiro estagio valorizaram mais 0s posicionamentos de
estruturacdo e de publico externo. A busca pelo crescimento da empresa vincula-se a
ampliacdo da rede de contatos. Ha clara preocupacao do dirigente com o estabelecimento dos
meios necessarios para sustentar os objetivos de seu crescimento. Bem como com a
parametrizacdo dos procedimentos internos e o aumento no grau de descentralizacdo. Os
dirigentes voltam a atencdo para a criagdo e manutengdo de relacionamentos externos. Essa
simbiose — estruturacdo e publico externo — & uma descoberta, de certa forma, ndo esperada.
Inicialmente, pressupunha-se que os dirigentes ndo realizavam com tanta énfase as atividades
relacionadas ao posicionamento de publico externo. Mas os resultados mostraram que a baixa
adesdo ao posicionamento de publico externo € tipico para as empresas pertencentes aos
estagios um e dois. Ao passo que, para as empresas do estdgio trés, a situacdo muda: os
dirigentes valorizam as atividades relacionadas ao estabelecimento de rede de contatos. E

comum os dirigentes participarem de eventos e ceriménias publicas, pois, nessas ocasides,
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eles podem reivindicar melhorias para a empresa ou estabelecer relacionamentos profissionais
com vista a contribuir com a comercializacao de produtos ou prestacdo de servigos.

No segundo estilo — para as empresas dos estagios um e dois — os dirigentes valorizam
mais 0s posicionamentos de oportunidades e equipe. Nesses primeiros estagios, ha uma clara
preocupacdo com a busca por espaco no mercado e com a definicdo no modo de se fazer as
atividades. Salvo algumas situacfes pontuais de produtos ou servigos inovadores, a maioria
das empresas compete em um mercado ja atendido por algum fornecedor. No mercado de
produtos e servicos técnicos, o desafio do dirigente no primeiro estadgio € conquistar a
preferéncia do comprador e incentiva-los a mudar de fornecedor. Quando da entrada de novos
fornecedores locais, os atuais revidam por meio da realizacdo de acGes de renegociacdo de
precos. Isso faz que o dirigente realize atividades relacionadas a vender os produtos e a
atender os requisitos das solicitacGes dos clientes. Quanto a preocupacdo com o modo de se
fazer as tarefas, para um grupo de empresa, o dirigente ndo sabe com quais tarefas ele se
deparara ao longo do dia e 0 modo como as tarefas serdo realizadas. Ele define 0 modo do
trabalho, no momento em que essas tarefas exigirem sua atencdo. Para outro grupo de
empresas, em situacdo de sucessao familiar, sdo o0s parentes que repassam 0 modo de se
realizar as tarefas ao futuro dirigente. Assim, ele assimila os procedimentos e orientacfes
antes de assumir a diregéo da empresa.

No terceiro estilo gerencial — 0 das empresas pertencentes ao estagio trés — os dirigentes
valorizam mais os posicionamentos de estruturacdo, equipe e publico externo. Muito similar
ao estilo geral. O que muda é a valorizagdo do posicionamento de oportunidades. Ficando
claro, para as empresas desse estagio, que o0 crescimento é associado a busca por
oportunidades. Conforme a empresa se desenvolve, ela passa a explorar novas opgdes de
negdcio para viabilizar o seu crescimento e diminuir a sua vulnerabilidade com os

compradores atuais. Nesse estagio, os dirigentes se preocupam em estabelecer objetivos de
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longo prazo, pois, geralmente, os investimentos da empresa requerem uma programacao
acima de trés anos e 0s compromissos com compradores requerem regularidade e alto
volume.

Em suma, essas mudancas no grau de valorizagbes dos posicionamentos, entre 0s
estagios, mostram que os estilos gerenciais sdo contingenciados por varios fatores e, um
desses fatores é o ciclo de vida organizacional. Isso indica que a teoria do ciclo organizacional
pode contribuir com as explicacdes tedricas da pequena empresa e que ela deveria receber
maior atencdo por parte dos pesquisadores. Portanto, com relacdo ao objetivo principal desta
tese, a saber, propor uma caracterizacdo dos estilos gerenciais dos dirigentes da pequena
empresa, pode se dizer que foi realizado.

Como toda a pesquisa inserida nas ciéncias sociais, esta pesquisa também apresenta
limitacBGes. A primeira é de que nas generalizacBes dos resultados precisa-se considerar que as
conclusbes geradas sdo restritas ao setor metal-mecanico das cidades de Sdo Carlos,
Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e Sertdozinho do estado de Sdo Paulo. Ao se
generalizar as conclusdes desse estudo para outros setores, sugere-se ponderar sobre as
similaridades e as diferencas setoriais que possam existe entre eles.

A segunda limitacdo é quanto ao tamanho da amostra obtida nas duas fases da pesquisa.
Apesar de se ter alcancado uma amostra representativa da populacdo alvo, ha que se
considerar que a quantidade de empresas participantes € uma das limitagdes desta pesquisa.
Essa limitagdo advém, principalmente, do desinteresse da maioria da classe empresarial do
setor em participar de pesquisas académicas. No entanto, realizaram-se, durante as fases de
concepgdo e de coleta de dados, varias agdes e ponderacBes éticas para amenizar esse
desinteresse.

Os estudos futuros decorrentes deste trabalho precisam considerar a importancia de

expandir a confianga dos dirigentes nas pesquisas académicas, a fim de que no futuro
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possamos manter a base de empresas participantes de pesquisas e amplia-la a medida que se
realizam novos trabalhos.

Outra limitacdo da pesquisa € oriunda do instrumento de coleta de dados; apesar dos
esforcos aplicados para diminuir possiveis incongruéncias, o questionario como instrumento
de coleta de dados ndo consegue captar integralmente a realidade organizacional. Alem disso,
os dados coletados refletem apenas as opiniGes dos dirigentes sobre o que eles consideram
que fazem no seu trabalho e ndo descri¢cdes de observacgdes nos locais de trabalho.

Como sugestdes para pesquisas futuras, primeiramente, recomenda-se replicar o estudo
em outros grupos de empresas, seja do mesmo setor, seja de outros, para efeito de comparacéo
dos resultados. Outra recomendacéo € aplicar o instrumento de categorizacdo do ciclo de vida
associado a outras varidveis organizacionais, principalmente, estilos de lideranca e tipos de
estratégias. Bem como verificar o relacionamento do ciclo de vida com medidas de
desempenho. Por exemplo, verificar se um determinado estilo gerencial € mais produtivo do
que outros em determinados estagios. Por fim, recomenda-se a realizacdo de novos estudos
para validar os posicionamentos dos dirigentes identificados neste estudo.

Concluindo, ressalte-se que, embora os métodos de coleta e de tratamento de dados
tenham sido de cunho quantitativo, a realizacdo de inimeras visitas as empresas e a aplicacédo
pessoal de alguns questionarios viabilizaram observar e compreender aspectos subjacentes do
cotidiano das empresas e da vida profissional dos dirigentes. Essa experiéncia ndo seria
possivel se a opcdo da coleta de dados fosse totalmente conduzida pelo modo impessoal,
envio de questiondrio via correios ou intenet. Por isso, sugere-se aos pesquisadores que se
interessam pelos temas relacionados as empresas e empreguem métodos quantitativos de
coleta de dados, por meio de questionario fechado, e de tratamentos de dados de modo
estatistico, que complementem as suas analises visitando algumas delas, desta forma,

aproximando-se da realidade das suas unidades de pesquisa e de analises.
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Objetivo Geral: Propor um modelo descritivo de estilos gerenciais do empresario da
pequena empresa baseado nas fungdes e nos papéis do administrador.

- Tipo Técnica
L - uestdes de Coleta de o
Etapas| Objetivos especificos Q : de de andlise | Respondentes
FEUIEES Pesquisa Eees dos dados
Levantamento:
N e Pesquisar em:
Quais séo as caracteristicas - Entidade de
dos empreséarios das classes
pequenas empresas que - Prefeituras
compdem o setor metal- - Sites na
mecanico de S&o Carlos e internet
?
Araraquara’? - Sindicatos Proprietarios ou
L . - Lista telefonica responsaveis pela
Mapear as empresas do Quais séo as principais e de tomadas das
< | setor metal-mecanico da caracteristicas e processos e AR
) = P classificados principais
— E cidade de Sé&o Carlos e organizacionais das pequenas S ~ Levantamentos decistes da
< & | Araraquara, independente empresas do setor metal- b= anteriores Anélise empresa
Q 35 | do porte; e caracterizar as mecénico de S&o Carlos e £ : descritiva P
< C . sdi 5 S realizados pelo dos dad
= © | micro, pequenas e médias Araraquara? ] GEOPE os dados
L 8, empresas locais do setor (04
< | referente as suas variaveis Quais sao os principais tipos

organizacionais.

de estratégias formuladas por
essas empresas?

Como é o contexto
organizacional dessas
empresas?

Caracterizacéo
do setor:

- Aplicagdo de
questionario
semi-estruturado

(Apéndices B e
0)
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APENDICE B - Carta de apresentacio - 12 Fase da pesquisa

A UNIVERSIDADE DE SAO PAULO <
f ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO -, >
w

PESQUISA SOBRE PEQUENA EMPRESA
DO SETOR METAL-MECANICO

Sao Carlos, 20 de Fevereiro de 2009.

Prezado(a) Senhor(a),

O GEOPE - Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena Empresa é um Grupo
académico de formacdo de pessoas e profissionais com 14 anos de atividades continuas de pesquisa
cientifica no tema do Projeto Organizacional e Estratégico da Pequena Empresa. O Grupo conta
com o apoio Institucional da EESC - Escola de Engenharia de S&o Carlos e da USP - Universidade de
S&o Paulo, o que representa seriedade e exceléncia nas atividades desenvolvidas.

O preenchimento do questionario é rapido e solicitamos que seja respondido pelo dirigente
responsavel por tomar as principais decisdes da empresa, ressaltando que a sua participacdo é
fundamental para o sucesso da pesquisa.

Né&o é solicitada informacdo sigilosa, ainda assim garantimos que a tabulacdo dos dados sera
feita por meio de uma andlise quantitativa, de modo que, para sua apresentacdo e analise, serao
agrupados, nunca utilizados isoladamente. Portanto, as informacdes fornecidas serdo tratadas com o
sigilo necessario e utilizadas de maneira agregada, pois temos o intuito de compreender préaticas
administrativas do setor como um todo.

Por fim, assumimos o compromisso de lhes enviar um relatério com os resultados e de fazer
uma apresentacdo oral das atividades desenvolvidas, oportunamente, na Escola de Engenharia de S&o
Carlos Séo Carlos.

Certos de que em breve estaremos juntos para discutirmos os resultados de nossa pesquisa,
aproveitamos 0 ensejo para antecipar os agradecimentos por sua valiosa colaboracéo.

Contato: Jair de Oliveira
Professor da UTFPR - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
Doutorando em Engenharia de Producdo — EESC/USP

jair@utfpr.edu.br e jair37@gmail.com

Coordenacao: Edmundo Escrivao Filho
Professor Associado
Departamento de Engenharia de Produgdo — EESC/USP

edesfi@sc.usp.br


mailto:jair@cp.cefetpr.br
mailto:edesfi@sc.usp.br
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APENDICE C - Questionério — 12 Fase da pesquisa

Objetivo especifico

Mapear as empresas do setor metal-mecéanico da cidade de S&o Carlos e Araraquara,
independente do porte; e caracterizar as micro, pequenas e médias empresas locais do

setor referente as suas variaveis organizacionais

ETAPA 1
(Quantitativa)

Questdes de Pesquisas Questdes para o questionario

Nome da empresa

Email

Ano de fundagéo

Atividades principais

Faturamento nos ultimos trés anos

L . o Nuamero de funcionarios nos Gltimos trés anos

Quais s&o as principais caracteristicas das | potivo principal para criacdo da empresa
pequenas empresas?

Tipo de producao

Tipo de estrutura

Uso de tecnologias

Grau de formalizacéo do Planejamento

Predominio de mudancas previsiveis ou imprevisiveis
Dominado por forcas tecnoldgicas

Necessidade de trabalho qualificado

Caracteristicas dos clientes

Caracteristicas dos concorrentes

Dependéncia de clientes ou fornecedores

Realiza parceria com clientes, fornecedores ou
entidades representativas;

Fontes de financiamento e capital de giro

Influéncia do governo e de fatores econdmicos

Numero de sdécios
Escolaridade dos sdcios
Cargo do entrevistado
Ano de nascimento do entrevistado
L . . Sexo do entrevistado
Quais séo as principais caracteristicas dos Formagao do entrevistado
empresarios das pequenas empresas? Experiéncia profissional do entrevistado
Tempo de trabalho na empresa
Possui outros negocios ou trabalha em outras
atividades
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PESQUISA SOBRE A PEQUENA EMPRESA
DO SETOR METAL-MECANICO

FASE PRELIMINAR

|Data | /___ /09 [Hora de inicio | h__min.| Pesquisador |

Solicite um cartdo da empresa ou confirme os dados constantes na relacdo de empresas do

setor metal-mecanico.

ENTREVISTADO

1) DADOS SOBRE O ENTREVISTADO

|Idade | |Anotarosexo | ( )M ( )F| E-mail:|

2) E O PROPRIETARIO DA EMPRESA?

| [ sim. (sécio nimero 1) [ ] no. Qual o seu cargo?

3) TINHA EXPERIENCIA ANTERIOR NESTE RAMO DE NEGOCIO DA EMPRESA?

\ [ ] n&o. [ ] sim. Qual?

4) QUAL A SUA FORMACAO?

1 [ ] Po6s-Graduagdo |1.1[ ] Doutorado 1.2 [ ] Mestrado 1.3 [_] Especializacéo

2 [ ] Curso superior | Qual?

3[ ] 2°Grau 3.1[_] Técnico - Qual?

4[ ] até 1° Grau

EMPRESA
5) Empresa: (anotar)
6) Ano de Fundacéo: | 7) NOmero de s6cios: |
8) Participa(;é_o no Capita_l (%) s6cio 1 ‘ ‘sécioz ‘ ‘sécioS ‘ ’sécio4 | ‘ outros |
Se o respondente for um dos sécios, desconsidere a PRIMEIRA linha.
L . 9) 10) Escolaridade | _11) SE CONCLUIDO O CURSO, QUAL A FORMACAO?
Socio Idade (Anotar o cédigo) | PAs-Graduacao Graduacao Técnico
1
2
3
4
5
Nota: Utilize os c6digos constantes na questdo anterior: Qual a formacao do entrevistado. |
Sécio 12) Ano do 13) Parentesco 15) Trabalha em
inicio na com algum sécio 14) Fungdo na empresa outra
sociedade organizacao
1 [ ]ndo [_]sim. [ Jndo [_]sim.
2 [ Indo [_]sim. [ Indo [ ]sim.
3 [ ]ndo [_]sim. [ Jndo [_]sim.
4 [ I ndo [_]sim. [ 1ndo [_]sim.
5 [ ]ndo [_]sim. [ ]ndo [_]sim.
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16) OS ATUAIS SOCIOS SAO OS FUNDADORES DA EMPRESA?

[ Isim.[ ]nd0o Qual o motivo?

QUAL FOI A PRINCIPAL MOTIVACAO PARA CRL&;AO DA EMPRESA?

oportunidade de negdcio (investimento)

experiéncia no ramo

saida do emprego

compra da empresa

ja era da familia

aposentadoria

17,
O
[]

mudanga de ramo (outra empresa)

LI

outra forma:

18) A EMPRESA FAZ PARTE DE ALGUM GRUPO?

[ Indo []sim. Qual?

18.2) Se sim, é: [ ] matriz [] filial

19) QUAL E O PRINCIPAL SEGMENTO DE ATUACAO DA EMPRESA?

Cadigo Concla

Caodigo Concla

[

Outro. Especifique:

Nota: entregar uma ficha com a relacdo dos segmentos de atuacéo e anotar as respostas do
entrevistado.

20) QUAIS SAO OS PRINCIPAIS PRODUTOS DA
EMPRESA?

21) PERCENTUAL QUE
REPRESENTA NO FATURAMENTO?

22) QUAL E O NUMERO DE FUNCIONARIOS DA EMPRESA? (POR ANO)

| 2007 (média) | | 2008 (média) | |
QUANTIDADE OU PERCENTUAL
23) NUMERO DE 24) Sexo 25) Local de trabalho
FUNCIONARIOS homens mulheres producéo administragéo
2009 (atual) |

26) NO ANO DE 2008 O FATURAMENTO BRUTO DA EMPRESA FOI (em Reais)?

| [] até 240 mil

[ ] acima de 240 mil até 2.400.000,00 [ ] acima de 2.400.000,00 |

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E PROCESSO DE COMUNICACAO

27) QUAL DAS FIGURAS REPRESENTA MELHOR A RELACAO HIERARQUICA DA SUA
EMPRESA?

Entregar ao entrevistado uma folha (ANEXO 2) com os modelos e anotar a resposta.

[ 11 [ ]2 []3 []nenhuma. Qual o motivo?
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28) COMO OCORRE A COMUNICACAO ENTRE A DIRECAO E OS DEMAIS SETORES?
[ ] somente de modo verbal

[ ] a maioria das comunicagGes de modo verbal, mas com algumas por escrito

[ ] a maioria das comunicagdes por escrito

[ ] somente por escrito

29) A EMP~RE8A UTILIZA ALGUMA FERRAMENTA INFORMATIZADA PARA REGISTRO DE
INFORMACOES E FLUXO DE MENSAGENS?

[ ] nao.

[ ]sim. Qual? [ ] e-mail [ ] EDI [ ] SI Integrado (SAP/ERP/ ) [ ] messengers [ | outros

30) O DIRIGENTE CONSULTA OUTRAS PESSOAS PARA TOMAR DECISOES IMPORTANTES
RELATIVAS A EMPRESA?
[ ] néo.
(] sim. Quais so as alternativas que melhor representam sua justificativa?
[] O dirigente consulta apenas os funcionarios da parte administrativa antes de tomar decisdes
[] O dirigente consulta todos os funcionarios de tomar decisdes
[ ] O dirigente deixa por conta dos subordinados as decisdes na empresa

PLANEJAMENTO

31) A EMPRESA ESTABELECE OBJETIVOS PARA O FUTURO?
| ] nfio (passe para a questdo 33) [ ]sim

Se sim 32) A EMPRESA ESTABELECE UM PLANO ESCRITO DESSES OBJETIVOS OU METAS?
" |[Ondo [Jsim

[ | para uma area especifica
O objetivo estabelecido é: (] para toda a empresa
[ ] para toda empresa e mensuravel

[ ] até um ano
O horizonte do plangjamento é: | [] até trés anos
[ ] acima de trés anos

[ ] ndo sistematica
Se . .. - e
A andlise dos fatores externos é: |[] sistematica de apenas alguns fatores externos

sim. [] sistematica de varios fatores externos

[] no sistematica
A avaliacdo do planejamento é: | [_] sistematica de apenas alguns objetivos
[ ] sistematica e mensuravel de quase todos o0s objetivos

[ ] ndo
E divulgado [] sim. Para quem? [_] funcionarios [_] gerentes [_] socios
[ ] comunidade externa

32.1) NAO PERGUNTAR - ANOTAR O GRAU DE FORMALIZACAO DO PLANEJAMENTO.

[1 sem planejamento [_] intuitivo [] pouco sofisticado [ ] moderadamente sofisticado [ ] sofisticado
Legenda:
Informal: inexistente e intuitivo
Pouco sofisticado: com plano escrito, com alguns objetivos especificos, voltados para uma area especifica (producéo,
financas, vendas entre outra) e com prazo de um ano.
Moderadamente sofisticado: plano escrito, com alguns objetivos especificos, voltados para areas de producdo, finangas ou
vendas entre outra, até um ano e com a inclusdo de alguns fatores externos que influenciam as decisdes importantes da
empresa.
Sofisticado: um plano escrito, que identifica fatores externos, com objetivos gerais e quantificveis para o periodo acima de
trés anos, abrange toda a empresa e constam procedimentos para acompanhar a realizacdo do planejado, sendo
sistematicamente avaliado.
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PRODUCAO

33) QUAL E O PRINCIPAL TIPO DE PROCESSO DE PRODUGCAO DA EMPRESA?

[ ]intermitente [ | para projetos [ ] outro:

Constatou-se previamente que ndo ha empresas de processo de producdo continuo.

34) QUAL E A INTENCAO DA DECISAO DE PRODUZIR?

[ ]| para estoque

produz para atender os niveis de estoques

[ ] | sob encomenda

produz somente ap6s o pedido do cliente

[ ]| Misto

usa os dois sistemas

[ ] | outra. Especifique:

35) NAO PERGUNTAR - ANOTAR O TIPO DE ARRANJO FiSICO PREDOMINANTE NA

PRODUGAO.
por produto, fluxo ou linha

0s produtos seguem uma sequiéncia predefinida de operacdes

por processo

0s produtos deslocam-se entre 0S processos

celular 0s produtos sdo transformados em uma area especifica (célula)

posicional ou fixo

0 produto pouco se movimenta, 0S recursos que se movimentam

CIEEE

misto. especifique:

36) A EMPRESA POSSUI CERTIFICACOES ISO 9000 E/OU ISO 140007

| [] néo possui
Situagéo 1SO 9000 1SO 14000

em fase de implantacio L] L]

[ ]ainda ndo | pretende implantar no futuro proximo L L
possui ndo pretende implantar L | L]
outra condi¢éo: L] L]

_ por exigéncia de cliente L L

[] possui por iniciativa propria [] []
outro motivo: [] []

TECNOLOGIA

37) QUAL A SITUACAO DAS PRINCIPAIS MAQUINAS E EQUIPAMENTOS?

[ ] novos
semi-novos

[ ] usados, mas necessitando de substituicio
sucateados

|| usados, em boa condic¢do de operagdo

[ ] obsoletos

38) QUAL E O NUMERO DE COMPUTADORES

EXISTENTES?

Estdo em [ Jndo[ ]
Rede? sim

39) QUAL E O GRAU DE AUTOMATIZACAO DOS PROCESSOS DE PRODUCAQ?

| [ lalta [ |moderada [ | baixa[ | nenhuma automatizagio
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40) A EMPRESA POSSUI ALGUM SISTEMA INFORMATIZADO QUE ARMAZENE DADOS?

[ ] vendas a clientes

[ ] compras de fornecedores

[

[ sim. Quais? | = movimentagdo de estoque

néo [ ] salario de empregados, tendo como saida os contracheques de

pagamento

QD

[ ] outros:

41) POSSUI SISTEMAS QUE PRODUZAM RELATORIOS GERENCIAIS?

[ ] ndo [_] sim. Esses relatdrios auxiliam em que:
[ ] a gerar resultados que auxiliam a tomar decisdes
[ ] a resolver problemas e a aprimorar a organizagio
[ ] a obter informacdes de dificil acesso

42) POSSUI ALGUM SISTEMA DE INFORMAGAO (SSD) QUE FAZ SIMULACOES E GERE
ALTERNATIVAS PARA A TOMADA DE DECISOES?

[ ] ndo.
[ ]sim. Qual (is)?

43) A EMPRESA POSSUI ALGUM SISTEMA (SOFTWARE) DE SUPORTE GERENCIAL QUE
COMBINE DADOS DE SISTEMAS INTERNOS COM DADOS EXTERNOS?

[ ] ndo.
[ ]sim. Qual (is)?

44) A EMPRESA INVESTE EM PESQUISA E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS?

[ ] os produtos ndo requerem inovagio [ ] individualmente

n [ adquire de terceiros n [ | com outras empresa

ndo [ ] n&o possui recursos sim [ ] com universidade e centro de pesquisa

[ ] ndo possui o conhecimento necessario [ ] com cliente

[ ] outra condicso: [ ] outra condicéo:

Se ndo, passe para a questao 46.

45) SE SIM, QUAL E O PERCENTUAL DO FATURAMENTO APLICADO EM PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO? %

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

46) QUAL E O NIVEL DE COMPETICAO DO MERCADO DE ATUACAO DA EMPRESA?

| [ Jalto [ ]médio [ ] baixo

47) A EMPRESA ANALISA OS MOVIMENTOS DA CONCORRENCIA, DOS _CLIENTES, DOS
FORNECEDORES E AS CONDICOES DO MERCADO? (CONTEXTO DE ATUACAQ).

[ I ndo[_]sim

CONCORRENTES

48) QUAL E O PORTE DOS PRINCIPAIS CONCORRENTES?

| [ Jgrande [ ]médio [ ] pequena

49) ONDE ESTAO LOCALIZADOS OS PRINCIPAIS CONCORRENTES?

| [ ] no municipio [ ]noestado [ ] no pais [ ] forado pais
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PRODUTOS

50) QUAL E O PRINCIPAL TIPO DE PRODUTO DA EMPRESA?

| [ ] bem industrial [ ] bem de consumo [ ] servico

50.2) SE BEM INDUSTRIAL, ELA FORNECE PRINCIPALMENTE PARA?

indUstrias do mesmo segmento

Porte: ( ) Grande () Média ( ) Pequena

industrias de outros segmentos

Porte: ( ) Grande ( ) Média ( ) Pequena

revendedores para indUstrias

Porte: ( ) Grande () Média ( ) Pequena

Distribuidores industriais de ferramentas e de pecas

50.3) SE BEM DE CONSUMO, ELA FORNECE PRINCIPALMENTE PARA?

revendedores de consumidores final Rede varejista (supermercados...)

consumidores final

Distribuicdo propria? () sim ( ) ndo

I

outros:

CLIENTES

51.1) ONDE ESTAO LOCALIZADOS OS PRINCIPAIS CLIENTES E QUAL O PERCENTUAL DE

REPRESENTATIVIDADE NO FATURAMENTO?

[ no municipio [ ] no estado

[ ] no pais

[ ] fora do pais

% %

%

%

51.2) QUAIS SAO OS PRINCIPAIS PRODUTOS OU SERVICOS DOS SEUS CLIENTES?

52) GRANDE PARTE DO FATURAMENTO DA EMPRESA PROVEM DE POUCOS CLIENTES?

total? %

[ In3o [_]sim. Se sim, os trés principais clientes representam quanto do faturamento

53) QUAL E A VARIACAO DA DEMANDA?

[ ]alta [ ] média [_] baixa
Se alta, qual o motivo? [ ] sazonalidade. Por qué?
[ ] outros. Especifique:

| Hora do fim da entrevista

h min.

ENCERRAMENTO

Ao final, agradeca a participagdo do empresario na entrevista.
Ap0s, ressalte sobre a realizacdo no proximo més da segunda fase da pesquisa, a investigacdo
do trabalho do dirigente, a qual também exigira a coleta de dados. Por isso, verifique: se ele
prefere novamente a realiza¢do da entrevista pessoal ou responder a um questionario enviado

via internet ou correios.

| [ 1] Correios  |[] | Internet | [] | Pessoalmente | Outro:

| Solicite ao empresério.

Por favor, indigue outras empresas do setor metal-mecanico que poderiam participar do

estudo?
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ANEXO 1 - Segmento de atuacdo da empresa

Assinale Descricgéo Classe
[ | |Fabricacéo de estruturas metalicas 25.11-0
[ | |Fabricacdo de esquadrias de metal 25.12-8
[ ] |Fabricacdo de tanques, reservatorios metalicos e caldeiras para aquecimento central 25.21-7
[ ] [Producdo de artefatos estampados de metal; metalurgia do pé 25.32-2
[ ] |Servicos de usinagem, solda, tratamento e revestimento em metais 25.39-0
[ ] |Fabricacdo de artigos de cutelaria 25.41-1
[ ] |Fabricacdo de artigos de serralheria, exceto esquadrias 25.42-0
[ ] |Fabricacdo de ferramentas 25.43-8
[ | |Fabricacdo de produtos de trefilados de metal 25.92-6
[ ] |Fabricacdo de artigos de metal para uso doméstico e pessoal 25.93.4
[ ] |Fabricacio de produtos de metal ndo especificados anteriormente 25.99-3
[ ] |Fabricacdo de equipamentos hidraulicos e pneumaticos, exceto valvulas 28.12-7
[ ] |Fabricacdo de valvulas, registros e dispositivos semelhantes 28.13-5
[ ] |Fabricacdo de aparelhos e equipamentos para instalacdes térmicas 28.21-6

Fabricacdo de maquinas e aparelhos de refrigeracdo e ventilagdo para uso industrial e
] : 28.23-2
comercial
[ ] |Fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso geral ndo especificados anteriormente 28.29-1
[ ] |Fabricacdo de equipamentos para irrigagdo agricola 28.32-1
(] Fabricagdo de maquinas e equipamentos para a agricultura e pecuéria, exceto para 28 33-0
irrigacdo
[ ] |Fabricagio de maquinas para a indUstria metal(rgica, exceto maquinas-ferramenta 28.61-5
[ ] |Fabricacdo de maquinas e equipamentos para as industrias de alimentos, bebidas e fumo | 28.62-3
(] Fabricagdo de maquinas e equipamentos para uso industrial nao especificados 28 69-1

anteriormente
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APENDICE D - Protocolo de Pesquisa - Ciclo de Vida Organizacional

SEGUNDA FASE DA PESQUISA

Tipo de pesquisa: Quantitativa

Coleta de dados: aplicacdo de questionario semi-estrutura de autotipificacdo

| Respondente: dirigente principal

Objetivo Geral: Propor um modelo descritivo de estilos gerenciais do empresario da pequena empresa baseado nas funcdes e nos papéis do

administrador

Objetivos especificos

Variaveis da Pesquisa

Hipo6teses de Pesquisa

Especificidade

Constructo

Questionario

Anédlise dos dados

1.

Examinar a teoria do
ciclo de vida das
organizagdes (CVO),
para formular uma
classificagdo das
caracteristicas das
empresas por estagio do
ciclo de vida
considerando as
principais
especificidades
organizacionais da
pequena empresa.

1.1

Ciclo de Vida
Organizacional e
Especificidades de
Gestéo

1.1.1

As
especificidades de
gestdo
possibilitam
determinar em
qual estagio do
ciclo de vida
organizacional as
empresas
participantes do
estudo se
encontram.

1'.1‘.1'1 « Atividade Principal
Dirigente « Perfil Gerencial

« Centralizagéo
1112

Organizacéo

« Formalizagdo
« Estrutura®

11.13
Contexto
Organizacional

« Evolucéo
« Mercado

1114
Estratégia

« Orientacéo
« Escolha

Apéndice H

Hipotese de Teste

HO-1: As especificidades de gestdo:
Dirigente, Organizacéo, Estratégia e
Contexto ndo sdo capazes de
distinguir os estagios do ciclo de vida
organizacional da pequena empresa.

H1: As especificidades de gestdo das
pequenas empresas sdo relacionadas
aos trés primeiros estagios do ciclo de
vida organizacional na pequena
empresa.

Técnica de Anélise
Analise de agrupamentos e
Analise de correspondéncia

Nota: 1 — Verificado por meio de figura com trés modelos de organograma.
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SEGUNDA FASE DA PESQUISA

Tipo de pesquisa: Quantitativa

Coleta de dados: aplicacdo de questionario semi-estrutura de autotipificacdo

| Respondente: dirigente principal

Objetivo Geral: Propor um modelo descritivo de estilos gerenciais do empresario da pequena empresa baseado nas funcdes e nos papéis do administrador

Variaveis da

Hipoteses de

Objetivos especificos P : : Funcgdes Construto Questionario Analise de Dados
esquisa Pesquisa
2. Conduzir uma 2.1 2.1.1. 2111 2.1.1.1.1 Pensar no futuro da empresa Hipoteses do teste
survey com as Func6es do As fungdes e | Planejamento HO-2: Ndo existe relacdo entre as
pequenas empresas do | administrador | os papéis do 2.1.1.1.2 Estabelecer alvos funcdes do administrador e o
setor mental- administrador 2.1.1.1.3 Escolher alternativas trabalho do empresario
mecénico das cidades séo
de S&o Carlos, relacionados | 2.1.1.2 2.1.1.2.1 Suprir de pessoas H2: Existe uma relagdo entre as
Arar,aguara, Mqtéo, como Organizagao 2.1.1.2.2 Estabelecer fluxos de trabalho funcdes do aninistrador eo
Ameﬂncp Brasiliense e trabalhq (_10 2.1.1.2.3 SUpIr 0s recursos financeiros o trabalho realizado pelo empresério.
Sertdozinho do estado empresario e materiais Apéndice H
de Sdo Paulo, para dapequena 5773 2.1.1.3.1 Tomar decisdes - .
identificar o trabalho empresa. Lideranca 51132 Lidar com os subordinados Técnica de Analise
do empresario da e Andlise fatorial
pequena empresa. 2.1.1.3.3 Manter contato com as Andlise de Componentes Principais
pessoas
2.1.1.4 2.1.1.4.1 Monitorar as tarefas
Controle 2.1.1.4.2 Verificar desvios

2.1.1.4.3 Fornecer informagbes
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APENDICE F - Protocolo de Pesquisa - Papéis do administrador

SEGUNDA FASE DA PESQUISA

Tipo de pesquisa: Quantitativa

Coleta de dados: aplicacdo de questionario semi-estrutura de autotipificacdo

| Respondente: dirigente principal

Objetivo Geral: Propor um modelo descritivo de estilos gerenciais do empresario da pequena empresa baseado nas funcdes e nos papéis do administrador

Variaveis da

Hipoteses de

Objetivos especificos P ; : Papel Construto Questionario Analise de Dados
esquisa Pesquisa
2. Conduzir uma survey 2.2 221 Papéis interpessoais Hipdteses do teste
com as pequenas empresas | Papéis do Asfungbeseos [22.1.1.1 Participacdo em eventos sociais HO-3: Nio existe relagdo entre os
do setor mental-mecanico | administrador | papéis do Representante | Atendimento aos visitantes papéis do administrador e o trabalho do
das cidades de S&o Carlos, administrador sdo Promogéo de eventos sociais empresario.
Araraquara, Matgo, relacionados com [22.1.1.2 Orientacio da execucio das tarefas
Américo Brasiliense e o trabalho do Lider Relacionamento com os subordinados H3: Existe uma relagdo entre os papéis do
Sertdozinho do estado de empresario da Exercicio da autoridade administrador e o trabalho realizado pelo
Séo Paulo, para identificar pequena empresa. [22.1.1.3 Relacionamento interno empresario.
o trabalho do empresario Contato Relacionamento externo
da pequena empresa. (a mesma Disseminacdo de informaces internas
hllpgtese do Papéis informacionais Técnica de Andlise
topico 2.1.1) 22121 Obtencdo de_informacdes Analise fatorial
Monitor Monitoramento das operacoes internas Analise de Componentes Principais
Acompanhamento dos eventos externos
22122 Selecdo de informacdes

Disseminador

Compartilha informacdes

Assegura o recebimento de informacdes

2.21.2.3 Realizacdo de comunicados
Porta-voz Comunicacdo em nome da empresa
Representacdo do setor
Papéis Decisisionais
22131 Promocdo de melhorias
Empreendedor | Proposicdo de oportunidades
Implementacdo de novos projetos
2.21.3.2 Resolucdo de conflitos rotineiros
Solucionador de | Resolucéo de conflitos repentinos
distarbios Resolugdo de impasses
22133 Agendamento de compromissos
Alocador de Avaliacdo de orcamentos
recursos Alocacdo de recursos
22134 Negociacdo de cooperacdo
Negociador Negociacdo de acordos

Negociacdo de transacdes

Apéndice H
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APENDICE G - Protocolo de Pesquisa - Trabalho do Administrador: Funcdes e Papéis do administrador

Variaveis da

Conceitos Relevantes

Andlise de Dados

Objetivos especificos P ; Hipoteses de Pesquisa Questdes
esquisa
3 3.1 3.3.1 3.3.11 Técnica de Anélise
Avaliar, a partir do CVO, 0 | Trabalho do As descrigdes do Planejamento
trabalho do empresério na | administrador: trabalho do 3.3.1.2 Hipdteses do teste
pequena empresa e verificar | funcdes e papéis | administrador séo Organizagéo HO-4: Ndo existe relagdo entre o trabalho realizado pelo
se as descricdes existentes relacionadas ao trabalho | 3.3.1.3 empresario e os estagio do ciclo de vida organizacional da
na literatura sdo capazes de realizado pelo Lideranca pequena empresa.
descrevé-lo. empresario e ao estagio | 3.3.1.4 i . . .
do ciclo de vida da Controle Apéndices H H4: _Hg uma relacéo entre as fu_ngoes € 0s papéis qQ
pequena empresa. 3315 administrador e o trabalho realizado pelo empresario,

Papéis Interpessoais
3.3.16

Papéis Informacionais
3317

Papéis Decisionais

dependendo do estégio do ciclo de vida da pequena empresa.
Analise fatorial

Anédlise de Componentes Principais

Analise discriminante
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APENDICE H - Questionario — Formulario - 22 Fase da pesquisa

SECAO 1 - CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO E DA EMPRESA

1) QUAL A SUA IDADE E SEXO:
‘ No inicio, o cursor esta posicionado nesta pergunta: ‘ Idade ‘ ‘ Sexo ‘ I:' M I:' F ‘

2) QUAL O ANO DE FUNDAGAO DA EMPRESA?
| Ano de Fundago: | |

3) E O PROPRIETARIO DA EMPRESA?

\ [ ]sim.[ ] ndo.

4) QUAL A SUA FORMACAQ?
1 [ ] P6s-Graduacéo [ ] Doutorado [ ] Mestrado [ ] Especializacéo
2 [_] Curso superior [ ] Engenharia [_] Administragdo [_] Outro:

3 [ ] Ensino médio 20 Grau) | [ ] Técnico
4 [ ] Fundamental (1° Grau)

5) A EMPRESA FAZ PARTE DE ALGUM GRUPO?
| [Indo [ Jsim. [ 5.1) Sesim, é [ ] matriz [ ] filial |

6) INFORME O NUMERO MEDIO MENSAL DE FUNCIONARIOS DA EMPRESA? (NOS ANOS)
| 2008 | | 2009 | |

7) QUAL E A FAIXA DO VALOR DO FATURAMENTO BRUTO DA EMPRESA EM 2008 (em
Reais)?
| [Jaté 240 mil [ ]acima de 240.000,00 até 2.400.000,00 [ acima de 2.400.000,00 |

8) INDIQUE O PERCENTUAL DE QSCILA(;AO (Positivo_ou Negativo) DAS TAXAS DE
CRESCIMENTO EM VENDAS NOS ULTIMOS 2 ANOS. Exemplo: +20% ou -5%:

% | 2008 em relagdo a 2007
% | 2007 em relacdo a 2006

©
—

QUAL E O PRINCIPAL SETOR DE ATUAGCAO DA EMPRESA?

Fabricacdo de estruturas metalicas

Fabricacdo de esquadrias de metal

Fabricacdo de tanques, reservatorios metalicos e caldeiras para aquecimento central
Producdo de artefatos estampados de metal; metalurgia do p6

Servicos de usinagem, solda, tratamento e revestimento em metais

Fabricacdo de artigos de serralheria, exceto esquadrias

Fabricagdo de ferramentas

Fabricagdo de produtos de trefilados de metal

Fabricacdo de artigos de metal para uso doméstico e pessoal

Fabricacdo de equipamentos hidraulicos e pneumaticos, exceto valvulas

Fabricacdo de valvulas, registros e dispositivos semelhantes

Fabricacdo de aparelhos e equipamentos para instalagfes térmicas

Fabricacdo de maquinas e aparelhos de refrigeracdo e ventilagdo para uso industrial e comercial
Fabricacdo de maquinas e equipamentos para a agricultura e pecudria, exceto para irrigacao
Fabricacdo de maquinas para a industria metaldrgica, exceto maquinas-ferramenta
Fabricacdo de maquinas e equipamentos para as industrias de alimentos, bebidas e fumo
Outra. Por favor, especifique:

OO OO OO OO OO
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SECAO 2 - CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Orientacdes para responder as questdes desta secao:
1) ndo ha respostas certas ou erradas, o importante é expressar a sua opiniao;
2) escolha apenas uma resposta por pergunta;
3) por favor, procure ndo deixar questdes sem resposta.

Considerando o atual cotidiano da sua empresa (escolha uma resposta por pergunta):

1. Qual o seu envolvimento
na execucao das atividades
operacionais?

2. Em qual situacédo dedica
mais tempo de trabalho?

3. Qual situacdo melhor
caracteriza a tomada de
deciséo sobre 0
gerenciamento da
empresa?

4. Qual o grau de existéncia
de procedimentos, de
normas ou de regras
escritas?

6. Quando vocé inova em
seu negdcio, qual o grau de
reacao dos concorrentes?

7. Como a empresa
monitora e responde as
mudancas provenientes de
fatores externos?

8. Qual a principal
preocupacdo da empresa
no momento?

9. Qual é a principal
intencdo da empresa no
momento?

5. (préxima péagina)

L0

| A

Executa a maioria das atividades operacionais importantes.
Supervisiona a execucao das atividades operacionais.
Orienta os supervisores sobre a execucdo das atividades.
Na realizacdo de atividades rotineiras.

Na busca pela eficiéncia operacional e administrativa.

Na melhoria dos resultados financeiros e mercadoldgicos.
Vocé toma todas as decisfes gerenciais.

Alguns funcionarios tém liberdade de tomar algumas decisdes
gerenciais.

As decisdes gerenciais sdo repassadas aos funcionarios
responsaveis pelas respectivas areas.

Baixo. Estabelecidas algumas normas e regras escritas.

Moderado. Estabelecidas varias normas e regras escritas.
Alto. Estabelecidas muitas normas e regras escritas.

Baixo. Reagem pouco ou ndo reagem.
Moderado. As vezes reagem e as vezes ndo reagem.
Alto. Quase sempre reagem.

Aguarda os acontecimentos para tomar medidas.
Procura agir antes dos efeitos de alguns acontecimentos.

Acompanha os eventos do ambiente e age preventivamente.

Com a existéncia do negdcio. Obtencéo de clientes.

Com a estabilizacdo do negdcio. Sustentacdo da base de cliente.
Com a expansédo do negécio. Ampliacdo da base de cliente.
Implantacdo da producdo ou da comercializagéo.

Consolidacdo da eficacia operacional.

Ampliacédo da linha de produtos ou servigos.

Realizagdo - Jair de Oliveira - Aluno do doutorado em Engenharia de Produgdo — EESC/USP
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Telefones: (16) 3373-8286 — email: jair@utfpr.edu.br e jair37@gmail.com - http://www.prod.eesc.usp.br/geope



mailto:jair@utfpr.edu.br
mailto:jair37@gmail.com
http://www.prod.eesc.usp.br/geope

Figuras sobre relacdo hierarquica

Idem anexo 2 — questionario — fase 1

A figura 1.
9. Qual das figuras a :

representa melhor a relagéo [l  Afigura2.
hierarquica da empresa?
q > [] A figura 3.

289
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SECAO 3 - ABORDAGEM DO PROCESSO

Orientacdes para responder as proximas questoes:

1) responda as questdes de acordo com sua rotina de trabalho.

2) 0 numero 1 significa que vocé muito raramente realiza a atividade e o numero 7, que
sempre realiza;

3) ndo hé respostas certas ou erradas, 0 importante é expressar a sua opinido;

4) escolha apenas uma resposta por questao;

5) por favor, procure ndo deixar questdes sem respostas.

LEGENDA:
1 2 3 4 5 6 7
Muito . N&o Varias Muito
Raramente Raramente | Ocasionalmente realiza Vezes Frequentemente frequente

—

10

11

12

Na sua rotina de trabalho, vocé:
Pensa sobre o futuro da empresa e analisa as
possiveis oportunidades e ameacas.

Pensa em objetivos para a empresa.

Escolhe alternativas para se alcangar 0s objetivos
da empresa.

Contrata  pessoal, define  atribuicbes e
responsabilidades para a execucéo das tarefas.
Define regras de conduta e de comportamento dos
funcionarios.

Distribui 0s bens materiais ou 0S recursos
financeiros demandados por algum plano de acéo
da empresa.

Decide e comunica aos subordinados a execucao
de planos ou de fluxos de trabalho.

Orienta e solicita providéncias aos funcionarios.
Mantém contato com outras pessoas que ndo
sejam subordinadas, sejam elas clientes,

fornecedores, consultores, prestadores de servico
Ou pares.

Avalia a execucdo das atividades.

Avalia os motivos dos desvios na execucdo das
atividades e supre com informacgbes as demais
areas da organizacao.

Percorre rotineiramente os setores da empresa.

O 0o o o oOod O Ooobobdaoe
O 0O o O Od 0O Ooododdaioes
O 0O o O Od 0O OoO0ddaioe
O 0o o o oOod O ooobdaos
O 0O oo o oOod O Ooobobdaoe

O O o O Od 0O oodddaonoe
O oo o oo O Oobobdaos




291

SECAO 4 - ABORDAGEM DOS PAPEIS

LEGENDA:
1 2 3 4 5 6 7
Muito Ocasional- ~ . - Frequente- Muito
R e Raramente o — Nao realiza | Varias vezes g frequente

—

Na sua rotina de trabalho, vocé:
Participa de eventos externos, como cerimonias de

L. concessao de prémios ou de entidade de classe.

5 Atende as pessoas externas, como funcionarios da
* SABESP, prefeituras, sindicatos ou fiscais de tributos.
3 Realiza eventos sociais, tais como jantares ou almocos,

" para promover a imagem ou produtos da empresa
4. Comunica ordens e orienta¢fes aos subordinados.
5. Critica, reconhece e motiva os subordinados.
6 Percebe que os subordinados compreendem
" perfeitamente as orientacOes, as aceitam e as cumprem.
7 Estabelece meios de comunicagio com  os
" funcionarios.
Estabelece relacionamentos profissionais com pessoas
externas a empresa.
9 Repassa informacGes externas importantes  aos
" funcionarios.
10 Identifica e coleta informacdes relevantes para a
empresa
11 Avalia o desempenho da empresa, a fim de realizar
ajustes e mudangas.
12 Verifica as agbes dos competidores e os
acontecimentos do ambiente externo.
13 Classifica quais informacdes serdo compartilhadas com
0s subordinados.
14 Compartilna  informacBes  relevantes com  os
subordinados.
15 Assegura que os subordinados recebam informacdes
relevantes para a execucao da tarefa.
16 Concede entrevista ou realiza discursos ou apresenta
informacOes da empresa para publicos externos.
17 Pronuncia-se sobre a historia ou a situagao da empresa
em eventos ou reunides.
18 Reivindica beneficios para o setor como um todo.
19 Identifica oportunidades para explorar novos negocios
para a empresa.
20 Procura por inovacGes gue possam se tornar projetos
da empresa.
21 Conduz a implantacdo de projetos de melhoria ou

mudanca de produto ou de servico.

O OD0OdbboDo0oddoddodoooibddo Ok

O OO0 oddoddodoodn o dios
N [ A e A A
O OD0OdbboDo0oddoddodoobdd o Ooes

N O O I B W e O I O R R

O OO0 ddoddodoodn o dibe
O OO0 boooddddddooibdd o Ofs
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LEGENDA:
1 2 3 4 5 6 7
Muito Ocasional- ~ . - Frequente- Muito
R e Raramente —— Nao realiza | Varias vezes Pl frequente

—

Na sua rotina de trabalho, vocé:

22
23

24

25
26

clientes,

27

28

Resolve os conflitos entre os subordinados,
advindos de situacdes cotidianas.

Resolve os conflitos entre os subordinados,
advindos de situacdes inesperadas.

Resolve os impasses dos subordinados com

fornecedores ou outras pessoas.

projetos da empresa.

29

governamentais e juridicas.

30

Data: 08/05/2010

Fim do questionério.

Decide sobre os investimentos da empresa.

Distribui os recursos financeiros, materiais e
fisicos, a fim de maximizar a eficiéncia da
empresa.

Convence outras pessoas a cooperarem com

Negocia acordos com entidades de classe,

Organiza o tempo para a realizacdo dos trabalhos.

Negocia a comercializacdo de produtos, servicos
ou acordos com outras empresas.

O O 0O 0O 0O0000#=
O O 0O O O00O00Os
O O 0O 0O 0O000 0O e
O O 0O 0O O0O000 0=
O O 0O 0O 0O000 0
O O 0O 0O 0O0000e
O O 0O 0O 0O00 0 0=

Muito obrigado pela sua participacgéo!

Email para resposta: jair37@gmail.com
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APENDICE | - Técnicas estatisticas para tratamentos das hipoteses
Este apéndice examina a selec¢do das técnicas estatisticas para tratamentos das hipdteses

e as respectivas justificativas que fundamentaram as escolhas.
O primeiro passo na definicdo das técnicas estatisticas foi elaborar um quadro com as

técnicas estatisticas utilizadas pelos principais autores da area, quadro abaixo.

Técnica estatistica

Autor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 11 12

RAQ| COR | T-t | AFE | AFC | ARe | ACP | ACI | RPr |[ANO| MAN | EqE

TEMA: PAPEIS

Lau e Pavett (1980) | | |

Pavett e Lau (1980) | |

Lubatkin e Powell (1998) | |

Lubatkin, Vengroff, Ndiaye e
Veiga (1999) = =

Korand, Kashlak, Yashioka,
Waryszak e Toren (2001) I u

Gottchalk (2002) ] |

Anderson, Murray e Olivarez Jr.
(2002) u " =

Pearson e Chatterjee (2003) | |

Khandawalla (2004) | |

Mellahi e Guermat (2004) | |

TEMA: PROCESSO

Mahoney, Jerdee e Carrol (1965) |

Lau e Lim (2002) ]

Lamond (2004) u L

Legenda:

1. RAQ: Ragueamento 8. ACI: Anélise de Cluster

2. COR: Correlagédo 9. RPr: Regressdo Probit

3. T-t :Testet 10. ANO: Andlise de Variancia - ANOVA

4. AFE: Anélise Fatorial Exploratdria 11. MAN: - Andlise Multivariada de Variancia -
5. AFC: Andlise Fatorial Confirmatdria MANOVA

6. ARe: Andlise de Regressdo 12. EqE: Equag®es Estruturadas

7. ACP: Anélise de Componentes Principais

Sintese das técnicas estatisticas utilizadas pelos autores da area
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APENDICE J - Caracteristicas das empresas - 12 Fase da pesquisa

Divisao | Classe Quantidade | %
25.12-8 | Fabricacdo de esquadrias de metal 3 5,8%
Fabricacdo de tanques, reservatorios metalicos e
25.21-1 caldeirags para aqu%cimento central 2 3.8%
Servicos de usinagem, solda, tratamento e
Iggbrica %0 de 25.39-0 revesfimgnto em {%etais . ' 10 19,2%
produto% de 25.42-0 | Fabricagdo de artigos de serralheria, exceto esquadrias 6 11,5%
metal, exceto 25.43-8 | Fabricacdo de ferramentas 4 7,7%
maquinas e 25.92-6 | Fabricacdo de produtos de trefilados de meta! _ 2 3,8%
equipamentos | 5 g3.4 Egg;ég?gao de artigos de metal para uso doméstico e 2 3.8%
Fabricacdo de produtos de metal ndo especificados
25.99-3 anterior%ente P P 3 5.8%
Subtotal 32 61,5%
Fabricacdo de equipamentos hidraulicos e
28.12-7 pneumé%icos, exqcet% vélvulas 1 1,9%
28.13-5 | Fabricacdo de compressores 1 1,9%
Fabricacdo de maquinas e aparelhos de refrigeracao e
lzngricagéo de 28.23-2 venti_lag%p para u’s% i_ndustrigl e comercial geres 4 1%
méquinas el 28.29-1 Fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso geral, 8 15,4%
equipamentos ndo e;speglflcadog anteriormente
28.33-0 Fabricacao de maquinas e equipamentos para a 1 1.9%
agricultura e pecudria, exceto para irrigacao :
Fabricacdo de maquinas e equipamentos para uso
28.69-1 industrigl especifi?:o, nao esgec?ficados aﬁteriormente 5 9,6%
Subtotal 20 38,5%
TOTAL 52 100
Fonte: Resultado da pesquisa.
Quadro - Divisfes da CNAE - IndUstrias de transformacéo - Se¢do “C”
Tabela - Grau de formalizacdo do planejamento x faturamento
Grau de Formalizacdo Faturamento - 2008 %
Até 240 mil 19,6%
Informal Acima de 240 mil até 2,4 milhdes 30,4%
Acima de 2,4 milhdes 6,5%
Informal Total 56,5%
Até 240 mil 4,4%
Moderadamente Sofisticado ﬁg:mz g: 5?40%?“1222’4 milhges 12222
Moderadamente Sofisticado Total 19,6%
Até 240 mil 8,7%
Pouco Sofisticado Acima de 240 mil até 2,4 milhdes 6,5%
Pouco Sofisticado Total 15,2%
Até 240 mil 2,2%
Sofisticado Acima de 2,4 milhdes 6,5%
Sofisticado Total 8,7%
Total geral 100,0%

Fonte: Resultado da pesquisa.
Nota:Valores ajustados para uma casa
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APENDICE K - Testes dos valores do Alfa de Cronbach
Defini¢des das apresentacdes nas tabelas:

«0 N — Escala representa o total de itens analisados simultaneamente, na tabela 11 foram
doze, porque incluiram-se trés itens de cada um dos quatro construtos da abordagem do
processo: planejamento, lideranca, organizacao e controle — 3x4 —;

« 0 N — Casos representa o total de observaces — empresas — analisadas, foram 71 empresas;

« a média, a variancia e o desvio padrdo sdo medidas descritivas da escala;

« 0 alfa padronizado representa uma versdo padronizada, no que ser refere a analise dos dados
padronizados por z-scores. Como nas tratamentos com escala tipo Likert, os valores do alfa
Cronbach e do alfa padronizado de Cronbach sdo semelhantes, mantém sua apresentacdo
apenas para efeito de confirmacéo de resultados.

« a escala média, se o item é desprezado, mostra o valor da nova média da escala, caso o item
fosse retirado. A auséncia de itens com menores médias causariam maior impacto na escala,
pois o valor da média da escala diminuiria, quando se espera que a média aumente. Por
exemplo, conforme tabela 11, caso se retirasse o item CONTR3 a média da escala de 65,2
seria reduzida para 59,10.

e a variancia da escala, se o item é desprezado, mostra a maior valor de reducao da variancia
caso o item fosse retirado da andlise. Quanto menor o valor, maior é diminuicdo da
variabilidade de medida. Assim, se o item CONTR3 fosse retirado dos calculos a variancia
da escala diminuiria de 108,1 para aproximadamente 85,82. Situagdo similar para o desvio
padréo, se item desprezado;

« por fim, a coluna, mais relevante na analise, Alfa se a pergunta é desprezada mostra o valor
que seria atribuido ao alfa de Cronbach caso a referida pergunta fosse retirada da analise das

escalas. Por exemplo, a retirada do item CONTR2 diminuiria o valor do alfa de todos os
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itens de 0,85 para 0,84, mostrado que a presenca dessa pergunta nos calculos contribui para
aumentar o valor final do alfa.

Tabela Analise do Alfa de Cronbach — Abordagem do processo

Estatistica N — Escala N - Casos Média Variancia  Desvio Padrdo
da escala 12 \/71" g 65,3 pad ;0%6 159.4
. ariancia da esvio Padr3o da a
(alguns resultados) ilizcnilg engs:jelié;?) escala, se item escala, se item Se pergunta
Pergunta desprezado desprezado desprezada
PLAN1 59,34 93,07 9,65 0,85
PLAN2 59,27 95,72 9,78 0,85
PLAN3 59,68 93,06 9,65 0,84
LIDC1 60,27 88,98 9,43 0,85
LIDC2 60,18 88,15 9,39 0,84
LIDG3 60,48 92,98 9,64 0,86
ORGA1 59,90 87,27 9,34 0,84
ORGA?2 59,82 89,45 9,46 0,84
ORGA3 59,30 96,15 9,81 0,86
CONTR1 59,69 87,26 9,34 0,84
CONTR2 60,15 85,82 9,26 0,84
CONTR3 59,10 96,46 9,82 0,85
Alfa Alfa Padronizado
Coeficiente de confiabilidade dos 12 itens 0,85 0,86

Tabela Analise do Alfa de Cronbach — Abordagem dos papéis

A . Desvio
Estatistica N — Escala N - Casos Média Variancia Padrio
da escala 30 71 1477 559 23,6

Escala. média, se Varidncia da escala, se DP da escala, se item Alfa

item item desprezado desprezado Se pergunta

Pergunta desprezado desprezada
REPR1 144 .4 533.8 23.11 0.902
REPR2 143.8 520.1 22.81 0.899
REPR3 144.7 538.2 23.20 0.901
LID1 142.4 517.3 22,74 0.894
LID2 142.5 513.8 22.67 0.894
LID3 1425 507.6 2253 0.893
CONT1 142.4 513.7 22.66 0.895
CONT?2 142.3 509.6 22.58 0.894
CONT3 142.6 515.1 22.70 0.895
MON1 142.3 515.8 22,71 0.894
MON2 142.2 510.6 22.60 0.893
MON3 142.1 509.7 22.58 0.892
DISS1 142.6 5145 22.68 0.895
DISS2 142.9 513.2 22.65 0.895
DISS3 142.6 5114 22.61 0.894
PVOZz1 1441 522.4 22.86 0.900
PVOZ2 144.1 5149 22.69 0.897
PVOz3 143.7 502.3 2241 0.894
EMPR1 142.3 518.5 22.77 0.895
EMPR2 142.2 513.0 22.65 0.894
EMPR3 142.2 519.4 22.79 0.895
SOLUC1 143.0 528.7 22.99 0.899
SOoLucC2 143.2 518.8 22.78 0.896
SOLUC3 143.3 511.1 22.61 0.896
ALOC1 1425 523.0 22.87 0.897
ALOC2 141.8 527.6 22.97 0.898
ALOC3 142.3 519.5 22.79 0.897
NEG1 142.6 509.5 2257 0.894
NEG2 143.8 513.7 22.67 0.897
NEG3 142.3 519.8 22.80 0.897

Alfa Alfa Padronizado

Coeficiente de confiabilidade dos 30 itens 0,89 0,90




APENDICE L - Caracteristicas das empresas - 22 Fase da pesquisa

Dirigente Proprietario 80%
Gerente 20%

Sexo Mas_cu_lino 90%

Feminino 10%

Pds-Graduagao 18%

Formacao Graduagéo 35%

Ensino médio ou técnico 47%

Faturamento das A€ 240 mil 31%

. Acima de 240 mil até 2,4 milhdes 45%

empresas — 2008 (Reais) Acima de 2,4 milhdes 24%

Quadro - Caracteristicas dos respondentes e do Faturamento das empresas — Fase 2

Tabela - Idade dos respondentes e NUmero de Funcionarios das Empresas — Fase 2

297

Ly o o Desvio
Média Minimo Maximo Padrio
Idade dos respondentes 45 23 72 11
Tempo de vida da empresa 18 1 56 14
Funcionarios - 2008 40 1 380 67
Funcionarios - 2009 38 1 320 59
Divisao Classe Quant. | %
24 2452-1 |Fundicdo de metais ndo-ferrosos e suas ligas 3 4,2%
Metalurgia Sub-total 3 4,2%
25.11-0 |Fabricacdo de estruturas metalicas 2 2,8%
25.12-8 |Fabricacdo de esquadrias de metal 3 4,2%
Fabricacdo de tanques, reservatorios metalicos e
o5 25.21-7 |caldeiras para aguecimento central 2 2,8%
_n |Servigos de usinagem, solda, tratamento e revestimento
Fabricacéo de 25390 |em métais 13 18,5%
produtos de 25.42-0 |Fabricacdo de artigos de serralheria, exceto esquadrias 5 7,0%
metal, exceto | 25 43-8 [Fabricagio de ferramentas 4 5,6%
gﬂggﬁgﬁtos 25.92-6 |Fabricacéo de produtos de trefilados de metal 3 4,2%
Fabricacéo de artigos de metal para uso doméstico e
25.93-4 pe%soal . . i | - 2 2,8%
Fabricacdo de produtos de metal ndo especificados
25.99-3 |anteriormente 5 7,0%
Sub-total 39 54,9%
Fabricacdo de equipamentos hidraulicos e pneumaticos,
28127 exct:)eto Vé.|VLé|aS il . 2 2,8%
Fabricacdo de valvulas, registros e dispositivos
28135 |semelhantes 2 2,8%
Fabricacdo de maquinas e aparelhos de refrigeracao e
28 2823-2 vert;tilag%o pdara uso industrial e comerciald I 4 5,6%
Fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso gera
Fabricacdo de 2829-1 nég especifié:ados anteriormente 3 4,2%
maquinas e o |Fabricacdo de maguinas e equipamentos para a
equcilpamentos 28330 agricultura e pecu%rla, exceto para irrigacdo 4 56%
2861-5 Fabricacdo de maquinas para a inddstria metaldrgica, 1 4%
ex%eto méqlémas-ferramenta 1 70
Fabricacdo de maquinas e equipamentos para as
2862-3 indbﬂstrias dg alimentos, bebidas e fumo 2 2,8%
Fabricacdo de maquinas e equipamentos para uso
2869-1 industrial ndo especificados anteriormente 11 15,7%
Sub-total 29  140,9%
TOTAL 71 100%

Quadro - Divisdes da CNAE - IndUstrias de transformagdo - Segéo “C” — Fase 2
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APENDICE M - Box plot dos construtos
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APENDICE N - Resultados dos testes estatisticos

Analise Discriminante

Percentual de acertos: estagios 1, 2 e 3- standard

% 3 2 1

3 78,37838 29 7 1

2 40,00000 9 8 3

1 35,71429 8 1 5
Total 59,15493 46 16 9

Percentual de acertos: Estagios 1 e 2 com o estagio 3 - standard

% le?2 3

le?2 61,76471 21 13
3 62,16216 14 23
Total 61,97183 35 36

Percentual de acertos: estagios 2 e 3 - standard

% 3 2

3 86,48649 32
2 35,00000 13 7
Total 68,42105 45 12

Percentual de acertos: estagiol com os estagios 2 e 3 - standard

% 1 2e3
1 35,71429 5 9
2e3 94,73684 3 54
Total 83,09859 8 63

Percentual de acertos: estagios 1 e 3 — standard

% 1

1 57,14286 8
3 97,29729 1 36
Total 86,27451 9 42
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Predicdo das classificacdes dos estagios 1 e 3

Lambda de Lambda de

Construto Situacéo Wilks Wilks - geral Significancia
Lideranga 0,667
Negociador 0,731
Representante 0,699
Lider 0,645 0,56921
Porta- voz Inseridas 0,626 p<0,003
Planejamento 0,641 | F(941)=34
Organizacao 0,619
Monitor 0,595
Alocador 0,591
Controle 0,568
Contato . 0,562
Disseminador Removidas 0,567 ) )
Empreendedor 0,569
Sol. Disturbios 0,564

Wilks&apos; |Partial |F-remove |p-level Toler. 1-Toler.

Lideranca 0,667 0,853 7,05 0,011 (0,496 | 0,504
Negociador 0,731 0,778 | 11,68 | 0,001 (0,356 | 0,644
Representante 0,699 0,814 9,37 0,004 0,329 | 0,671
Lider 0,645 0,883 5,45 0,024 /0,300 | 0,700
Porta voz 0,626 0,910 4,07 0,050 /0,494 | 0,506
Planejamento 0,641 0,888 5,18 0,028 (0,439 | 0,561
Organizacao 0,619 0,919 3,60 0,065 /0,317 | 0,683
Monitor 0,595 0,957 1,84 0,182 /0,333 | 0,667
Alocador 0,591 0,964 1,55 0,220 /0,641 | 0,359

Wilks&apos; | Partial Fto p-level | Toler. |1-Toler.

Controle 0,568674 0,999059 |0,037658 0,847114 |0,437885 |0,562115
Contato 0,562255 0,987782 |0,494753 0,485889 |0,384348 |0,615652
Disseminador 0,566992 0,996105 |0,156423 0,694573 |0,384673 |0,615327
Empreendedor |0,569170 0,999931 |0,002763 0,958337 |0,535560 |0,464440
Sol. Disturbios |0,564742 0,992152 |0,316399 0,576919 |0,612885 |0,387115

Step |F to df 1 |df 2 |p-level INo. of |Lambda |F-value df 1 |df 2 |p-level

Lideranca-(E) |1 44311 |49 0,04 1,00 /0,92 4,43 1 |49 |0,04
Negociador-(E) 2 7,741 48 |0,01 2,00 0,79 6,39 2 |48 0,00
Representante-(E) |3 3801 47 |0,06 3,00 0,73 5,77 3 |47 0,00
Lider -(E) 4 2671 46 0,11 |4,00 0,69 5,15 4 |46 0,00
Portavoz-(E) |5 1,381 |45 0,25 |5,00 |0,67 4,43 5 |45 0,00
Planejamento-(E) 6 1,801 44 0,19 |6,00 |0,64 4,06 6 |44 0,00
Organizacéao-(E) |7 1,731 |43 0,20 |7,00 |0,62 3,79 7 43 |0,00
Monitor -(E) 8 1991 42 0,17 8,00 |0,59 3,64 8 |42 0,00
Alocador-(E) 9 1551 |41 0,22 |9,00 |0,57 3,45 9 41 0,00



