UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS— UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS
NIVEL MESTRADO

Marilene Bertuol Guidini

UM ESTUDO SOBRE OSEFEITOSDOSESTILOSDE GESTAO NO RESULTADO
ECONOMICO DASEMPRESAS

S80 Leopoldo
2007



Marilene Bertuol Guidini

UM ESTUDO SOBRE OSEFEITOSDOSESTILOSDE GESTAO NO RESULTADO
ECONOMICO DASEMPRESAS

Dissertacd0 agpresentada a0 Programa de Pés
Graduacdo em Ciéncias Contabels da Universdade do
Vde do Rio dos Sinos — UNISINOS como requisito
parcid paraobtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias
Contabeis.

Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento

S0 Leopoldo
2007



Marilene Bertuol Guidini

UM ESTUDO SOBRE OSEFEITOSDOSESTILOS DE GESTAO NO RESULTADO
ECONOMICO DASEMPRESAS

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Pés-Graduacdo em Ciéncias Contébels da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS como requisito parcial para a
obtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias
Contabeis.

Aprovado em / 2007.

BANCA EXAMINADORA

Prof2 Dra. Rosemarie Broker Bone — UFRJ— RJ

Prof. Dr. Tiago Wickstrom Alves— UNISINOS — RS

Prof. Dr. Ernani Ott — UNISINOS — RS

Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento

Visto e permitida aimpressao

Séo Leopoldo,

Prof. Dr. Ernani Ott
Coordenador Executivo PPG em Ciéncias Contédbeis.



AGRADECIMENTOS

Fazer opcOes faz parte da nossa caminhada e, indubitavelmente, novas
responsabilidades sdo inevitavels. Toda escolha requer reniincia de outros prazeres e ndo raro

adiam-se sonhos importantes.

Entretanto, por mais desafiadora que segja a trgetéria, sempre ha o acalento e o
estimulo de pessoas capazes de torna-la, ndo sb desgjavel, mas gratificante. Algumas dessas

“pessoas notévels’ recebem, aqui, meus agradecimentos.

Primeiramente, agradeco ao Senhor Jesus Cristo, pelo dom da vida, da sabedoria, da
perseveranca e do amor, por ter me dado o privilégio de andar por novos caminhos, e pela
forca, coragem e determinacdo para alcangar mais uma meta em minha vida profissional. Pois
sem Ele ndo seria possivel o desenvolvimento e a conclusdo deste trabalho. A Ele, toda a
gloria

Agradeco também agueles que sdo mais importantes em minha vida. Meu filho, Rafael
Guidini Machado, minha maior motivacdo, que soube compreender a razdo de minha auséncia
e sempre me estimulou, dando forca e coragem através do olhar e das palavras de admiracéo.
Meus pais, Balduino Guidini e Teresinha Bertuol Guidini, exemplos de dedicacéo e fortaleza,
gue me deram toda a sua confianga, apoio incondicional e amor, necessarios durante

€SSES anos.

Aos meus irméos Mércia, Cezar e Paulo e demais familiares, que sempre acreditaram
em mim, pelo apoio, incentivo e carinho recebidos hos momentos em que estive ausente. Ao

meu primo Eduardo Bertuol, por ter sido aguele que me fez iniciar esta trgjetoria

Ao Pr. Luiz Claudio de Almeida e esposa pelo exemplo de perseveranca e pelas

palavras de fé e coragem que muito me impulsionaram nessa trgjetéria.



A minha amiga Maria lvanice Vendruscolo, uma imensa conquista no mestrado, pela
amizade, compreensdo e companheirismo, que me impulsionou a percorrer esse caminho com

confianca. E, a sua familia que me acolheu.

A Glaci Terezinha Garcia e Cleni Borges da Silva, pela amizade e oragOes. Ao Sr.
Atanézio José Schneider e ao Sr. Israel Bauvol, pela amizade, forca e apoio incondicional, e

pelas pessoas maravilhosas que séo.

Aos meus professores do Programa de Pos Graduacdo — Mestrado em Ciéncias
Contabeis, pelos séhios conhecimentos transmitidos no decorrer do curso. Em especidl,
agradeco aos Professores Doutores Ernani Ott, Tiago W. Alves, Marcos Antonio de Souza e
Carlos alberto Diehl.

Ao meu orientador, Professor Dr. Auster Moreira Nascimento, pela dedicacéo
destinada a esta pesquisa, pela paciéncia em atender aos meus incessavels questionamentos,
pelo profissionalismo, pelos ensinamentos transmitidos e pela amizade demonstrada nesses
anos de convivéncia

Aos professores componentes da Banca Examinadora, Dra. Rosemarie Broker Bone,
Dr. Tiago Wickstrom Alves e Dr. Ernani Ott, por terem aceitado o convite de participar da
banca e pelas valiosas contribui¢cdes para o aprimoramento desta dissertacéo, o meu MUITO
OBRIGADO.

A todos os meus colegas do Mestrado, Turma 2005, com os quais, indistintamente,
tive a oportunidade de aprender muitas coisas e de compartilhar momentos de alegria e de
dificuldades, o que contribuiu no meu aprendizado. Em especial, as colegas Maria Ivanice
Vendruscolo, pela amizade e por toda a trgjetoria percorrida no decorrer do curso e, a colega
Daiane Fraga Lerner com quem compartilhei todo o trabalho da coleta dos dados para nossas
pesquisas, oportunizando dividirmos afli¢des, dividas e um profundo aprendizado, ainda pela

sua amizade, carinho e compreensao.

Aos colegas Taciama Mareth, Cassiane Velho, André Dameda, Adriano Azeredo e
Jadir Dittadi do Mestrado de Contabel's, e aos colegas do Mestrado de Adminsitracéo, Malu,
Nereida, Edgar, Marcelo, Turma de 2006 com quem tive a oportunidade de dividir

experiéncias multidisciplinares e abrir horizontes culturais e, pela amizade e companheirismo.

Aos colegas da FAPERGS, pelo apoio nessa jornada, em especia ao Cézar Figueiredo,
Luciana Calabré Berti e Maria |zabel Borba, pelo carinho e compreensdo nos momentos que

precisel de um ombro. Aos Diretores, em especia ao Dr. Jodo Antonio Pégas Henriques, por



ter confiado em mim e ndo ter medido esforcos para propiciar as condigdes necessarias a

realizacéo do mestrado.

Ao amigo Eduardo Pontual Ribeiro, pela forca e paciéncia em esclarecer- me dividas
sobre a ANOVA e por ter me auxiliado no abstract.

A equipe da secretaria do Programa de Pds-Graduagdo, pela contribui¢dio para a
realizacéo do meu objetivo. Em especial, a Ana Zilles, pela competéncia e, principamente,

pelas manifestacdes de estimulo, carinho e amizade.

Aos 111 respondentes do questionério, sem os quais este trabaho seria impossivel de
ser concluido.

De maneira geral, a todas as pessoas proximas e “distantes’, com gquem pude
compartilhar as dlvidas e o0 peso do compromisso assumido em distintas formas e

intensidades e, por fim, pela alegria de ver este trabalho construido.



“... S8 forte e corajoso; ndo temas, nem te espantes,
porque o SENHOR, teu Deus, € contigo por onde quer
gue andares.”

Josué 1:9



RESUMO

Esta pesquisa procurou identificar o efeito dos estilos de gestédo das organizacOes sobre seu
resultado econémico, especificamente no que concerne ao grau de participacdo dos gestores
no processo decisorio. O estudo utilizou como estrutura basica de investigacdo o modelo de
avaliacdo dos estilos de administracdo de Rensis Likert (1975;1979). Para atingir os objetivos
propostos, efetuou-se uma survey com a aplicacdo de um questionario enviado por e-mail,
com um conjunto de questdes fechadas e pontuadas de acordo com a escala Likert. Este foi
respondido por 111 controllers de empresas constantes da revista Valor 1.000 no periodo
compreendido entre os anos de 2000 a 2004. Para apreciacdo dos dados, utilizou-se a andlise
fatorial, de componentes principais, com rotacdo ortogona e critério Varimax, reaizada no
conjunto de questBes concernentes as caracteristicas organizacionais, revelando-se cinco
fatores. Estes foram classificados da seguinte maneira: lideranca, motivacdo, comunicagéo e
cooperacdo, decisdo, metas e diretrizes. Os estilos de gestdo das empresas pesquisadas foram
classificados por meio da andlise de cluster, com o0s seguintes resultados. 45,95% das
empresas apresentaram um estilo “ participativo”, com eventuais punicoes; 29,73%, um estilo
de gestéo “consultivo”, com eventuais punicdes, 7,21%, tendéncias a um estilo de gestdo
“consultivo”, com eventuais puni¢des e um plangamento estratégico informal; 9,01%, um
estilo “consultivo”, porém sem punic¢fes e com poucos incentivos aos gestores; e 8,11%, um
estilo “autoritario-benevolente’. Concluiu-se, por meio do teste estatistico ANOVA que as
empresas objeto da pesguisa cujos gestores adotam 0s estilos de gestédo “participativo” e
“consultivo”, com eventuais punicdes, tiveram influéncia positiva em seus resultados, em
termos de margem liquida. Em média, um acréscimo na margem liquida de 29,59% e 31,14%,
respectivamente, enquanto as empresas com estilo consultivo, que ndo aplicam punicdes e
incentivam muito pouco os seus gestores, tiveram uma reducdo desse indice, em média, de
37,78%. Os demais edtilos verificados ndo apresentaram relacdo significativa quanto a
margem liquida. Verificourse, ainda, que os estilos de gestdo adotados pelas empresas
pesquisadas ndo exercem influéncia sobre o lucro de suas atividades, iSso porque outros
fatores, aém do estilo de gestdo, devem ser mais relevantes para determinar o lucro liquido da
atividade.

Palavras-chave: organizagoes, estilo de gestdo, resultado econémico, Brasil.



ABSTRACT

The aim of thisthesisisto identify the effect of management styles on their economic results,
focusing on the participation level of the managers on the decision making process. The study
was based on Rensis Likert (1975;1979) management style evaluation method. The first step
of the research was a questionnaire sent by email with a set of closed ranked questions using
the Likert scale. 111 controllers of the firm posted at the Valor 1.000 publicationfrom 2000 to
2004 returned the questionnaire. The data analysis used a number of complementary methods.
First, Principal Component Analysis was used to group que organizational characteristics
guestions. Five factors were estimated, classified as leadership, motivation, communication
and cooperation, decisionmaking, goals and directives. Second, cluster analysis was used to
classify the firms according to their management styles. Among the surveyed firms, 45,95%
were classified as “direct participation”, with occasional punishments; 29,73%, had a
“consultative” with occasional punishment management style; 7,21% classified as
“consultative” with occasional punishment and strategic planning; 9,01% as “consultative’

with no punishment and little management incentives; and 8,11% with an “authoritarian
benevolent” management style. ANOVA tests results led to the conclusion that firms with
“participatory” and “consultative” with occasional punishments management styles obtained
larger net margins on average (29,59% and 31,14% respectively). On the other hand, firms
with “consultative” with no punishment and little management incentives have a 37,78%
lower average net margin. The other management styles had statistically zero average net

margins. The ANOVA tests did not uncover any significant influence of the effect of the
management style on net profits. A rationale for the result is that there may be other relevant
factors that influence net profits.

K ey wor ds. organizations;, management styles; economic results; Brazil
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo empresarial compreende o exercicio de atividades coordenadas dirigidas a
tomada de decisdes que permitam as empresas 0 alcance pleno de seus objetivos, diretamente
relacionados a sua existéncia.

Tais atividades — interpretacdo de acontecimentos internos e externos, tomada de
decisdes, controle de resultados, entre outras —, executadas pelo homem gestor, envolvem
principios que devem orienté-las para um s6 fim e que dependem do trabalho em equipe e da
interacdo entre areas/setores.

Manter individuos e areas integrados em torno de um objetivo pode ser algo
complexo, mesmo que todos busquem atingir com éxito as metas estipuladas. 1sso porque o
ser humano tem formas e comportamentos diferentes na resolucdo das questdes relacionadas

aos obj etivos organizacionals.

O agrupamento das diferentes caracteristicas gerenciais, de forma que criem sinergiae
levem a otimizacdo do resultado, € um desafio. Todavia, esse ndo € o unico fator a ser
considerado nesse processo. Os individuos sofrem a influéncia do modelo de gestdo da
empresa, que € tido como o elemento que orienta as decisdes e que tende a preponderar sobre

avontade e estilo individual .

Esse modelo de gestdo representa a forma como uma empresa € administrada.
Composto pelas crencas e valores dos propriet&rios magoritarios, ou dagueles que os
representam, € um elemento capaz de moldar o comportamento organizacional dos gestores
da empresa. Pode-se dizer, também, que o modelo de gestédo é uma das varidveis que
determina a qualidade do resultado de uma organizagdo, podendo ser um fator que explica a
razéo pela qual duas organizacOes atuantes em um mesmo segmento de mercado alcancam
resultados, muitas vezes, diferentes (NASCIMENTO e REGINATO, 2007), pois possuem

caracteristicas proprias como forma de administrar e de executar suas atividades.

Outro ponto a ser enfatizado sobre um modelo de gestéo é seu carédter abrangente, que
envolve niveis de formalidade da administracdo, critérios de recompensa ou punicéo pelo

cumprimento de metas, nivel de centralizagcdo do processo decisorio, filosofia da gestéo, nivel
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de complexidade de seus sistemas de informagdo e estilo de gestdo. Em sintese, o estilo de

gestdo revela o fato de uma administragdo ser participativa ou néo.

Estudos sobre modelos de gestdo salientam a grande importancia dos estilos de gerir
sobre os resultados de empresas dos mais variados ramos. Os trabalhos mais representativos
sd0: Likert (1975), Peters e Waterman (1983), Reddin (1989), Adizes (1990), Collins e Porras
(1995) e Callins e Lazier (1996). Suas pesquisas envolvem aspectos sobre a correlagéo
existente entre o estilo de gestdo, o grau de participacdo dos gestores no processo decisorio e
0 desempenho organizacional. Entre estas, destacamse as redlizadas por Likert (1975),
Reddin (1989) e Adizes (1990), pelo fato de, diferentemerte de outros, terem proposto
“modelos’ de estilos de gestéo.

A base para a redlizacdo deste estudo foi justamente os quatro estilos de gestéo
classificados por Likert (1975): autoritario-forte, autoritério-benevolente, participativo-
consultivo e participativo-grupal, nos quais cada um é avaliado conforme as seguintes
dimensbes. (a) Processo de Lideranca; (b) Forcas Motivacionais; (c) Processo de
Comunicacao; (d) Processo Decisorio; (e) Processo de Influéncia e Interacdo; (f) Metas e

Diretrizes; (g) Processo de Controle; (h) Metas de Desempenho e Treinamento.

De acordo com a pesquisa de Likert, uma organizag&o cuja gestdo é classificada como
autoritaria, por exemplo, caracteriza-se por ser forte, coercitiva e arbitraria. Os objetivos sdo
impostos pela alta administragdo e os colaboradores sdo induzidos a obedecer por meio de
ameacas e punicdes, 0 que prejudica a criagdo de um ambiente motivacional. Nesse caso, €
natural a inibicdo por parte dos subordinados em iniciar um processo de comunicacdo de
baixo paracima (LIKERT, 1979). Por outro lado, um estilo de gest&o participativo, de acordo
com Maranaldo (1989), incentiva a participacéo de todos no processo de administrar os trés
recursos gerenciais — capital, informacdo e recursos humanos —, obtendo através dessa

participacéo o total comprometimento com os resultados.

De forma abrangente, gestdo participativa refere-se a um estilo de gestéo que valoriza
a participacdo das pessoas no processo de tomar decisdes sobre diferentes aspectos da
administragéo, que tem su foco na capacitacdo, desenvolvimento, otimizagdo e valorizagao
do ser humano (LIKERT, 1975-1979; REDDIN, 1989; ADIZES, 1990 e MAXIMIANO,
1997). E a gestdo que procura fazer com que um profissional se sinta responsavel por todo o
processo que envolva suas atividades e os resultados desejados.
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Considerando-se que a pesguisa de Likert foi realizada ha mais ou menos 32 anos, e
levando-se em conta o dinamismo das mudangas decorrentes das influéncias do

macroambiente, as duvidas que surgem sao:
Os resultados desse estudo j& realizado seriam hoje ratificados?

O estilo participativo ou autoritario de uma empresa pode ser uma variavel que
interfere em seu resultado econdémico, mesmo envolvendo avangos como, por

exemplo, na area da Tecnologia da Informagdo?

Esses aspectos que instigaram a realizacdo deste estudo, na busca de resposta para a
seguinte questéo:

As diferencas nos estilos de gestdo das empresas, influenciam na qualidade dos

seus resultados econdmicos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar se o fato de as empresas adotarem diferentes estilos de gestéo, estes podem

influenciar no seu resultado econdmico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Verificar se as informagdes fluem entre superiores e subordinados de forma a

proporcionar a participacao de todos no processo de gestdo.

Apurar se existem mecanismos de estimulo para 0s gestores, sgjam estes
recompensas, participagcdo nas decisbes e mesmo puni¢des, quando 0s
resultados esperados néo sdo atingidos.
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Identificar se as empresas disponibilizam informacfes que suprem os gestores

No processo decisorio.
Constatar se as empresas adotam planejamento estratégico formalizado.

Verificar se existe confianca e apoio mutuo entre 0s superiores e 0s

subordinados.

Classificar atendéncia de estilos de gestdo das empresas.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Um modelo de gestdo possui varias caracteristicas. processo decisorio; fungdes e
responsabilidades; autoridade; estilo de gestdo; postura; processo de gestdo; e critério de
avaliacdo de desempenho (PARISI, 2001). Contudo, este estudo se limita a abordar questdes
relacionadas a caracteristica do modelo de gestdo vinculadas estritamente aos estilos de
gestéo, especificamente agueles propostos por Likert (1975;1979): autoritario-forte,

autoritario-benevolente, participativo-consultivo e participativo- grupal.

O estilo de gestdo pode ser analisado sob diferentes perspectivas, isto €, se 0 processo
decisdrio tende a ser centralizado ou descentralizado, se a comunicacdo flui entre todos os
niveis, etc. Neste estudo, o foco ser& comunicagdo e cooperacdo; motivacdo; pProcesso

decisorio; metas e diretrizes; e lideranca.

Por fim, o resultado econdmico de uma organizagdo pode ser explicado por muitas
variaveis do macroambiente: taxa de juros, cambio, instabilidade politica (GUIDINI, BONE e
RIBEIRO, 2007), transformagdes tecnologias, mercados globalizados, cultura organizacional,
estilo de gestdo, entre outros. Entretanto, o enfoque € verificar o efeito dos estilos de gestéo

sobre os resultados econdmicos das empresas, objeto desta pesquisa.
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1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A literatura organizacional tem buscado compreender como as mudangas ocorridas
nestes ultimos tempos vém afetando as préticas administrativas das organizaces. O interesse

por esse tema levou ao desenvolvimento de vérias teorias.

E nesse sentido que esta pesquisa possui relevancia tanto para o meio académico como
para 0 empresarial, pois pretende saber se as diferentes formas de administrar (autoritario-
forte; autoritario-benevolente; consultivo ou participativo) impactam o resultado das
empresas. A importancia reside na evidéncia de que é possivel que o estilo de administrar leve
a resultados diferentes. Assim, pode se inferir que as diferencas sgiam fruto do modelo de

gestéo desenvolvido na empresa.

Por fim, mas ndo menos importante, o presente estudo é parte integrante de uma
pesquisa mais ampla, enquadrada na linha de pesquisa “Financas Corporativas e Controle de
Gestdo” do Programa de Pés-Graduacdo — Mestrado em Ciéncias Contébeis da Universidade
do Vde do Rio dos Sinos. Integra a temética desenvolvida no grupo de pesquisa
“Controladoria’, cadastrado no Conselho Naciona de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnol 6gico (CNPq), sob a coordenacdo do Professor Dr. Auster Moreira Nascimento.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacio esta estruturada em cinco capitulos, como segue.

No capitulo 1, apresenta-se a contextualizacdo sobre aspectos relacionados ao tema
pesquisado, afim de justificar aimportancia deste trabalho, bem como evidenciar os objetivos

geral e especificos.

O capitulo 2 aborda o referencia tedrico que fundamenta a pesquisa e é dividido em
trés subcapitulos. O primeiro é dedicado aos conceitos de organizacdo e cultura
organizacional. O segundo aos modelos de gestdo e suas caracteristicas e, também, a um
breve historico sobre as teorias organizacionais que deram origem as préticas administrativas
e comportamentais. Por fim sdo tratados os estilos de gestéo.
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A seguir, no capitulo 3, apresenta- se a metodologia utilizada no trabalho, com detalhes

sobre as técnicas utilizadas.

O capitulo 4 mostra os resultados da classificacdo dos estilos de gestdo das empresas
pesquisadas e responde aos objetivos gera e especificos propostos. As interpretacdes dos
dados basearam-se na andlise multivariada, tendo como base as informagdes coletadas pelo
questionario aplicado nas empresas selecionadas na revista Valor 1.000, bem como o

resultado econdmico do periodo de 2000 a 2004.

No capitulo 5 apresenta-se a conclusdo e as recomendactes para futuros estudos,

seguidas das referencias e dos apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORGANIZACOES

Ha diversos conceitos de organizacao, sendo que alguns autores a conceituam por sua
estrutura, outros por seus componentes, outros pelas rel acdes existentes e até mesmo pelo tipo

de produtos ou servigos gque oferecem.

Para Robbins (2001), organizacdo € um arranjo sistematico de duas ou mais pessoas
gue cumprem papéis formais e compartilham o mesmo propdsito. Segundo o autor, as
organizagbes possuem trés caracteristicas comuns. a primeira € que cada uma tem um
propdsito distinto, normalmente expresso em termos de metas; a segunda, que cada uma €
composta de pessoas, e a Ultima, que todas as organizagbes desenvolvem uma estrutura
sistemética que define papéis formais (hierdrquicos) e limita o comportamento de seus
membros. Esta Ultima caracteristica cria regras e regulamentos, define equipes, identifica
graus de lideranca e, também, limita os tomadores de decisdo, de forma que reflitam a
avaliagdo de desempenho e o sistema de recompensa. Enfim, formaliza e define as relagbes
entre seus colaboradores. Sendo assim, a organizacéo, para alcancar seu propdsito, necessita
definir sua missdo e 0os meios para a redizacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000;
ROBBINS, 2001).

Segundo Schein (1982), as organizagdes comegcam sob a forma de idéias na mente das
pessoas. Na mesma linha, Robbins (2001) afirma que uma organizacdo surge
espontaneamente da associagdo de pessoas que tém as mesmas necessidades, interesses e
objetivos. De uma forma mais complexa, Chanlat (1992) acrescenta que a organizacdo é um
subsistema estrutural e material @ a0 mesmo tempo um subsistema simbdlico. A interagdo
entre esses dois subsistemas, mediados por relacbes de poder, contribui para edificar a ordem
organizacional, a medida que as organizacOes exercem influéncias sobre as condutas

individuais, natureza, estruturas socioecondmicas e cultura humana
Para Simon (1979, p. 13), a organizacdo

€ um complexo sistema de comunicagbes e inter-relagbes existentes num
agrupamento humano. Esse sistema proporciona a cada membro do grupo parte
substancial das informacdes, pressupostos, objetivos e atitudes que entram nas suas
decisbes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto de expectativas estéveis e
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abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo estédo fazendo e de que
maneirareagirdo ao que ele diz e faz.

Assim, entende-se que a necessidade de informacgdes das organizacbes como um todo
e das pessoas da organizagao, de modo particular, € fundamental para os processos de tomada
de decisdo que afetam 0 ambiente interno e externo, garantindo ou ndo a sobrevivéncia dessa
organizacao e de seus membros. Compreender esse processo conduz a busca do conhecimento
na evolugdo das teorias das organizagBes, nas ciéncias humanas e sociais e no

desenvolvimento tecnol égico.

Segundo Parsons (1974), as organizacoes sdo unidades sociais que procuram atingir
objetivos especificos. Representam a disposicéo dos meios pelos quais diferentes pessoas,
empenhadas em uma complexidade de tarefas, relacionam-se entre si no estabelecimento e
realizac8o consciente e sistematica de objetivos em que concordam mutuamente. Mouzelis
(1975) entendeu a organizacdo como um sistema social composto por varios subsistemas
(grupos, departamentos, etc.), interagindo com outros sistemas sociais mais amplos como a
comunidade e a sociedade. Donaldson (1999, p. 105) comenta que a estrutura da organizacéo
pode ser considerada 0 “conjunto de relacionamentos entre os membros da organizacéo”, o
gue inclui, por exemplo, relagdes de autoridade e de subordinagéo, comportamentos definidos
em regulamentos, padrdes adotados para tomada de decisdo, padrées de comunicagdo, aém
de outros padrBes de comportamento. “A otimizacdo da estrutura variara de acordo com
determinados fatores, como a estratégia da organizagdo ou seu tamanho”, assim como com a

cultura organizacional.

Por exemplo, uma empresa de pegqueno porte, que tenha poucos empregados, tem uma
estrutura 6tima ao ser centralizada, em gque a tomada de decisdo esta concentrada na clpula da
hierarquia. Enguanto uma organizagdo de grande porte, com muitos empregados, €
estruturada otimamente quando o grau de autoridade para a tomada de decisdo € disperso para

os niveis inferiores da hierarquia, ou seja, sua estrutura é descentralizada.

2.1.1 Cultura Organizacional

Para Freitas (1991), a cultura organizacional € um conjunto de valores, crencas e

pressupostos compartilhados e relativamente duradouros na organizacéo. Ja Etzioni (1974) a



23

conceitua como um conjunto complexo de valores, crencas e pressupostos. Na visdo de
Thévenet (1989), cultura € um conjunto de hipGteses fundamentais que estruturam o
comportamento da gestdo da empresa. Bennis e Nanus (1988) tratam da arquitetura social,
enquanto sinbnimo de cultura, como normas e valores que moldam o comportamento em um
ambiente organizacional; cultura também € conceituada como um complexo de valores,
crengas e pressupostos que orientam a agao organizaciona (FISHER; CARVALHO, 1991;
BARNEY, 1986; OLIVEIRA, 1988).

Para Schein (2001, p. 48), cultura organizacional &

0 conjunto de pressupostos bésicos inventados, descobertos ou desenvolvidos por
um grupo na medida em que aprendeu a lidar com os problemas da adaptacéo
externa e integragdo interna e que funcionou bem o suficiente para serem
considerados vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

Percebe-se a preocupacéo do autor em ir aém de comportamentos considerados
observaveis, de apresentar a existéncia de pressupostos gue sao inconscientes e que retratam o

sentir e 0 pensar dos membros de um determinado grupo.

Segundo Robbins (2001, p. 500), “toda organizacéo tem uma personalidade prépria e
exclusiva. [...], a chamamos de Cultura Organizacional”. Didaticamente, pode-se comparar a
cultura organizacional das empresas com as caracteristicas de personalidade das pessoas. E
como se a cultura organizacional fosse a personaidade da empresa. Ndo ha empresa, de
gualquer segmento ou porte, que ndo tenha suas caracteristicas Unicas, ou sgja, sua
personalidade. Thévenet (1989, p. 17) afirma ser a cultura “a area mais dindmica e, talvez, a
mais complexa de investigacdo sobre Organizactes’. Nesse sentido, é fundamental que as

empresas reconhegam suas caracteristicas e principa mente seus elementos de formagéo.

Neste trabalho, a cultura organizacional tem sua origem relacionada a questfes
comportamentais e € influenciada pel os proprietarios da empresa e por seus principais lideres.
Assim, os elementos que se destacam pela importancia que assumem na composicdo da
cultura organizacional, sdo: 0s valores, as crengas, 0s ritos, os tabus, os mitos, as normas, a
comunicacdo formal e a informal. Todos esses elementos condicionam e direcionam o
desempenho das pessoas, 0 que, por sua vez, ird condicionar e direcionar o desempenho das
organizagoes. Carvalho e Tonet (1994, p. 142-143) definem esses elementos da seguinte

maneira:
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Valores: tudo aguilo que a organizagdo considera importante para preservar,
realizar e manter aimagem e o nivel de sucesso desgjado como, por exemplo, a
importancia da satisfagdo do cliente.

Crencas. podem ser sentidas através do comportamento das pessoas e estéo
ligadas a busca de eficiéncia.

Ritos. as formas como sdo praticadas e perseguidas as crengcas e metas
plangadas no dia-a-dia. S8 exemplos de ritos os procedimentos para
contratacéo de um novo empregado.

Tabus: proibi¢des impostas aos membros da organizagcdo e as orientages e
situagdes tidas como inquestionaveis. O fato de a chefia sempre receber salario
superior ao dos subordinados constitui um exemplo de tabu na organizagéo.
Mitos organizacionais. gerados pela cultura existente. Correspondem a
expressoes conscientes dessa cultura. Guardam relagbes com as crengas e
valores professados.

Normas. conjunto de regras escritas ou ndo que direcionam a maneira como as
pessoas devem proceder para que a organizacdo al cance 0s seus objetivos.
Comunicacdo formal: comunicacdo sistematica entre a organizacdo e o
ambiente externo e interno, feita através de comunicados, memorandos,

oficios, etc.

Comunicacdo informal: comunicacdo aleatdria e que ndo esta sujeita a normas

ou controles. Ocorre através das relagdes de gjuda, simpatia, etc.

Tais elementos da cultura organizacional condicionam e direcionam o comportamento
das pessoas e dos grupos. Nesse sentido, sob a influéncia do aspecto cultural, as pessoas,
dentre elas as liderangas, comegam a se ver como gjudantes de um processo de criagcdo dos
modelos organizacionais. Observa-se que outro aspecto importante na formagdo da cultura
organizacional relaciona-se com o rivel de competitividade. Segmentos competitivos geram
empresas organizadas e mais modernas. Segmentos pouco competitivos tornam as empresas
mais acomodadas e menos desenvolvidas. Enfim, sdo estes elementos que criam a cultura
organizacional que, por sua vez, define como vao ser as caracteristicas de gestdo
predominantes na empresa. E as caracteristicas de gestdo predominantes determinam como
serd 0 comportamento organizacional, isto €, como atuardo os profissionais dentro da empresa
(SCHEIN, 2001).
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Entender esse processo de formacgdo da cultura e aprofundar a compreensdo e a prética
das organizacdes é fator de sucesso nas organizactes. Nesse sentido, Schein (1982) entende
gue a cultura organizacional contribui para moldar o comportamento dos individuos, por meio
de procedimentos administrativos, participacdo nas decisdes politicas e administrativas e
recompensas e incentivos. Assim, a forma de administracdo de uma empresa esta relacionada

com o0 modelo de gestdo da organizagao.

2.2 MODELO DE GESTAO

Esta secdo aborda o conceito e as caracteristicas de modelos de gestdo sugeridos por
Robbins (1978), Guerreiro (1989), Perez Junior e Hernandes (1995), Figueiredo e Caggiano
(1997), Parisi e Nobre (2001), Nascimento e Nascimento (2007), propiciando sustentabilidade
apesquisa.

Modelo de gestdo, segundo Perez Jinior e Hernandes (1995), representa a forma pela
qual a empresa ird administrar seu empreendimento, decorrente da misséo estabelecida e dos
propdsitos e objetivos a serem alcangados, e segundo as crengas e valores dos principais

executivos da organizag&o.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.30), modelo de gestéo é

[...] um conjunto de principios e defini¢cdes que decorrem de crengas especificas e
traduzem o conjunto de idéias, crencas e valores dos principais executivos,
impactando, assim, todos os demais subsistemas empresariais; €, em sintese, um
grande modelo de controle, pois nele séo definidas as diretrizes de como os
gestores vao ser avaliados, e 0s principios de como aempresavai ser administrada.

O modelo de gestédo tem por finalidade interpretar 0s objetivos da organizacdo e
transformé-los em acéo através do plangjamento, da organizacéo, do controle e de todos os

esforcos das areas e niveis envolvidos no empreendimento (CHIAVENATO, 1997).

Para Nascimento e Nascimento (2007), o modelo de gestéo facilita a agéo
organizacional, pois define a estrutura organizacional, as relagdes internas interpessoas, as
tecnologias utilizadas pela empresa, ou sgja, diz respeito a forma como esses elementos
interagem @m o ambiente externo a organizagdo e como contribuem para o alcance dos

objetivos empresariais.
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Mais detalhadamente, para Oliveira, Perez J. e Silva (2002) e Nascimento e
Nascimento (2007), um modelo de gestdo compreende: (1) definicdo das crencas e valores,
(2) estabelecimento da filosofia da empresa; (3) determinacdo da missdo da empresa; (4)
delimitacdo dos propdésitos bésicos.

No mesmo sentido, Padoveze (2004, p. 26) cita que, apos a definicdo do modelo de
gestdo da organizacdo, este sera traduzido “num processo orientado que permite a ordenagdo
de sua administracéo para o fluxo do processo de tomada de decisdo em todos os planos

empresariais e nivels hierdrquicos, denominado de processo de gestéo”.

Dessa forma, uma das principais funcbes de um modelo de gestéo € reforcar e
reproduzir os pressupostos na cultura organizacional, diferenciando e moldando os diversos
padrdes de comportamento. Conforme Guerreiro (1989), no modelo de gestéo deve-se buscar:

O estabel ecimento de uma estrutura de operacéo adequada que possibilite o suporte as

atividades.

A orientacdo geral dos esforgos por meio de um estilo e de uma “filosofia” de trabalho

gue criem atitudes construtivas.

A adocdo de um clima motivador e o enggamento de todos, principamente dos

gestores, em torno dos objetivos da empresa e de suas atividades.

A avaiagcdo do cumprimento da missdo pela empresa, em relagcdo aos produtos,

recursos e esforcos, e se estes estdo sendo executados de acordo com o plangjamento

e, havendo desvios, aplicacao de corretivos.

O monitoramento das varidvelis ambientais e suas tendéncias.

Para atingir esses objetivos, é preciso umainteracdo com o meio ambiente. E, para que
essa interacdo sgja eficaz, depende-se de um modelo de gestdo adaptado ao contexto e as
politicas da empresa, materializado no processo de gestdo. Assim, o modelo de gestdo serve
como referencial para orientar 0s gestores nos processos de plangjamento, controle e tomada
de decisbes. Trata-se de concepcoes filostficas e idéias administrativas que operacionalizam

as préticas gerenciais nas organizagoes.

Oliveira (2001, p. 158-159) argumenta que 0 modelo de gestdo se compde de:

[...] definicBes sobre a existéncia de um processo estruturado de gestdo, com
plangjamento, execucdo e controle; a adocdo de um estilo participativo;
descentralizagd@o ou centralizagdo; o critério de avaliagdo de desempenho adotado;
informalidade ou formalidade; etc.
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N&o existe um estilo Unico de modelo de gestdo, mas, independentemente do estilo
adotado, os principios que caracterizam o modelo de gestdo sdo: formador da cultura
organizacional, determinando a autoridade e a responsabilidade; estilo de gestdo,
estabelecendo a forma de comunicagdo e informacdo; processo de gestdo; e critério de
avaliacdo de desempenho (PARISI, 2001; NASCIMENTO; NASCIMENTO, 2007). Ainda
conforme os autores, as caracteristicas predominantes a serem pontuadas no modelo de gestéo
S80 as seguintes:

Formador da cultura organizacional — conduta, postura e atitudes, expectativas,
comprometimento.

Processo decisério — forma adotada pela empresa no processo de tomada de
deciséo.

Funcdes e responsabilidades — atribuicbes bésicas de cada fungéo e fronteiras
existentes entre cada uma delas e que delimitam as responsabilidades do gestor.
Autoridade — delegacdo de poder a0 gestor para que exerca suas fungdes e
responsabilidades e atinja os objetivos.

Estilo de gestdo — forma de relacionamento entre os gestores e as demais pessoas
da empresa, ou sgja, amaneira de ser exercida a autoridade.

Processo de gestéo — estruturacdo do processo decisorio, a fim de obter etapas
coordenadas, e modo como as informagbes e sua comunicacdo fluem na
organizacao.

Critério de avaliacdo de desempenho — utilizado para tomar decisdes relativas aos

objetivos da gestéo.

A discussdo sobre esse tema iniciourse em 1903, segundo Maximiano (1997) e
Chiavenato (2000), através de estudos realizados por Taylor, que posteriormente publicou seu
livro Principios de Administracdo Cientifica (1911). Taylor foi o precursor da primeira
abordagem cientifica aos estudos administrativos, sendo a principal caracteristica a énfase nas
tarefas. Logo apods, Fayol, em 1916, com énfase na estrutura, agrupou e identificou cinco
funcbes gerenciais basicas. plangjar, organizar, coordenar, dirigir e controlar. Essa abordagem
foi denominada de cléssica, pois teve influéncia direta no trabalho dos gerentes daguele
século e deu origem a varias outras abordagens. escola estruturalista, neocléssica, da teoria

das decisdes, comportamental, entre outras.

Segundo Maximiano (1997), o modelo tradicional segue os principios estabelecidos
ainda na Revolucdo Industrial e reforgados pelo sistema Ford de producdo. Principios nos
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gquais os cargos e a divisdo do trabalho sdo rigidamente estruturados, e dos chefes e
especidistas dependem todas as iniciativas, excluindo, assim, grande parte dos colaboradores
do seu processo decisério. Em contraposicdo, um modelo comportamental que aparece
redefinindo conceitos administrativos, envolvendo técnicas e experiéncias préticas e
possuindo um contetdo filoséfico-doutrindrio, com base numa administracdo mais
participativa (MAXIMIANO, 1997).

A administracdo participativa, de acordo com Maximiano (1997, p. 322), € uma
“filosofia ou doutrina que valoriza a participagdo das pessoas no processo de tomar decisoes

sobre diversos aspectos da administragdo das organizactes’.

Para comparar as principals perspectivas que caracterizam o modelo de gestdo de uma
organizag&o com as teorias organizacionais, apresenta-se no Quadro 1 um confronto entre os

conceitos das teorias tradicionalistas e comportamentais.

CARACTERISTICAS
DO MODELO DE TRADICIONAL COMPORTAMENTAL
GESTAO

1. Autoridade De cima parabaixo Aceita e ndo imposta

2. Lideranca Exercidaatravés daautoridade | Influéncia do grupo e do meio
ambi ente intimamente relacionados

3. Eficiéncia M ecanicista; maior producdo Eficacia; ligada aos objetivos

4. Incentivos Sociais ou financeiros Sociais e financeiros,
simultaneamente

5. Trabalho Meio de subsisténcia N&o s satisfagcdo das necessidades,
mas também afirmacao social

6. Controle Através do comando: vertical e| Com base ha comunicagéo

sobre pessoas
7. Plangjamento Esporéadico; usado em situacdes | Planejamento institucionalizado
decrise

8. Organizacdo Como estrutura burocratica Como institui¢do social

9. Meio ambiente de trabalho | Autocrético Democrético

10. Decisao Centralizado Com base na situagéo, descentralizado

11. Lucro De qualquer maneira Com responsabilidade social

12. Informagdes Incompletas e imprecisas Compl etas e precisas

Quadro 1: Caracteristicas organizacionais das teorias tradicional e comportamental
Fonte: Adaptado de Cury, 1989, p. 28.

Observa-se no Quadro 1 que a teoria tradicional apresenta énfase nas tarefas e na
estrutura organizacional e que a teoria comportamental tem o0 seu foco nas pessoas
(CHIAVENATO, 1997). Nesse processo, teorias decorrentes das relagdes humanas alicercam

0 modelo de gestédo em padrdes de lideranca, conforme Figura 1.
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|

Lideranca centralizadano gestor . _
Lideranca descentralizada nos

subordinados

&
al

Area de autoridade do gestor

Area de liberdade dos subordinados

I N R A A B

Gestor ~ Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor
tomaa  VENESUE ghrecontg  @presentauma  gpresentao  define os permite que
decisioe  deciséo suas decisdo sjeita  hrohlema, limitese subordinados
comunica idéiase amodificacao recebe 0 grupo funcionem

solicita sugestdes e tomaa dentro dos
perguntas tomasua decis&o limites
deciséo
Autoritirio €——» Consultivo t—> Participativo

Figura 1: Padrbes de lideranca
Fonte: Adaptado de Tannenbaum e Schmidt (1958) apud Chiavenato (1997, p.268).

A Figura 1 ilustra a relacéo do nivel de lideranca com certos tipos de estilo de gestéo.
Evidencia-se que quanto mais prevalece a lideranga centralizada no gestor (comportamento
situado a esguerda na Figura 1), maior o nivel de controle de seus subordinados. Enquanto o
gestor que se situa no outro extremo da Figura 1 permite um alto grau de independéncia no
seu grupo. Porém a mudanca na forma como a decisdo € tomada, quer autoritaria, consultiva
ou participativa, depende do grau de liberdade disponibilizada ao subordinado na tomada de
deciséo.

Sendo assim, considerando-se que as caracteristicas do modelo de gestdo de uma
organizacdo estdo relacionadas também com os estilos gerenciais adotados por sua

administracdo, na secdo seguinte discorre-se sobre os estilos de gestdo organizacionais.
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2.3 ESTILOS DE GESTAO

Estilo, num sentido mais amplo, segundo Ferreira (1986), é definido como sendo a
maneira de tratar, de viver, procedimento, conduta, modos e maneiras ou traco pessoa de
agir. Jaa gestdo, num sentido empresarial, segundo Chiavenato (2000) e Lacombe e Heilborn
(2003), representa a forma como se plangja, organiza, lidera, coordena, controla e avalia os
esforgos de um grupo de pessoas que constituem uma organizagdo, e as tarefas e atividades
realizadas para atingir um resultado comum. Em outras palavras, gestdo representa a arte de
diagnosticar as deficiéncias e identificar os pontos positivos da organizacdo, de forma a
estabel ecer metas e planos para sanar aspectos negativos, bem como expandir e desenvolver
0S positivos. Para que isso ocorra, a gestdo tem como principal atividade tomar decisbes e
providéncias necessarias para transformar em realidade os planos estabelecidos
(CHIAVENATO, 2000).

Também se entende por estilo de gestdo a maneira como o administrador age perante a
lideranca, bem como a maneira como se comporta em relagdo ao nivel de delegacéo de tarefas

aos funcionarios, seus valores pessoais e 0 nivel de motivacdo de suas equipes.

Dessa forma, assume-se que 0 gestor desempenha o0s papéis de plangamento,
organizacdo, lideranca, controle e coordenacdo (FAYOL, 1970), adém de ser agente
interpessoal, informacional e decisdrio nas organizagcbes (ROBBINS, 2002). Sua conduta
nesses diferentes papéis esta relacionada com a sua forma de ser, pensar e agir. Entéo,
conclui-se que seu estilo de comando fica evidenciado na forma como estabelece objetivos,
lidera equipes de trabalho, propicia a automotivacdo, comunica-se com as pessoas envolvidas

nas diversas questdes e controla os trabal hos e trabal hadores.

Embora sgja consenso que ndo existe uma unica e melhor forma de administrar um
empreendimento, dado que os gestores aplicam diferentes estilos no cumprimento de suas
funcbes, sabe-se que tudo isso esta relacionado diretamente as diferencas de cultura e as
mudangas do macroambiente (SIMON, 1979). Um estilo de gestdo mais participativo
descende da teoria comportamental (behaviorista) surgida nos Estados Unidos, em 1947. O

enfoque dessa teoria € a andlise estrutural-funcional e o conceito de cultura.

A andlise estrutura-funcional busca padrdes relativos aos desgos, necessidades,

disposicdes e expressdes humanas. Por outro lado, o conceito de cultura é utilizado com a
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findidade de tornar evidentes as crencas, 0 comportamento de uma sociedade e a
interdependéncia existente entre essas questdes, além de visualizar a administracdo em

relacéo aos fatores que a condicionam (CURY/, 1989).

Douglas McGregor (apud CHIAVENATO, 2000) é um dos mais conhecidos tebricos
behavioristas. Percebe a necessidade de caracterizar os estilos de administracdo e em sua
teoria compara dois estilos opostos de administrar: (a) a Teoria X, mecanicista; (b) aTeoria Y,
baseada nas concepces modernas a respeito do comportamento humano (CHIAVENATO,
2000).

Likert (1975;1979) considera que ndo existem normas e principios validos para todas
as circunstancias e ocasides que surgem no ato de administrar. No entanto, sua teoria
possibilita enquadrar os estilos gerenciais de forma mais adequada, considerando as
caracteristicas particulares de cada organizacdo. Enfatiza, ainda, questdes relacionadas a
motivacdo, tomada de decisdo, suposicoes do gerente sobre o funcionario e principamente a
melhor forma de adequar esses estilos a necessidade e realidade de cada organizacéo. Likert
(1975) afirma que num estilo de gestdo participativo pode-se trabalhar em prol da integragcéo
entre os diversos niveis de tomadores de decisdo. Assim como na democratizacdo da
informagdo, a fim de possibilitar a construgdo de novas formas de agir na busca por melhores

resultados.

A partir desses conceitos, a subsecdo seguinte aborda a caracterizagdo dos estilos

gerenciais.

2.3.1 Caracterizacao dos Estilos de Gestéo segundo Rensis Likert

Um administrador pode atuar em nivels intercalados entre um estilo ou outro, ou sgja,
ser simultaneamente autoritario e consultivo, isto €, autoritario em uma tomada de deciséo e
consultivo no relacionamento com seus subordinados (LIKERT, 1975;1979). Nesse sentido, 0
autor desenvolveu a teoria baseada nos principios e praticas de administracéo dos dirigentes
de empresas norte-americanas que obtiveram os melhores resultados quanto aos processos de
eficiéncia, produtividade e, principamente, aumento nos indices de satisfacdo dos membros

das organizacoes.
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A partir dos resultados obtidos, Likert (1975, p. 230-249) classificou a administracéo
das organizacGes em dois estilos: autoritério e participativo. O sistema autoritario desmembra-
se em autoritario-forte e autoritério-benevolente, jA o sistema participativo, como
participativo-consultivo e participativo-grupal. A classificagdo dos sistemas de administracéo

proposta por Likert € visualizada no Quadro 2:

SISTEMA DE ADMINISTRACAO
PARTICIPATIVO

AUTORITARIO

Autoritario-forte

Autoritério-benevolente

Parti ci pativo-consultivo

Parti ci pativo-grupal

Sistema administrativo
autocrético, coercitivo e
adtamente  autoritério,

Sistema administrativo

Trata-se de um sistema

controlando rigidamente | autocrético, com | mais participativo do Edmini st? ativo sistema
tudlo o que ocorre| atenuada variagdo, | que  autocrético e democratico or
dentro da organizacdo. | comparado ao sistema | impositivo, o PC

. : ey exceléncia, 0 mais
Considerado o sistema | autoritério-forte, ou | representando UM | erto de todos os
mais duro e fechado | sga é um sistema mais | gradativo abrandamento Gistemas descritos por
existente, tornando o | condescendente e| da arbitrariedade Likert P
nivel institucional | menosrigido. organizacional. '

sobrecarregado com a
tarefa de decisfo.
Quadro 2: Sistemas de Administracdo de Rensis Likert
Fonte: Adaptado de Likert (1979, p. 258-268).

Ressdlta-se que os padrées demonstrados no Quadro 2, segundo Likert (1979), ndo
englobam todos os estilos gerenciais, e sim mais um delineamento do padréo geral de
administracdo. De fato, outras categorias podem ser aplicadas nesse sistema com vistas a
chegar bem mais proximo do real estilo gerencia encontrado nas organizagfes. O autor
considera, também, a existéncia de diversas formas de organizacdo, que permitem produzir
diferentes administradores capazes de operar dentro desses estilos. Exemplificando: uma
organizagéo autoritaria tende a desenvolver gerentes dependentes e com pouca lideranca,
enquanto as organizagdes participativas tendem a desenvolver gerentes socialmente maduros,
eficientes, com iniciativa, abertos a opinides do grupo e principa mente cumprindo o exercicio
de sua lideranca. Salienta-se que, para a nova tendéncia de estrutura organizacional baseada
no modelo participativo-grupal de organizacéo, todas as decisdes sd0 tomadas em conjunto,
analisadas sob 0 ponto de vista da organizacdo mediante reunides regulares entre o superior e

0s demais membros da organizagéo.

O lider nesse modelo de organizacéo exerce a funcdo de ligaco entre seu grupo e toda
a organizacdo, representando de maneira efetiva as opinides, metas, valores e decisdes de sua
equipe. Seu papel, nesse cen&io, € desenvolvido através de eficientes processos de
comunicagdo, conferindo-lhe maior informagdo e mais experiéncia na tomada de decisdes,

uma vez que sozinho ndo poderia coordenar. Os lideres podem desempenhar, também, papéis
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hibridos, voltados ora como lider no grupo de subordinados, ora como subordinado perante

superiores.

Decorrente desse mesmo modelo participativo-grupal, o autor estabelece como sendo
um importante fator para 0 desempenho organizacional o Principio de Relacdes
Solidarizantes. Neste, 0 superior considera as suas experiéncias e as do subordinado, a fim de
perceber 0 ambiente de maneira coletiva. Porém € necessario que cada membro da
organizacdo sinta-se motivado, conscientizando-se de que tanto os objetivos da organizacéo

como sua atividade sd0 indispensaveis para o alcance de objetivos maiores.

A motivagdo vem, portanto, como uma das mais importantes caracteristicas desse
processo, pois através dela cada membro sente-se identificado e responsabilizado pelo
cumprimento das decisdes tomadas conjuntamente. Sendo assim, de acordo com a concepcao
administrativa estabelecida por Likert (1975;1979), observa-se que o0s quatro principais estilos
de gestdo possuem diferentes caracteristicas organizacionais, considerando as seguintes
dimensdes, conforme Quadro 3:

DIMENSOES CARACTERISTICASORGANIZACIONAIS
S3o avaliados os niveis de confianga mutua existentes entre superiores e subordinados,
Processosde | 0 apoio por parte dos superiores aos subordinados para que estes discutam aspectos
Lideranca | relevantes sobre o seu trabalho e se o superior, ao resolver problemas de trabalho, atua
deforma participativa, isto &, procurando obter idéias dos subordinados.
Consideram-se 0s motivos explorados pelo gestor para motivar os funcionarios; a
maneira como 0s motivos s80 expostos, se por puni¢do ou recompensas; atitudes dos
colaboradores internos para com a organizagdo e suas metas em face das atitudes do
Forcas lider; a extensdo em que as forgas motivacionais sdo conflitantes ou se revigoram

M otivacionais | mutuamente; o nivel de responsabilidade sentido por todo membro da organizacdo
relativo a consecucgéo das metas organizacionais; as atitudes para com os membros da
organizagdo; e a satisfagdo derivada dessas atitudes. Ao aplicar tais forgas, o lider
eleva o desempenho dos subordinados, bem como da organizagdo como um todo,
fundamental paraatingir o que o autor define como desempenho organizacional.
Considera-se a intensidade da interagdo e a comunicagdo dirigida a realizagdo dos
objetivos da organizagéo; a direc@o do fluxo de informagéo, com respectivas origens
(cdpula ou niveis inferiores) e extensdes; e a adequacgdo e precisdo da comunicagdo
lateral; se o superior conhece e compreende os problemas enfrentados pelos
subordinados; e a precisao das percepcdes mutuas entre superiores e subordinados.

Considera-se a intensidade e a natureza da interacdo entre lideres e subordinados; a

Processo de
Comunicacéo

Processo de
Influénciae
Interacéo

cooperagdo existente na equipe; a amplitude em que os subordinados podem
influenciar as metas organizacionais; a extensdo em que os lideres influenciam as
atividades; os métodos de trabalho dos diversos setores da organizacéo; e a existéncia
de uma estrutura que permita adequado fluxo de informacgdes.

Processo
Decisorio

Sdo avaliados em que niveis sdo tomadas as decisOes dentro das organizagdes; a
adequacéo e precisao das informagGes necessarias para a tomada de decisdes no local
€ N0 momento em que sdo requeridas; o nivel de conhecimento por parte de quem
toma decisdes sobre areal situagdo da organizacgdo; a extensdo em que sdo utilizados
os conhecimentos técnico e profissional do lider na tomada de decisdes; a extensdo do
envolvimento dos subordinados nas decisdes relacionadas as atividades que eles
préprios executam; se tém disponiveis as informagdes mais apropriadas e precisas que
interessam as decisdes; aextensdo em que o processo decisdrio funciona como um
instrumento de motivacao dos subordinados; se a tomada de decisao é centralizada ou
Se encoraja a participacao da equipe.
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Continuacéo Quadro 3

DIMENSOES CARACTERISTICASORGANIZACIONAIS
Metase Considera-se a maneira como a gestéo é estabelecida, ou seja, se existe a participagdo
Diretrizes | dos subordinados, e o nivel de aceitagdo das metas estabelecidas por parte dos
subordinados.
Considera-se a preocupagdo em relagdo ao processo de controle em funcdo dos
diferentes niveis hierdrquicos da organizacdo; se sdo corretas e precisas as
Processo de | mensuracfes e as informacfes usadas para orientar e exercer afungdo de controle; e a
Controle utilizacdo de dados de controle, se na resolucdo de problemas grupais ou como
argumento de punic¢ao para o lider em relagéo ao subordinado.

Metas de Consideram-se os niveis das metas de desempenho que os superiores buscam alcangar
Desempenhoe| para a organizacdo; o nivel de treinamento administrativo proporcionado ao
Treinamento | subordinado; e a qualidade dos recursos fornecidos aos funcionarios para o
treinamento dos subordinados.

Desempenho | Considera-se a produtividade dos subordinados; as faltas e o giro de pessoal; os
desperdicios de material; e ainspe¢do e controle da qualidade.

Quadro 3: Caracteristicas organizacionais

Fonte: Adaptado de Likert (1975;1979)

A seguir, fazse um breve comentério sobre as caracteristicas organizacionais que o

referido autor destacou como as mais observadas nas organi zagoes.

a) Aspectos relacionados a lideranca

Apesar de toda a contribuicdo de Likert (1975;1979), o tema lideranca ainda vem
sendo exaustivamente debatido no que se refere a importancia da atuacéo do lider (funcdes e
estilo) nas organizagOes por autores, tais como: Kouzes e Posner (1994), Covey (1994),
Bennis (1997), Hesselbein, Goldsmith e Beckhard (1996).

Quanto as funcdes do lider, Likert (1979), Bradford e Cohen (1985), Kouzes e Posner
(1994), Covey (1994), Hamel e Prahalad (1995), Collins e Lazier (1996), Bennis (1997) e
Bateman e Snell (1998) destacam a importancia de sua atuagdo como um agente catalisador
da visdo, missdo e valores da organizacdo. Hesselbein, Goldsmith e Beckhard (1996, p.138)
salientam que “o lider do proximo milénio ndo serd apenas aguele que aprendeu as licbes de
como fazer, mas serd focado em como ser — como desenvolver quaidade, caréter,

mentalidade, valores, principios’.

Assim sendo, o lider estara automaticamente cumprindo as tarefas referidas por Schein
(1982), que diz que um lider deve ser um animador, criador e mantenedor da cultura

organizacional e agente de mudanca da cultura organizacional.
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Outra atribuicdo do lider, destacada por Collins e Lazier (1996), é o estabel ecimento
das estratégias da organizacao, devendo ter habilidades para anaisar o cenario do ambiente
externo a organizacdo, com vistas a detectar oportunidades e ameagas a0 seu negocio, bem
como do ambiente interno. 1sso para que possa determinar os pontos fortes e as fraguezas da
organizacdo, conforme recomendam autores como Porter (1999), Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) e Nascimento (2002), entre outros.

Stoner e Freeman (1999) afirmam que a lideranca envolve o trabalho com pessoas.
Collins e Lazier (1996) destacam que bons lideres tém confianca em sua equipe e sabem que,
Se as pessoas hao executam bem as suas tarefas, a culpa néo é delas, e sm deles proprios.
Assim sendo, Collins e Lazier (1996) destacam alguns aspectos basicos para que as pessoas
executem bem os seus trabal hos, quais sejam:

Quando tém clareza sobre 0 que deve ser realizado, ou sgja, ndo € possivel

apresentarem bom desempenho se desconhecem os objetivos organizacionais.

Quando Ihes sdo dados liberdade e apoio, ou sgja, quando percebem ter autonomia e

autoridade sobre suas atividades e quando estdo suficientemente instrumentadas para

executé-las.

Quando sdo motivadas/val orizadas pelos seus esforcos.

Quando percebem a importancia que tém para a organizacdo, ou sgja quando

conseguem contextualizar-se dentro do rol de atividades desempenhadas na

organizagao.

Diante desses aspectos, Drucker (1998) assindla como funcdo do lider gerir os
recursos e os esforcos dos negdcios da empresa no sentido de oportunizar resultados

economicamente significativos.

b) Aspectos relacionados a motivacéo

Outra caracteristica de gestdo organizaciona citada no Quadro 3 é a motivacéo do
gestor e dos seus subordinados como aspecto fundamental para o bom exercicio das
atividades profissionais. Handy (1996, p.29) menciona que “a paixd pelo trabalho

proporciona a energia e o foco que orientam a organizagdo”, fazendo com que estas pessoas
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motivadas “sirvam como exemplo para os demais’. Ror outro lado, Campos (1992) enfatiza
gue a insatisfacdo é um estado natural do ser humano, e vé como prioridade o conhecimento
das necessidades humanas para uma melhor compreensao acerca do comportamento gerencial
do administrador, bem como um meio para melhorar a qualidade de vida dentro das

organizagoes.

Nessa mesma linha, Maslow apresentou uma teoria baseada nas necessidades do
homem, representada pelas necessidades fisioldgicas (alimentacdo, repouso, abrigo, etc.) e
pelas necessidades de auto-redlizacdo (realizagdo do seu préprio potencial). JA Herzberg
desenvolveu a chamada teoria dos dois fatores — para melhor explicar o comportamento do
individuo dentro da organizagcdo —, formados pelos fatores higiénicos (salario, ambiente de
trabalho, ascensdo de cargo, etc.) e pelos fatores motivacionais (reconhecimento profissional,
auto-realizacdo, etc.) (CAMPOS, 1992; CHIAVENATO, 1997; ROBBINS, 2001).

Cabe aos lideres, portanto, estarem preparados para observar e interpretar as diferentes
necessidades e desgjos dos seus subordinados, tendo sempre em mente a grande influéncia
dos aspectos psicolégicos e sociais na produtividade e satisfacdo das pessoas no trabalho,
conforme observado por Elton Mayo (apud BATEMAN; SNELL, 1998).

c) Aspectos relacionados a comunicacao

Quanto a caracteristica comunicacdo, Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998, p.320)
a definem como “o processo de transferir significado de uma pessoa para outra na forma de
idéias ou informacdo”. Ja para Likert (1979), essa caracteristica contempla as fases de

transmissdo, recepcao e compreensao e finalmente a aceitacdo ou rejeicdo das mensagens.

Segundo Bateman e Snell (1998), a comunicagdo pode ser dividida em forma e
informal. Essa divisdo muda de organizacéo para organizacao, pois esta intimamente ligada a
cultura organizacional, apresentando, portanto, seus pros e contras. A comunicagdo formal é
aquela mais precisa e oficial, que caracteriza as organizacGes mais maduras. Se, por um lado,
deixa poucas duvidas quanto ao contetdo; por outro, tende a burocratizar a organizacdo e
distanciar o relacionamento entre as pessoas. Ja a comunicagdo informal é aguela que
geramente se da de forma verbalizada, pode agilizar o processo de comunicacdo e aproximar

as pessoas e também facilitar a distorcédo da informacéo.
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Quanto a comunicacao formal, Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998) citam trés
vias (fluxos) basicas, quais sgjam:

Comunicacao para baixo: representa a via de comando formal da organizagdo do alto
até o nivel mais baixo. Tende a seguir e a refletir a relacdo autoridade—
responsabilidade expressa no organograma.

Comunicacdo para cima: representa o feedback de dados ou informagdes dos niveis
mai's baixos para os niveis da alta administracao.

Comunicacéo lateral ou horizontal: usada essencialmente pela mordenagéo, envolve

colegas do mesmo grupo de trabal ho e departamentos do mesmo nivel.

Considerando que todos os integrantes de uma organizagcdo devem estar em sintonia e
trabalhando de forma estruturada rumo aos objetivos comuns, a comunicagéo entre todos deve
ser a mais eficiente possivel. 1sso para que ndo ocorram diferencas de entendimento quanto
aos trabalhos a serem desenvolvidos e aos objetivos a serem atingidos pela organizagao.
Nesse caso, Bateman e Snell (1998) e Likert (1979, p.63) argumentam que cabe ao gestor ter
habilidade na comunicacéo e atribuir a devida atencdo ao assunto, tratando-o como “essencial

para o funcionamento da organizagao” .

d) Aspectos relacionados ao processo decisorio

No processo decisorio, conforme mostra 0 Quadro 3, as decisdes tomadas pelo gestor,
em muitas situagdes, acabam determinando 0 sucesso ou 0 insucesso de uma organizacdo
(FREITAS et. al, 1997). Os autores destacam o0 papel decisorio do gestor dentro das
organizagdes como estando intimamente relacionado ao padrdo do seu comportamento?, ou

sgja, seu modo de atuacdo (estilo) e relacdo com as pessoas envolvidas nas diversas questdes.

Considerando a diversidade de padrbes de comportamento possiveis, as pessoas
tendem a racionalizar as suas acdes. De acordo com Simon (1965), os tomadores de decisoes
possuem regras predefinidas de situacOes reais, e podem adotar determinados estilos quanto a
tomada de decisdo, conforme classificacéo de Driver (apud FREITAS et. al, 1997, p.45):

Decisivo: utiliza poucas informagbes para decidir. Conversa e age diretamente,

utilizando muito pouco planegjamento, ndo respeita a hierarquia, realiza reunides curtas

! Por padréo de comportamento, entende-se o que Bourdieu (1995, p.137) chama de “habitus’, ou seja,
predisposic¢éo para adotar certos tipos de comportamentos em face das situagdes que se apresentam.
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com agendas claras e com tomadas de decisdo a cada reunido. Prefere organizacOes
com tarefas bem definidas e trabalha um problema de cada vez. Possui estilo
autocratico e delegativo, procurando resultados sem interferir na tarefa delegada.
Orientado por resultados.

Flexivel: também utiliza poucas informagdes para decidir, mas procura analis& las sob
diferentes aspectos, optando pela mais apropriada. E adaptativo, flexivel e criativo,
preferindo a intuicdo ao plangjamento. Trabalha com varios objetivos que geralmente
refletem o pensamento da maioria, preferindo mais a aceitagdo que a resisténcia.
Prefere organizacGes com pouca estrutura e regras, € com poucos traba hos definidos.
Decide baseado nas discussdes de grupo.

Hierarquico: plangja alongo prazo, fazendo andlises complexas dos dados. Maximiza
0 uso de informagdes para alcancar a Unica e melhor solugdo. E controlador,
centralizador, preocupado com os métodos utilizados e com os resultados esperados.
Prejudica a sua comunicacdo pela complexidade e detalhamento das idéias. Tem como
ideal a burocracia, podendo inibir a criatividade.

Integrativo: usa bastante informacdo e gera 0 maior nimero de alternativas possivels.
Produz simultaneamente varias interpretacdes sobre as situagbes. Valoriza a
exploracdo e a criatividade.

Sistémico: o mais complexo e dificil de ser compreendido. Combina qualidades do
integrativo e do hierarquico. Ndo delega, exercendo influéncia e controlando as
informagdes. Enfatiza a priorizacdo de estratégias detalhadas para tratar problemas.
Plangja o curto prazo com objetivos concretos e mensuraveis, sendo gue o conjunto é
dirigido para objetivos maiores e a longo prazo. Valoriza a informagéo, estimulando a
coleta regular e cuidadosa. Estimula as pessoas a trazerem informagdes informais.
Utiliza-se de todos os recursos para compreender a situagdo (diagramas, mapas,

graficos, fluxos, etc.).

Considerando que a tomada de decisfes € uma constante na vida profissional do
gestor, independentemente da postura participativa ou ndo e do maior ou menor nimero de
informagdes, é importante frisar a necessidade de clareza do gestor quanto as informagdes

realmente relevantes para a tomada de deciséo.
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€) Aspectos relacionados ao processo de controle

Outra caracteristica citada no Quadro 3 € o processo de controle, considerado uma das
funcOes mais importantes a serem desempenhadas pelo gestor. Para Mockler (apud STONER,;
FREEMAN, 1985, p. 440), controle significa

um esforco sistemético de ajustar padrdes de desempenho com objetivos de
plangjamento, projetar sistemas de feedbacks de informagdo, comparar o
desempenho presente com padrfes preestabel ecidos, determinar se existem desvios
e medir sua importancia, e iniciar qualquer acdo necessaria para garantir que todos
0s recursos da empresa estejam sendo usados do modo mais eficaz e eficiente
possivel para o alcance dos objetivos daempresa.

As etapas basicas do processo de controle, segundo Stoner e Freeman (1985), sdo:
estabelecimento de padrdes e métodos para a medicdo de desempenho; efetiva comparacéo
entre o desempenho e 0 padréo estabelecido; e aplicacdo de agcdes corretivas e de melhorias,

guando necessarias.

Destaca-se que o controle possibilita o monitoramento das diversas atividades
desempenhadas numa organizagdo, bem como auxilia os gestores no monitoramento das
mudancas ambientais. Dada a complexidade das etapas do processo de controle das
organizagOes, podem ser observados diferentes estilos do gestor quando em meio ao processo,
pois este pode fazé-1o mediante a utilizacdo de controles e informagdes ou entdo utilizando a
intuicdo. Ou, ainda, fazé-1o de modo a contribuir com o desenvolvimento dos funcionérios e
da propria organizacdo ou, entdo, conforme seu estilo, para puni-los caso os resultados
al cancados sgjam diferentes dos esperados (LIKERT, 1975;1979).

f) Aspectos relativos aos objetivos organizacional's

Os objetivos de uma organizacdo sdo definidos quando da elaboracdo do seu
plangjamento. Como destacam Stoner e Freeman (1985, p.5), “plangar significa que os
administradores pensam antecipadamente em seus objetivos e acdes, e que 0s seus atos sao
baseados em algum método, plano, 16gica, e ndo simplesmente em palpites’. Assim, esses
planos determinam as diretrizes que a organizacdo deve seguir, considerando ainda toda a
equipe que as implementard. O estabel ecimento dos objetivos e da missdo da organizacdo esta

relacionado ao processo de plangamento, conforme afirmam os autores.
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Considerando que a determinacdo dos objetivos organizacionais para Nascimento
(2002) depende, fundamentalmente, da interpretacdo que o gestor tem do ambiente externo,
bem como do ambiente interno a organizacdo, é importante a observacdo de como seréo

desempenhadas as interpretaces das variaveis ambientais.

Sendo assim, Likert (1979) ressalta que um bom desempenho organizacional esta
relacionado a definicdo dos objetivos, ao estilo de lideranca adotado pelos gestores, a
motivagdo, a comunicagdo, a postura do gestor quanto ao processo decisorio e ao controle das

suas atividades e dos seus resultados.

As subsegOes seguintes abordam cada um dos principais estilos de gestdo apontados

por Likert (1975;1979), sendo analisados sob as diferentes dimensdes.

2.3.2 Estilo de gestdo autoritario-forte

Este estilo apresenta as seguintes caracteristicas:

a) Dimensdo Processo de Lideranca
Os superiores ndo tém confianga nos subordinados; por sua vez, os subordinados ndo
tém nenhuma confianga nos superiores.
Os superiores ndo demonstram absolutamente qualquer tipo de apoio aos
subordinados.
Os subordinados ndo se sentem a vontade para discutir ou debater algo com seu
superior imediato.

Os superiores raramente ouvem as idéias, sugestdes ou opinides de seus subordinados.

b) Dimensdo Forcas Motivacionais
As razdes que se recorrem para estimular a motivacdo sdo: seguranca fisica;
seguranca econdmica e eventual acance de melhor status.
A maneira como essas razfes sdo expostas — através do medo, ameacas, punicoes e
recompensas ocasionais.

As atitudes dos funcionarios séo hostis e contrérias as metas da organizacao.
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Existe conflito nas forgas motivacionais, reduzindo consideravelmente o

comportamento de apoio as metas da organi zacéo.

¢) Dimens&o Processo de Comunicagdo
Pouquissima interagdo e comunicacao dirigida a alcancar os objetivos da organizagéo.
A informacéo flui de cima para baixo e a comunicacdo sempre se inicia na clpula da
organizagao.
Os superiores proporcionam um minimo de informagdes aos subordinados.
A comunicagdo de cima para baixo é vista com grande desconfianca e a comunicagéo
de baixo para cima é quase inexistente, sem nenhuma responsabilidade por parte dos
subordinados.

As informacfes de baixo para cima tendem a ser imprecisas; a comunicacéo lateral €
precéria por causa da competicdo e hostilidade entre pares.
Ha distancia entre os superiores e 0s subordinados, ou sgja, ndo existe relacdo de

amizade.

d) Dimensdo Processo de Influéncia e Interacao
Ocorre pouca interacdo entre os colaboradores e superiores e sempre com
desconfianca.
Nenhuma cooperacao no trabalho de equipe.
Os superiores exercem moderada influéncia nas metas, métodos e atividades de seus
setores, ja os subordinados nunca podem influir nas metas, métodos e atividades de
Seus respectivos setores de trabal ho.
A informac&o de uma &rea para a outra na organizacao ocorre somente de cima para
baixo.

€) Dimens&o Processo Decisorio
Ass decisdes sdo tomadas pela alta administracéo da organizacéo.
As informaces disponiveis para 0 processo decisorio sdo parciais e imprecisas.
Os responsaveis pela tomada de decisdes muitas vezes ndo estdo a par ou
desconhecem os problemas da empresa, sobretudo em relacéo aos que dizem respeito

aos niveis hierarquicos inferiores.
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O conhecimento técnico sb é utilizado na tomada de decisdo quando encontrado nos
escal Oes superiores.

A tomada de decisdo ndo contribui na motivacdo de implementar a decisdo,
proporciona motivacdo desfavoravel.

Os subordinados nunca participam das decisdes relacionadas aos Servigos que
executam.

A tomada de decisdo € baseada no padrdo homem-a-homem e desencorgja o trabaho

de equipe.

f) Dimensdo Metas e Diretrizes
As diretrizes e os comunicados sdo expedidos sem esclarecimentos.

AS metas s3o aceitas, mas sofrem forte resisténcia.

g) Dimensdo Processo de Controle
O desempenho das funcdes de controle é interesse somente da alta administracdo da
organizacao.
A existéncia de forcas poderosas distorcem e deturpam as informacdes e mensuragoes
utilizadas na funcdo de controle; em consequéncia, as informacdes sdo habitualmente
incompletas e muitas vezes inexatas.
As funcdes de revisdo e controle sdo concentradas no nivel mais elevado da
administragéo.

Os dados de controle sdo utilizados pel os superiores de forma fiscalizadora e punitiva.

h) Dimensdo Desempenho:
Os superiores buscam atingir um padrdo normal a razoavel de metas de desempenho

para a organi zacao.

De acordo com Likert (1975;1979), no sistema autoritario-forte a administracéo
controla rigidamente tudo o gque ocorre dentro da organizagdo. O processo de tomada de
decisbes fica centralizado na cupula, de onde as decisdes seguem, por um sistema
unidirecional de comunicacdes, até a base da estrutura. Os trabalhadores sdo tratados com
desconfianga, confinados as atribuicdes dos seus cargos, sujeitos a punicdo e raramente a

recompensas.
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2.3.3 Edtilo de gestéo autoritario-benevolente

No estilo de gestdo autoritério-benevol ente encontram:se as seguintes caracteristicas:

a) Dimensdo Processo de Lideranga
Existe confianga condescendente entre superiores e subordinados.
Os superiores apresentam um relacionamento de apoio de forma condescendente e em
determinadas situacOes e ndo propiciam aos seus subordinados discutirem detalhes
referentes as suas tarefas.
Os superiores, em alguns momentos, ouvem as sugestoes dos subordinados quando da

resolucdo de problemas de servico.

b) Dimensdo Forcas Motivacionais
S80 escassas.
Atraveés de recompensas e alguma punicao real ou potencial.
As dtitudes dos subordinados sdo as vezes hostis e s vezes favoraveis as metas da
organizacdo e propiciam a conduta necesséria para alcancé-las.
As forgas motivacionais sd0 muitas vezes conflitantes e ocasionalmente podem
revigorar-se mutuamente, a0 menos em parte.
A geréncia tem responsabilidade para com as metas organizacionais, ocorrendo iSso
com pouca fregiiéncia por parte de outros membros da empresa.
As atitudes na organizagdo sao subservientes as vontades dos superiores, que ocorrem
por status e resultam em freqUentes hostilidades para com os pares.
Ocorre um misto de frustragdo e de moderada satisfacdo pelo fato de se trabalhar na

organizacdo, em relacdo ans supervisores e as proprias realizagoes.

¢) Dimensao Processo de Comunicacao
Ocorre pouca interagdo e comunicagdo dirigida a readlizacdo dos objetivos da
organizacao.
A direcdo do fluxo de informagao é principalmente de cima para baixo.
A informacao € iniciada quase sempre na clpula da organizacao.

Os superiores so fornecem aos subordinados as informagdes que julgam necessérias.



As comunicacdes sdo, algumas vezes, vistas com desconfianca.

A comunicacdo de baixo para cima € limitada.

A responsabilidade dos subordinados pela iniciativa de comunicacfes € relativamente
peguena, ainformacdo é “filtrada’, so acontecendo quando solicitada.

Existem forcas ocasionais atuando para deturpar e muitas forgas para obter
comunicacdo honesta.

As informagbes solicitadas pelo chefe fluem bem, as demais sdo limitadas e
cautel osamente fornecidas.

A comunicacdo para cima muitas vezes € suplementada por um sistema de sugestdes
ou dispositivos semel hantes.

A comunicacdo lateral € precéria por causa de competicdo entre pares.

Pode haver relativa amizade entre os chefes e subordinados no caso de ser uma

guestdo de conveniéncia.

d) Dimensdo Processo de Influéncia e Interagéo
Existe pouca interacdo, e geralmente com alguma condescendéncia por parte dos
superiores, medo e cautela por parte dos subordinados.
Ha pouca cooperacdo no trabalho em equipe.
Os subordinados poucas vezes podem exercer influéncia sobre as metas, atividades e
métodos de suas unidades e departamentos.
Os superiores tém dificuldades para exercer influéncia nas metas, atividades e
métodos de seus setores.
Ha estrutura adequada ao fluxo de informagdo quase exclusivamente de cima para

baixo.

€) Dimensao Processo Decisorio
As principais diretrizes emanam do topo da administracdo, mas algumas decisdes séo
tomadas na estrutura de niveis inferiores.
A informacdo é quase sempre imprecisa para 0 processo decisorio; 0s responsavels
pel as decisbes estéo a par de apenas alguns problemas.
As decisfes muitas vezes sdo tomadas em escaldes mais elevados do que o nivel dos

detentores da informagao.
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A tomada de decisdo contribui com motivagdo relativamente reduzida e suscita
alguma motivacéo paraimplementar as decisdes.

Os subordinados, as vezes, sdo consultados sobre decisdes de servigos que executam,
0 processo decisorio funciona quase totalmente de homem-a-homem, ndo estimulando

o trabalho em equipe.

f) Dimensdo Metas e Diretrizes
As ordens e os comunicados s2o friamente emitidos, mas, as vezes, ha oportunidade
de comenté&-los e discuti- los.
As metas impostas pela clUpula encontram resisténcia parcial por parte dos
subordinados; s0 aceitas ostensivamente, porém encontram resisténcia encoberta,

pelo menos em grau moderado.

g) Dimensdo Processo de Controle

Os interesses pela funcéo de controle sdo encontrados primordialmente na clpula da
organizacao.

Existem forgas regularmente poderosas para distorcer e deturpar as informagdes de
controle, por isso mensuragdes e informagdes sdo muitas vezes incompletas e inexatas.
As fungdes de revisdo e controle sGo concentradas na clpula, com algum controle
delegado aos escal des médios e inferiores.

Os dados de controle sdo usados de maneira fiscalizadora e punitiva, mas também
podem ser instrumentos de recompensas utilizados de certa forma para orientacéo,

mas obedecendo as ordens vindas da ata administracéo.

h) Dimensdo Desempenho
A produtividade € de regular para boa.

O indice de absenteismo e turnover de pessoal sdo moderadamente altos quando as

pessoas tém liberdade de movimento.

A perda e o desperdicio de materiais s80 moderadamente atos, exceto quando

vigiados; e o controle e ainspecéo de qualidade sdo Uteis para a administracéo.
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Sendo assim, o sistema autoritario-benevolente, de acordo com Likert (1975;1979),
consiste num abrandamento do autoritario-forte. 1sto é, as decisdes continuam centralizadas
na cupula, mas ja existe alguma delegacdo, o canal de divulgacdo comeca a permitir alguma
comunicagdo de baixo para cima, as relagbes interpessoais sdo toleradas, apesar da
transigéncia, e qualquer organizacdo informal € vista como ameaca. As puni¢cdes tornam-se
menos arbitrarias.

2.3.4 Egtilo de gestéo participativo-consultivo

No estilo de gestéo participativo-consultivo encontram se as seguintes caracteristicas:

a) Dimens&o Processo de Lideranca
Os superiores tém substancial confianca nos subalternos, embora sga incompleta e
relativa, mas ainda fazem guest&o de manter o controle das decisdes.
Os subordinados confiam parcialmente nos superiores, que geralmente exibem
relacionamento de apoio aos subordinados; ndo sendo dificil para estes discutir com os
superiores imediatos aspectos relativos as suas tarefas.

Os superiores geralmente ouvem as sugestbes dos subordinados, fazendo uso
construtivo delas.

b) Dimensdo Forcas Motivacionais
Recompensas e ocasionais punigoes.
As atitudes para com a organizacdo e suas metas sdo geralmente favoréaveis e de apoio
aum comportamento propicio ao alcance de tais metas.
As forcas motivacionais apresentam algum conflito, mas freqiientemente se revigoram
mutuamente.
Grande numero de funcionarios sente responsabilidade e geralmente esses
colaboradores atuam voltados para o acance das metas da organizagéo.
Ocorrem atitudes cooperativas.
Ha tendéncia para elevada satisfacdo em relacdo aos supervisores e as proprias
realizacOes pelo fato de os niveis inferiores sentirem-se parte da organizacao.
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¢) Dimensao Processo de Comunicacgdo

Existe bastante volume de interacdo e comunicacao dirigido arealizaco dos objetivos
da organizagao.

A direcéo do fluxo de comunicagdo das informagdes ocorre para baixo e para cima.
A informagdo € moldada na clpula, mas com muitas iniciativas oriundas dos escaldes
mai's baixos da organizagéo.

Os superiores fornecem as informagBes necessdrias e respondem a maioria das
perguntas dos subordinados.

As comunicagdes de cima para baixo séo freglientemente aceitas, mas podem ser, em
certas ocasi Oes, contestadas e discutidas.

Existem poucas forgas atuando para distorcer ainformagéo, mas ha também forgas que
preservam a honesta e precisa comuni cagao.
A informacdo solicitada pelo chefe flui bem, as demais sdo limitadas.

Hé pouca necessidade de um sistema suplementar, um sistema de sugestées pode ser
usado.

Héa bastante proximidade entre superiores e subordinados, ou sgja, 0S superiores
mantém amizade com seus subordinados.
Os superiores conhecem e compreendem razoavelmente bem os problemas

enfrentados pelos subordinados.

d) Dimensdo Processo de Influéncia e Interagéo
Ocorre moderada interacdo, freglentemente com elevada confianca mitua;, a
cooperacdo no trabalho de equipe é moderada.
Os superiores exercem influéncia sobre as metas, métodos e atividades de maneira
substancial, ja os subordinados eventualmente influem nas metas, atividades e
métodos adotados para suas unidades e departamentos.
Existe uma estrutura adequada ao fluxo de informac&o, em grande parte de cima para

baixo, mas em quantidade razoavel de baixo para cima e entre 0s pares.

€) Dimensdo Processo Decisorio
As diretrizes gerais e as principais decisbes emanam do topo da administragcdo, as

decisbes mais especificas sdo tomadas em escal des inferiores.
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As informagdes disponivels para 0 processo decisorio sdo razoavel mente adequadas e
precisas.

Os responsaveis pela tomada de decisdes conhecem moderadamente os problemas
gue ocorrem nos hiveis hierarquicos inferiores.
Grande parte dos conhecimentos técnicos disponivels nos niveis superiores, médio e
inferior € utilizada no processo decisorio.

Existe certa tendéncia para que as decisdes sgiam tomadas em niveis mais altos do
gue agueles em que existem as informagdes mais apropriadas e precisas.

Ha alguma contribuicdo do processo decisdrio como forca motivacional aos
tomadores de decisdo para implementé las.

Os subordinados geralmente sdo consultados sobre decisdes relacionadas a0 servigo
gue executam, mas raramente participam do processo decisorio.
A tomada de decisdo é baseada tanto no padréo homem-a-homem como grupal;

encorgja-se em parte o trabalho de equipe.

f) Dimensdo Metas e Diretrizes
As metas sdo estabelecidas e as diretrizes expedidas apOs discussdo com 0s
subordinados, sendo ent&o tracado o rumo a seguir.
As metas de elevado desempenho visadas pelos escaldes superiores encontram
alguma resisténcia da parte dos niveis hierérquicos mais baixos.
As metas estabelecidas s80 aceitas ostensivamente, mas as vezes com certa

resisténcia;

g) Dimensdo Processo de Controle

Existe interesse nas fungdes de controle primordialmente na clpula, mas também com
a responsabilidade compartilhada pelo nivel médio e, em menor escala, pelos niveis
inferiores.

Existe alguma imprecisdo nas mensuracOes e informacfes utilizadas no desempenho
da funcéo de controle no sentido de protecdo do proprio ego e dos colegas, contendo
algumas incorrecfes na informacao.

Ha razodvel delegacdo tanto do controle como da revisdo das fungdes para os niveis

inferiores.
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Os dados de controle sd0 usados de maneira fiscalizadora, com énfase nas
recompensas que propiciam, mas também em punicdes, e sdo utilizados para auto-

orientagao.

h) Dimensdo Desempenho
Boa produtividade.
Abstencgdes e turnover de pessoal moderados.
Perda e desperdicio de material moderados.

O controle e ainspecéo de qualidade sdo Uteis para fins de verificagao.

Pelo modelo consultivo as decisdes sdo precedidas por consultas aos niveis inferiores,
permitindo a participacdo e a delegacdo. As comunicacdes de baixo para cima sdo reforcadas,
h& confianga entre as pessoas, organizacdes informais sdo aceitas ou mesmo estimuladas. As
recompensas sdo materiais, ocasionalmente sociais, raras puni¢oes sdo aplicadas (LIKERT,
1975;1979).

2.3.5 Estilo de gest&o participativo-gr upal

No estilo de gestdo participativo-grupal encontram: se as seguintes caracteristicas:

a) Dimens&o Processo de Lideranca
Os superiores confiam irrestritamente nos subordinados. Por sua vez, eles também
confiam irrestritamente nos seus superiores.
Os superiores sempre exibem um relacionamento de apoio aos subordinados em todas
as situagoes.
Os subordinados sentem-se a vontade para discutir 0 que quiserem com Seu superior
imediato. Por sua vez, sempre ouvem as idéias e opinides dos subordinados e fazem
uso construtivo delas.
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b) Dimensdo Forcas Motivacionais
A forma como se recorre para estimular a motivacdo é através de recompensas
econdmicas baseadas em sistema de remuneracdo desenvolvido pela participacéo.
Existe participagdo do grupo no estabelecimento de metas, melhoria dos processos,
avaliagao dos progressos al cancados para a realizacdo dos objetivos.
As atitudes dos funcionarios em relacdo a organizacéo sdo fortemente favoraveis,
estimulando uma conduta que implementa as metas da organizacao.
Existe por parte dos funcionarios de todos os niveis comprometimento pelo alcance
das metas da organizacéo.
Ha atitudes favoraveis e cooperativas entre os ®tores da organizacdo; observa-se
mUtua confianca e lealdade entre os funcionarios em geral.
Existe orgulho por parte dos funcionarios em todos os niveis hierarquicos, pelo fato de
fazerem parte da organizagao; existe satisfacdo com a supervisao exercida ra empresa

e com as realizagOes pessoais de cada colaborador.

¢) Dimens&o Processo de Comunicagdo
Ha muita interagdo e comunicagdo dirigida a realizagdo dos objetivos da organizagéo,
tanto dos individuos como dos grupos.
A informagdo flui de baixo para cima, de cima para baixo e entre pares. A
comunicacdo de cima para baixo se inicia, indistintamente, em todos os nivels
hierarquicos.
Os superiores transmitem as informagdes relevantes e respondem a todas as perguntas
feitas pel os subordinados.
As comunicagOes de cima para baixo sdo geralmente aceitas pelos subordinados;
guando isso ndo ocorre, podem ser contestadas e discutidas.
Existe grande adequacdo da comunicagdo de baixo para cima, através de todos os
niveis hierarquicos.
Ha responsabilidade por parte dos subordinados ao iniciarem a comunicacdo de baixo
para cima, sendo que toda informagéo relevante é comunicada.
N&o existem forcas que distorcam a informagédo, mas convergem no sentido de torna-
laprecisa
A comunicagdo de baixo para cima € sempre precisa.

N&o héa necessidade de sistema suplementar de comunicacdo de baixo para cima.
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A comunicagdo lateral € adequada, precisa e excelente.
Ha muita proximidade entre superiores e seus subordinados, ou sgja, 0s superiores
mantém amizade com seus subordinados.

O superior conhece e compreende os problemas enfrentados pel os seus subordinados.

d) Dimensdo Processo de Influéncia e Interacéo
Ocorre interagdo amistosa, com ato grau de confianga matua, bem como substancial
e notdria cooperacdo no trabalho em equipe, em todos os setores da organi zacéo.
E substancial o grau de influéncia que os superiores podem exercer sobre as metas,
métodos adotados e atividades de suas unidades e departamentos, e quase sempre
permitem que os subordinados influenciem diretamente nessas questdes
A informacdo flui a partir de todos os niveis, fazendo com que a influéncia sga

exercida por todos os setores sobre todos 0s setores.

€) Dimensao Processo Decisorio

O processo decisorio difunde-se por toda a organizacdo, através de vinculos bem
estabel ecidos pelos grupos existentes.
A informacdo disponivel para o processo decisorio é relativamente completa e
precisa, baseada no eficiente fluxo de comunicagdo existente na empresa.
Os responsaveis pelas tomadas de decisdes estédo, em geral, a par dos problemas da
organizagao.
O conhecimento técnico dos profissionais é empregado no processo de tomada de
decisdo em todos os setores da organizagao, indistintamente.

As decisbes da empresa s80 tomadas em equipe e no ponto em que reside a
informagdo mais precisa e adequada para sustentar a decis&o.

Existe substancial contribui¢do do processo decisorio como forga motivacional aos
tomadores de deciséo.

Os subordinados participam plenamente do processo decisorio relacionado as tarefas
que executam.

A tomada de decisdo € largamente baseada no consenso de equipe, encorajando o
trabaho coletivo.
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f) Dimensdo Metas e Diretrizes
As metas sdo estabel ecidas através de ampla participacéo coletiva.
Visando ao elevado desempenho, as metas sd0 perseguidas por todos os niveis, sendo
gue os inferiores sGo mais exigentes que 0S superiores.
As metas estabelecidas so aceitas, sem resisténcia de qualquer espécie, ja que tém o

consenso coletivo.

g) Dimensdo Processo de Controle
O interesse e a preocupacdo pelo cortrole estdo difundidos por todos os niveis
hierarquicos da organizacdo, indistintamente.
Existem fortes pressdes para se obter informagdo completa e precisa, no sentido de
guiar o proprio comportamento e o das equipes de trabalho; assim, as mensuracoes e a
informagdo tendem a precisdo maxima.
Héa ampla responsabilidade na empresa, tanto para o controle quanto para arevisao das
fungdes.
A organizacdo formal e a informal formam uma so forca, de modo que todos os
integrantes da empresa apdiam os esfor¢os para a cancar as metas da organizagéo.
Os dados de controle sdo usados para auto-orientacdo e resolucdo de problemas, ndo
sendo empregados punitivamente.

h) Dimens&o Desempenho
Busca- se produtividade excelente.
Abstencgdes e turnover de pessoal tendem a ser baixos.
As perdas de material sd0 mantidas num patamar minimo.
O controle e a inspecdo de qualidade sdo Uteis para ajudar os empregados a orientar

seus esforcos.

Assim, o estilo de gestdo participativo caracteriza-se por ser descentralizado. Nele os
trabalhadores sdo tratados com confianga, participam e se envolvem com 0s rumos da
organizacao e trabalham em equipe. Ha recompensas sociais e materiais, mas as punicdes sao
raras. O sistema de comunicaces, bidirecional, € fundamental (LIKERT, 1975;1979).
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Apresenta-se no Quadro 4 um resumo dos principais aspectos pesquisados para fins
deste estudo, concernentes as caracteristicas: comunicacdo e cooperacdo, motivacdo, decisao,
metas/diretrizes e lideranca, em relacéo a cada um dos tipos de estilo de gestdo propostos por
Likert (1975;1979).

DIMENSOES Estilo autoritario Estilo benevolente Estilo consultivo | Estilo participativo
N&o existe confianca Confianca Confianca Confiancairrestrita
Processo de | entre superiores e condescendente substancial entre entre superiorese
Lideranga | subordinados entre superiorese superiores e subordinados
subordinados subordinados
Aplicamse puni¢cbese | Escassas as Recompensas e Recompensas
Forcas as recompensas sao recompensas e eventuaispunicdes | sociaise materiaise
Motivacionais | ocasionais eventuais punices raras punicoes
Pouquissima Pouca comunicagdo | Bastante Muita comunicagéo
Processo de | comunicagdo e nenhuma | e cooperagéo no comunicagdo e e notdria cooperagéo
Comunicagdo | cooperagdo no trabalho | trabalho deequipe | moderada no trabalho de
e Cooperacdo | deequipe cooperacdo no equipe
trabalho de equipe
Forteresisténcia Resisténcia parcial | Metas aceitas Metas aceitas sem
Metase por parte dos por parte dos ostensivamente por | resisténcia por parte
Diretrizes subordinados subordinados parte dos dossubordinados
subordinados
DecisOes centralizadas | Decisfes Principais decisbes | Decisbes
naataadministracdo e | centralizadasnaadta | centralizadasnaalta | descentralizadas e
informagdes disponiveis | administragdo, com | administragéo, informagdes
Processo parciais e imprecisas algumas tomadas decisdes mais conmpletase
Decisorio em niveisinferiores | especificas precisas
e informacdes descentralizadas e disponiveis parao
disponiveis quase informagdes tomador de decisdo
sempre imprecisas disponiveis
razoavelmente
adequadas e
precisas

Quadro 4: Resumo das caracteristicas organizacionais sob a perspectiva dos tipos de estilos

de gestéo

A partir dessa caracterizagdo 0s gestores (gerente, executivo, diretor, etc.), para
executarem suas fungdes, necessitam conhecer 0s objetivos da tarefa proposta e transforma-
los em uma agéo por meio de plangjamento que 0s mantera em uma direcdo e no controle de
todos os esforcos utilizados para 0 alcance das metas elaboradas.

Dentro desse enfoque, acredita-se que o gestor tem a funcdo de facilitador no
desempenho das tarefas, visando ao acance dos objetivos da organizagdo e motivando os
subordinados para que possam agir de forma cooperativa, disciplinada e que tenham a
oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoal.

Para que desenvolva com eficiéncia e eficacia as tarefas sob sua responsabilidade, o
gestor deve ter pleno conhecimento de suas funcdes e de seu papel dentro da organizacéo,

aém de coordenar o0 grupo e buscar a redlizacdo do objetivo predeterminado pela

organizacao.



3METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem por finalidade apresentar os procedimentos metodol 6gicos adotados

no desenvolvimento da pesguisa.

Gil (1999, p. 42) define pesguisa como “0 processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir

respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

No entanto, para que essas respostas sejam consideradas cientificas, de acordo com Gil
(1999), é necessario identificar técnicas que possibilitem a sua verificabilidade, e para isso

deve-se definir o método a ser utilizado.

Assim, o método cientifico utilizado nesta pesquisa foi classificado em dois grupos,
“0s que proporcionam as bases |6gicas da investigacdo e 0s que indicam os meios técnicos da
investigagdo” (GIL, 1999, p. 27).

O méodo utilizado neste estudo acerca das bases légicas da investigacdo foi o
indutivo. De acordo com Gil (1999, p. 28), esse método “parte do particular e coloca a
generalizacdo como um produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares’. Assim,
esta pesquisa buscou analisar, a partir de um conjunto de empresas, se a tendéncia dos estilos
de gestdo, classificados como autoritario, benevolente, consultivo ou participativo,

influenciam nos seus resultados econdmicos.

Para 0s meios técnicos da investigacdo foram utilizados métodos estatisticos, a fim de
verificar a existéncia de relagdo significativa entre o resultado das empresas, objeto do estudo,

e 0s estilos de seus gestores.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Silva e Menezes (2001) classificam a pesquisa quanto a natureza, a forma de
abordagem do problema, aos objetivos e aos procedimentos técnicos. Para fins deste estudo,

adotou-se esta classificagao.
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a) Quanto a natureza

Esta pesquisa € aplicada, porque buscou analisar, a partir de um conjunto de
caracteristicas, a tendéncia dos estilos de gestdo das empresas pesquisadas e se estes tém

influéncia sobre os seus desempenhos econdmicos.
b) Quanto aforma de abordagem do problema

A abordagem do problema € classificada como quantitativa. Conforme Silva e
Menezes (2001), a pesquisa é considerada quantitativa quando traduz em nameros, opinides e
informagdes que foram classificadas e analisadas através do uso de técnicas estatisticas, o que

possibilita a verificagdo da existéncia de associagao entre as variavei s pesquisadas.
¢) Quanto aos objetivos

De acordo com Gil (1999), a pesquisa descritiva tem como objetivo principal
descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, estabelecendo relactes

entre as variaveis.

As pesqguisas descritivas caracterizam-se segundo esse autor, pela interrogacéo direta
das pessoas cujo comportamento quer se conhecer. Assim, procede-se a solicitacdo de
informagdes a um grupo significativo de pessoas envolvidas no problema estudado para, em
seguida, mediante andlise quantitativa, se obter os resultados e conclusdes de acordo com 0s
dados coletados. Trata-se, portanto, de uma pesquisa descritiva, pois se verificou a relacéo

entre o estilo de gestéo e o resultado econdmico das empresas estudadas.
d) Quanto aos procedimentos técnicos

Realizou-se a pesquisa por meio de uma survey, ou sgja, um levantamento através de
guestionario, como instrumento de coleta de dados. Esse tipo de pesquisa, descrito por Gil
(1999), caracteriza-se por informagdes solicitadas a um grupo significativo de pessoas acerca
de um tema estudado e através da andlise realizada por meio dos dados col etados.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

De acordo com Gil (1999), universo € um conjunto de elementos com determinadas

caracteristicas denominado de populacdo, por exemplo, todos os habitantes de um
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determinado lugar. A populacdo desta pesquisa sdo todas as empresas relacionadas na revista
Valor 1.000, nas edi¢cdes de 2001 a 2005 (apresentando dados dos anos de 2000 a 2004).

A Valor 1.000 é uma revista anual, que divulga as 1.000 maiores empresas do Brasl,
por meio da andlise de seus demonstrativos contdbeis e de diversos indicadores como:
resultado operacional, margem liquida, rentabilidade do patriménio liquido, ativo total, entre
outros, formando um ranking. Este é subdividido em 27 setores. agUcar e dlcool; agricultura;
agua e saneamento; alimentos, bebidas e fumo; comércio atacadista; comércio exterior;
comércio vargista; construcdo e engenharia; eletroeletrénica; energia elétrica; farmacia e
cosmético; materiais de construcdo e decoracdo; mecanica; metalurgia; mineracdo; papel e
celulose; plasticos e borracha; quimica e petroquimica; servigos especializados; servigos
médicos; siderurgia; tecnologia da informacao; telecomunicacdes; téxtil, couro e vestuario;

transportes e logistica; e veiculos e pegas.

Justificaese 0 motivo pela escolha dessas empresas em virtude de serem todas
auditadas; terem demonstracdes financeiras comparaveis, obedecerem formas de mensuracdo

dos dados consistentes; e por esse conjunto de fatores demonstrar maior credibilidade.

Primeiramente, para selecionar a amostra do estudo verificouse quais as empresas que
permaneceram no ranking durante as cinco edigdes de 2001 a 2005 (dados de 2000 a 2004),
totalizando 550 organizacdes. Segundo Gil (1999), a amostra seria 0 subconjunto desta

populacdo, ao qual se estimam as caracteristicas.

Posteriormente, foi examinado se constavam nos cinco anos pesquisados, informacdes
sobre o lucro da atividade e a margem liquida de cada uma dessas empresas. Nem todas as

empresas tinham esses dados disponiveis e, em funcéo disso, foram excluidas da relacéo.

Apos esses procedimentos chegou-se a amostrainicial da pesquisa. De acordo com Gil
(1999, p. 100), amostra € o “subconjunto do universo ou da populacéo, por meio do qua se
estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populacdo”. A amostra deste
estudo € ndo-probabilistica e por acessibilidade. Nesse tipo de amostra, “0 pesquisador
seleciona 0s elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma,

representar o universo” (GIL 1999, p. 104).

A amostra inicial totalizou 386 empresas (Apéndice B) que foram classificadas de

acordo com os setores de atividade informados na revista e apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1: Distribuicdo da amostrainicial por setores de atividades

Setor de atividade Quantidade de empresas
Agricultura 14
Agua e Saneamento 14
Alimentos 36
Bebidas e Fumo 11
Comeércio Atacadista 15
Comércio Vargista 35
Construcao Civil 12
Eletroeletronica 15
Energia Elétrica 40
Material de Construgéo e Decoragéo 21
Metalurgia 29
Papel e Celulose 14
Quimica e Petroquimica 37
Servicos Especializados 22
Tecnologia da Informacéo 11
Telecomunicacbes 12
Téxtil, Couro e Vestuarios 17
Transporte e Logistica 31
Total da amostra 386

Fonte: Dados da pesquisa.

N&o se conseguiu contato @m 43 das 386 empresas selecionadas, pelos seguintes
motivos. dificuldade de localizacdo do nimero de telefone; ndo-atendimento das ligacOes,
politica interna da empresa em ndo responder aos questionarios. Em raz8o disso, o
guestionério foi remetido para 343 empresas entre os dias 19 de setembro e 6 de outubro de
2006. Obteve-se o retorno de 115 respostas, das quais 4 foram excluidas, pois um ndmero
pouco significativo de empresas dos seus respectivos setores de atividades respondeu a
pesguisa — empresas do setor de dgua e saneamento (3) e de tecnologia da informacéo (1).
Isso ocasionou a eliminacdo desses setores para fins de andlise dos dados. O retorno dos

guestionérios se deu entre os dias 20 de setembro e 21 de novembro de 2006.

Apbs a andlise das respostas, houve a necessidade de contatar novamente com parte
dos respondentes, a fim de solicitar esclarecimentos sobre as respostas dadas em algumas

guestdes, o que foi prontamente esclarecido.

Dessa forma, ao término do levantamento, foram obtidas 111 respostas que
representaram 28,76% da amostra inicial. Foram agrupados os setores de alimentos com o de
bebidas e fumo; comércio vargjista com comércio atacadista; e construcao civil com material

de construcéo e decoragdo, por serem setores de atividades afins, visando a uma melhor
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distribuicdo das respostas. A Tabela 2 mostra a distribuicdo das respostas por setores de

atividade.

Tabela 2: Distribuicdo do retorno dos questionérios (amostra final)

Setor deatividade Quantidade | Participacéo
de empresas

Agricultura 9 8,11%
Alimentos/ Bebidas e Fumo 14 12,61%
Comércio Atacadista/ Vargjista 13 11,71%
Construcdo Civil / Material de Construcéo

e Decoragéo 8 7,21%
Eletroeletronica 5 4,50%
Energia Elétrica 11 9,91%
Metalurgia 12 10,81%
Papel e Celulose 5 4,50%
Quimica e Petroguimica 11 9,91%
Servicos Especializados 5 4,50%
Téxtil, Couro e Vestuario 10 9,01%
Transporte e Logistica 8 7,21%

Total 111 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3 COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados a partir de um questionario composto de 21 questdes

(Apéndice C), disponibilizado na internet, com perguntas fechadas. De acordo com Gil

(1999), essas perguntas sd0 aquelas que tém as respostas limitadas as aterrativas

apresentadas. O questionario permitiu obter as caracteristicas de gestao descritas na secéo 3.4,

consideradas necessé&rias para se classificar os estilos de gestdo (variavel independente) das

empresas da amostra, conforme mencionado no capitulo do referencial tedrico, e que podem

explicar o seu resultado econémico (varidvel dependente).

Gil (1999, p. 128) define questionario como

uma técnica de investigacdo composta por um niimero mais ou menos elevado de
questBes apresentadas por escrito as pessoas, tendo como objetivo o conhecimento
de opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas,

etc.

De acordo com esse autor, 0 questionario como instrumento de coleta de dados,

apresenta as seguintes vantagens. atinge grande nimero de pessoas, mesmo que estgjam
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dispersas numa area geogréfica muito extensa, ja que pode ser enviado pelo correio; implica
menores gastos com pessoal, posto que ndo exige o treinamento dos pesquisadores; garante o
anonimato das respostas; permite que as pessoas 0 respondam no momento em que julgarem
mais conveniente; e ndo expde o0s pesquisados a influéncia das opinides e do aspecto pessoal

do entrevistado.

Por outro lado, apresenta certas limitagdes que, segundo Gil (1999), sdo: baixo indice
de retorno de questionérios respondidos, impossibilidade de auxilio quando do néo-
entendimento das instrugdes ou perguntas; falta de conhecimento das circunstancias em que o
guestionario foi respondido; sem garantia de que todas as perguntas serdo respondidas;
devolucgdo tardia, 0 que prejudica o cronograma da pesquisa; e distor¢éo de interpretacéo por
parte dos respondentes.

Antes do envio do questionario para as empresas pesquisadas, realizouse um pré-teste
do instrumento com a finalidade de assegurar a clareza e o entendimento das questGes
elaboradas. Lakatos e Marconi (1991, p. 203) advertem que o pré-teste “deve ser aplicado em
populacBes com caracteristicas semelhantes, mas nunca naquela que serd alvo do estudo”.
Assim, os respondentes do préteste foram quatro controllers de empresas diferentes da
amostra e quatro professores universitarios, escolhidos por critérios de acessibilidade. As

melhorias sugeridas foram incorporadas ao instrumento de coleta de dados.

Posteriormente, 0 guestionario foi disponibilizado no endereco

https.//Ihp.sytes.net/pesquisalindex.csp?Empresa=1, na internet. Pesguisas na internet ou na

web, segundo Malhotra (2001, p. 185), utilizam a linguagem (HTML) e “sdo colocadas em
um website [...] Os entrevistados devem dirigir-se a um determinado endereco na web para

completar asurvey”.

Para cada empresa da amostra atribuiu-se um niimero sequiencial de 1 a 386, que foi
acrescentado ao link da internet onde se encontrava o instrumento de pesquisa. Por meio dessa

identificacdo foi possivel saber qual empresa havia respondido ao questionario.

Antes do envio da correspondéncia eletronica contendo explicacdes da pesquisa e 0
link de acesso a0 questiondrio, os respondentes foram contatados por telefone a fim de lhes
explicar o objetivo da pesquisa e de solicitar os seus enderecos el etronicos. 1sso ocorreu entre
0 periodo de 18 de setembro a 06 de outubro de 2006.

Procurouse, preferenciamente, que o questionario fosse respondido por controllers

das organizagdes, ou, na sua inexisténcia, pelos diretores administrativos ou financeiros. O
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objetivo da escolha por pessoas que exercessem essas funcdes foi 0 de se tentar evitar o viés
por parte dos respondentes, decorrente da falta de conhecimento sistémico das operacoes das

empresas.

3.4 ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

O questionario (Apéndice C) era composto por perguntas do tipo estruturadas, ou seja,
aquelas que “especificam o conjunto de respostas alternativas e o formato da resposta’,
(MALHOTRA, 2001, p. 282) podendo ser de muiltipla escolha, dicotdmica ou escalonada.

Para identificar as caracteristicas organizacionais das empresas pesquisadas, utilizow
se um total de 21 questdes fechadas, com o objetivo de classificar estas questdes de acordo

com as dimensdes mencionadas no Quadro 3 do capitulo do referencial tedrico.

A partir disso, classificourse cada uma das questbes do question&rio (Apéndice C)
conforme as caracteristicas organizacionais propostas por Likert (1975;1979) e apresentadas
na subsecdo 2.3.1 do capitulo do referencia tedrico. No total, foram oito grupos
(denominados de dimensdes), embora o questionario tenha sido aplicado aos respondentes de

forma global, isto €, antes de tal classificacéo.

Entretanto, depois de realizados os testes estatisticos (de média, mediana, desvio
padréo, box plot, matriz de correlagcdo, Jarque-Bera e qui-quadrado), de cada um dos oito
grupos de questdes, o resultado obtido e apresentado no Apéndice D ndo mostrou associacao
estatistica entre as questdes dentro de uma mesma dimensdo, como foram os casos de: Forcas

Motivacionais, Processo de Comunicacdo e Processo Decisorio.

Nesse sentido, optouse por realizar outros testes estatisticos e aproveitar toda a
informag&o disponivel para obter conclusdes interessantes sobre o tema na andlise dos dados
desta pesguisa. Assim, procedeuse a uma analise fatorial, através do método de componentes

principais, apresentado na subsecéo 3.5.2.

A andlise fatoria resultou em cinco fatores (grupos) de questdes distribuidas de acordo
com as caracteristicas de gestdo especificas de cada tema e denominadas. Comunicagao e
Cooperacao; Forcas Motivacionais, Processo Decisorio, Metas e Diretrizes, Processo de

Lideranca.
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A seguir, apresentam-se as questoes classificadas em cada uma das dimensdes, bem

como o objetivo das questdes e a justificativa do agrupamento.
a) Dimensdo Comunicacéo e Cooperacao

De acordo com Glautier e Underdown (1976), a informacéo tem como um de seus
objetivos proporcionar & organizagdo condigdes para que seus gestores tomem decisdes
apropriadas, através da combinacdo do uso eficiente de outros recursos — humanos,
tecnolégicos e ativos — que compdem sua estrutura e possibilitam o seu funcionamento,

facilitando, assim, o alcance dos seus objetivos.

Nesse sentido, 0 objetivo desse bloco de questbes foi 0 de verificar se existe Sempre,
Quase Sempre, Alguns Momentos ou Nunca, informacdes que fluem nos niveis adequados
entre os gestores, afim de alcancar os objetivos da organizacao. Isto €, se as comunicacdes de
cima para baixo sdo aceitas e compreendidas pelos colaboradores; se existe a prética de
comunicar aos colaboradores o limite de suas responsabilidades; e se existe uma interacéo
entre todos os colaboradores, propiciando um clima de cooperacdo para atingir o objetivo da
empresa. Posteriormente, identificar se as empresas na dimensdo Processo de Comunicacgdo e
Cooperacdo tendem a um estilo de gestdo autoritério-forte, autoritario-benevolente,
consultivo ou participativo. Assim, no Quadro 5 sdo apresentadas as questfes que compdem a
dimensdo Comunicacao e Cooperacao.

DIMENSAO QUESTOES OBJETIVO DAS QUESTOES

Verificar a tendéncia autoritdria ou
participativa do estilo de gest&o.

Q1: Cada colaborador conhece claramente
guais sdo suas funcdes e responsabilidades?

Comunicacgao
e Cooperacgao

Q2: Cada colaborador ao executar as suas
tarefas o faz em consonancia com os planos
estabel ecidos pela empresa?

Verificar se os objetivos dos colaboradores
das empresas sdo congruentes com os planos
dela

Q3: Na sua percepcdo, as prioridades da
empresa sdo claras e bem divulgadas para
todos os colaboradores?

Verificar se no estilo de gestdo das empresas
pesquisadas existe divulgacdo clara sobre as
suas prioridades de forma que as metas
estabel ecidas para eles facam sentido e eles
Se comprometam com tais metas.

Q4: Os colaboradores da empresa trabalham
em conjunto para acangar objetivos
comuns, concentrando-se no resultado da
organizagao?

Verificar se existe um clima de cooperagéo
entre os colaboradores.

Q5: Na sua percepcédo, os colaboradores da
empresa ddo total atencdo aos comunicados
da organizagéo e compreendem
adequadamente o0 que os lideres estdo
comunicando?

Verificar se o nivel de comunicacdo
existente entre a clpula administrativa e os
gestores possibilita que estes entendam as
prioridades da empresa.

Q6: Cada gerente possui informagfes
suficientes para realizar suas atividades e
para corrigir eventuais desvios entre aquilo
qguefoi plangjado e o quefoi realizado?

Verificar se as informagfes sdo usadas para
orientar 0 processo decisdrio e para exercer
afuncéo de controle.
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Continuacéo Quadro 5

OBJETIVO DAS QUESTOES

DIMENSAO QUESTOES
Q7: Os lideres permitem que seus
Comunicagéo subordinados questionem processos ja
estabel ecidos?

Verificar se existe um clima favoravel de
crescimento na organizagdo, nos niveis
hierarquicos inferiores, e se as empresas

e Cooperacgao

fomentam
administragdo participativa.

ou nd um clima de

Quadro 5: Questdes indicativas sobre a caracteristica de gestdo Comunicacdo e Cooperagdo

b) Dimensdo Forcas Motivacionais

A “motivacéo é o elemento responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos

esforcos de uma pessoa para 0 acance de uma determinada meta’ (ROBBINS, 2002, p. 151).

Considerando que nas empresas, formal ou informal mente, os dirigentes procuram estabel ecer

metas e objetivos a serem alcancados pelos colaboradores de uma forma gera, e

conseguentemente, acompanham se os resultados almeados foram de fato acancados pelos

Seus gestores, goresentam-se, no Quadro 6, as questdes classificadas concernentes ao tema

motivacao.

DIMENSAO QUESTOES OBJETIVOSDASQUESTOES
Q8: A empresa atribui recompensas pelo| Verificar se existe a préatica de
desempenho alcangado para os seus gestores? | atribuir recompensas como forma

motivacional.
Q9: A empresa aplica procedimentos de| Verificar se as empresas adotam
punicdo quando os gestores ndo atingem 0S| mecanismos motivacionais de
resultados esperados? punicdo pelo ndo-cumprimento das

metas.

Forcas Q10: Em sua empresa, incentiva-se que as| Verificar se existe a pratica de

M otivacionais

decisBes sgjam tomadas pelo colaborador que
esta mais préximo do problema,
independentemente de seu nivel hierdrquico?

descentralizagdo das decisfes como
forma de identificar se a gestdo é
parti ci pativa ou ndo.

Q11: A empresa cria condicdes favoraveis para
estimular um ambiente agradavel ?

Verificar se o ambiente das
empresas investigadas propicia um
clima favoravel para 0
comprometimento dos gestores.

Q12: A empresa estimula o comportamento
empreendedor de seus diretores e gerentes?

Verificar se as  empresas
possibilitam um cenério construtivo
de aprendizagem e de
desenvolvimento profissional de
seus gestores.

Quadro 6: Questdes indicativas sobre a caracteristica de gestéo Forcas Motivacionais

O objetivo nesta dimensdo foi verificar como se apresenta a motivacdo nas empresas

pesquisadas para, entdo, classificar o estilo de gestdo no quesito motivacgao: autoritério-forte,

autoritario-benevolente, consultivo ou participativo.
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Nesse sentido, justifica-se classificagdo, pois abrange maneiras de motivar os

envolvidos na execucao das tarefas.

¢) Dimensdo Processo Decisorio

Considerase que toda decisdo tem na informagdo a matériaprima para o
desencadeamento e éxito de todo o processo. Logo, compete a organizacao disponibilizar
informacgdes aos tomadores de decisdo. O objetivo nesta dimensdo foi verificar se as decisbes
sdo descentralizadas ou ndo; se os gestores tém disponiveis as informacdes que interessam as
decisoes; e se os subordinados participam das decisdes relacionadas ao servico que executam.
Apresentam-se as questdes no Quadro 7, a fim de, posteriormente, identificar a tendéncia do

estilo de gestdo das empresas pesquisadas na dimensdo Processo Decisorio.

DIMENSAO

QUESTOES

OBJETIVOSDASQUESTOES

Pr ocesso
Decisorio

Q13: O sistema corporativo fornece
informacBes para auxiliar os diretores e
gerentes natomada de decisédo?

Verificar se o nivel de informac&o fornecida
aos gestores possibilita que estes realizem
suas atividades, sabendo o reflexo delas no
resultado da organizag&o.

Q14: Sao utilizados indicadores econémico-
financeiros, para otimizar a qualidade das
decisdes gerenciais?

Verificar se existem mecanismos de
monitoramento dos gestores quanto ao
resultado proporcionado por suas decisoes.

Q15 A empresa adota sistemas
informatizados, em todos os niveis, para
auxiliar no processo de deciséo?

Verificar, entre as empresas analisadas,
quais tém sistemas informatizados com
caracteristicas que auxiliam a administragéo
Nos processos de decisdo.

Quadro 7: Questdes indicativas sobre a caracteristica de gestéo Processo Decisorio

d) Dimensdo Metas e Diretrizes

A gestéo estratégica € moldada de acordo com 0 modelo de gestéo, baseado na missao,

crenca e valores da organizagdo, onde sdo estabel ecidos os principios e/ou Metas e Diretrizes
a serem seguidos durante o processo de gestdo, conforme mencionado no capitulo do
referencia tedrico. Assim, a classificaco dessas questdes visa a verificar a maneira habitual
de estabelecer e divulgar as Metas e Diretrizes organizacionais. Num segundo momento,
identificar se as empresas da amostra tendem a adotar um estilo de gestéo autoritario-forte,
autoritério-benevolente, consultivo ou participativo nesse quesito, conforme Quadro 8.
DIMENSAO LEGENDAS/QUESTOES OBJETIVOSDASQUESTOES

Q16: A empresarealizaforma mente o
planejamento estratégico?

Verificar se o processo de gestdo das
empresas pesguisadas € estruturado de
forma a permitir uma administragdo
orientada formal mente para resultados.

Processo de
Metase
Diretrizes
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Continuacéo Quadro 8

DIMENSAO

LEGENDAS/QUESTOES

OBJETIVOSDASQUESTOES

Processo de
Metase
Diretrizes

Q17: A empresa institui indicadores de
desempenho operacional para facilitar o
monitoramento das acbGes dos gestores e
compara-los com os padrdes estabel ecidos
no seu planejamento estratégico?

Verificar se as empresas pesquisadas adotam
indicadores de  desempenho  como
instrumento de monitoramento operacional e
de gestores, e se esses indicadores tém como
base um processo formal de planejamento.

Q18: Os objetivos e missdo da empresa séo
claramente definidos e divulgados aos seus
colaboradores?

Verificar se 0 processo de comunicagdo
interna permite aos gestores conhecer os
objetivos da organizacdo de forma que
cumpram as suas metas consci entemente.

Q19: As éreas da empresa, no ambito de
suas atividades, respondem as turbuléncias
ambientais externas com as decisdes
necess&rias na medida em que elas sdo
detectadas?

Verificar o nivel de flexibilidade e de
interacdo que os gestores tém com o
macroambiente.

Quadro 8: Questdes indicativas sobre caracteristica de gestédo Metas e Diretrizes

€) Dimens&o Processo de Lideranca

A liderarca envolve diferentes componentes das areas das relagdes interpessoais:

comunicacdo, resolucdo de conflitos, percepcles individuais e, principamente, interacéo

chefe/subordinado, conforme mencionado no capitulo do referencia teorico.

O objetivo desta dimensdo foi o de verificar se existe confianca mitua entre os

superiores e subordinados e até que ponto 0 comportamento dos superiores propicia, por
exemplo, a descentralizacdo das decisdes. E, verificar, também, se a tendéncia do estilo de
gestdo das empresas da amostra pesquisada, no quesito Processo de Lideranga, € autoritario-

forte, autoritario-benevolente, consultivo ou participativo, conforme Quadro 9.

DIMENSAO QUESTOES OBJETIVOSDASQUESTOES

Q20: Os superiores apresentam uma relagéo
de confianga nos subordinados na execugdo
dastarefas e vice-versa?

Q21: Os gerentes sdo informados sobre as

Verificar o nivel de relagdo interpessoal e de

Processo de confianga entre gestores e subordinados.

Lideranca

Verificar se as liderancas da empresa
variagOes entre os resultados alcancados e | centralizam ou ndo as informacdes relativas
agueles previstos nos planos? ao cumprimento das metas estabelecidas.

Quadro 9: Questdes indicativas sobre a caracteristica de gestéo Processo de Lideranca

Ressdta-se que esse instrumento, quando utilizado em outro momento para a
verificacdo da tendéncia do estilo de gestdo dessas empresas, pode vir a sofrer gjustes,
visando a aperfeicod-lo e€/ou adequa-lo, conforme a sensibilidade e a experiéncia de quem
aplica. Salienta-se, oportunamente, que as questfes utilizadas neste estudo sdo diferentes

daguelas que Likert utilizou na sua pesquisa.
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O formato das respostas foi elaborado de forma escalonada, baseado na escala Likert.
Segundo Gil (1999), essa escala € construida a partir dos seguintes passos:

Recolhe-se grande nimero de enunciados que manifestam opinido ou atitude acerca do

problema a ser estudado.

Solicitaese a certo nimero de pessoas que manifestem sua concordancia ou

discordancia em relacéo a cada um dos enunciados, conforme a graduacéo.

Avaliamse os vérios itens, de forma que uma resposta que indica a atitude mais

favoravel recebe o valor mais alto e a menos favoravel, 0 mais baixo.

Calcula-se o resultado total de cada respondente pela soma dos iters.

Verificamse quais os itens que obtém resultados elevados e os que obtém resultados

baixos na escala total. Para isso, sd0 utilizados testes de correlagéo.

Eliminam-se os itens que ndo apresentam forte correlacdo com o resultado total, para

garantir a coeréncia interna da escala.

De acordo com Malhotra (2001), a escala Likert € medida com cinco categorias de
respostas, exigindo que os participantes indiquem um grau de concordancia ou de

discordancia com relacéo as afirmagdes apresentadas.

As principais vantagens dessa escala sGo apresentadas por Malhotra (2001), quais
sgam:
De fécil construcéo e aplicacéo.

Os respondentes entendem facilmente como utilizé-la.

A desvantagem destacada pelo autor refere-se a0 maior consumo de tempo para ser
completada, se comparada a outras escalas, pois para responder € necessario ler cada uma das

afirmagoes.

Realizouse uma adaptacdo a escala de Likert, sendo definidas quatro categorias de
respostas ao invés de cinco, conforme ela prevé. Essa adaptacdo se fez necessaria, pois 0s
estilos de gestéo foram classificados de acordo com quatro categorias, conforme mencionado
no capitulo do referencial tedrico. A legenda da escalafoi definida conforme Tabela 3.

Tabela 3: Escala pararespostas

Resposta Caodigo
Nunca 1
Alguns momentos 2
Quase sempre 3
Sempre 4
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As respostas as questbes originadas deste escalonamento, para fins deste estudo,
representam os estilos de gestédo denominados a seguir:
1. Nunca corresponde a0 estilo de gestdo autoritario-forte.
2. Alguns Momentos corresponde ao estilo de gest&o autoritério-benevolente.
3. Quase Sempre corresponde ao estilo de gestdo consultivo.
4. Sempre corresponde ao estilo de gestéo participativo.

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Como este estudo visou investigar se os diferentes estilos de gestéo das organizages
pesquisadas influenciam nos seus resultados econdmicos, foram definidas como variaveis
dependentes, o lucro da atividade e também a margem liquida das empresas da amostra
durante cinco anos (2000 a 2004), conjugados com os estilos de gestdo previamente definidos
conforme subsegdes 2.3.2 a 2.3.5 do capitulo do referencial tedrico e com a andlise fatorial e

de cluster aplicadas as respostas do questionario desta pesquisa.

Para redlizar a andlise dos dados da pesquisa, utilizou-se 0 software estatistico Eviews
5.1, em que foram realizados os testes de média, mediana, desvio-padréo, box-plot, matriz de
corrdlacdo, Jarque-Bera e qui-quadrado (Apéndice D). E o software estatistico SPSS 15.0,
pararealizar as andises fatoria, cluster e ANOVA (ApéndicesE, F e G).

A seguir apresenta-se a descricdo de cada um dos testes estatisticos aplicados nesta
pesquisa.

3.5.1 Andlise Descritiva

Foram redlizados testes estatisticos com o objetivo de verificar a existéncia de
associacdo entre as questdes de cada uma das oito dimensdes citadas na subsecéo 2.3.1, do
capitulo do referencial tedrico, a fim de confirmar se as mesmas tinham correlacéo entre g,

em cada um dos grupos estipulados.

Nessa etapa, a andlise foi estruturada da seguinte forma:
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a) O percentua de respostas graficamente para cada uma das 21 questdes do

questionario aplicado, individualmente, conforme a respectiva dimensao.

b) Com a finalidade de mostrar a disperséo relativa as respostas obtidas das questdes
aplicadas com o question&rio e as diferencas que existem entre as questbes de uma mesma
dimensdo, apresentamse representacdes diagramaticas através do grafico box-plot (minimo,

quartil inferior, mediana, quartil superior, maximo).

O box-plot, conforme Figura 2, € um gréfico no formato de caixa, cujos limites sdo 0
1° quartil e o 3° quartil, e representam 25% e 75% dos dados, respectivamente. Essa caixa é
dividida por uma linha, conforme Figura 2, chamada de mediana, e concentra 50% dos dados
sobre ela. Ha, também, dois eixos ligados a caixa, estendendo-se aos extremos, isto é, ao
menor e ao maior valor dos dados obtidos nas respostas do questionario, excluindo os valores
discrepantes putliers?). De um extremo ao outro dessa caixa temrse 0 espalhamento dos
dados. A principa utilidade do box-plot € mostrar a dispersdo de um grupo de dados e as
diferencas que existem entre grupos.

120 — 4 Maior valor

3% Quartil
a~

_— Mediana

100 —

80—
b

60 — 1° Quartil

-

0 — .
40 Menor valor

*
¥ Ouilier
20

0 —

Figura 2: Box-plot
Fonte: Adaptado de Hoffmann, 1980.

c) A média, a mediana e o desvio-padrdo das respostas das perguntas do questionario.

A média mostra o valor em torno do qual se agrupam as observacdes de um conjunto
de dados e é definida como a soma de todos os valores da amostra dividido pelo nimero de

observacdes da amostra.

20utliers sa valores que superam em uma vez e meia a amplitude interquartilica (3° quartl menos 1° quartil)
(HOFFMANN, 1980).
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A mediana ou percentil 50 € definida como o valor que divide os dados ordenados ao
meio, isto é metade dos dados tem valores maiores do que a mediana e a outra metade tem

valores menores do que a mediana.

O desvio padrdo e a variancia medem o grau de dispersdo dos dados numéricos em
torno de um valor médio. O desvio padréo é a raiz quadrada, com sinal positivo, da variancia.
Ja avariancia é definida como a soma dos quadrados dos desvios dos valores da varidvel em

relacdo a sua média, dividido pelo nimero de observactes (HOFFMANN, 1980).

Além disso, para verificar a normalidade da distribuicéo do conjunto das questbes do
guestionéario em cada una das dimensdes, utilizouse o teste Jarque-Bera, cuja finalidade
observar se determinada varidvel possui distribuicdo Normal. P-Valores inferiores a 0,10,

segundo Hill, Griffiths e Judge (2003), significam que a variavel possui distribuicdo normal.

Uma variavel quantitativa segue uma distribuicdo Norma se sua distribuicdo de
frequiéncias tem o formato similar ao de um sino, ou sga, a maioria dos valores se concentra
em torno da média e, a medida que se afasta do centro, as observacdes sdo cada vez mais raras
(HILL; GRIFFITHS; JUDGE, 2003).

d) A matriz de correlacéo teve por finalidade medir o grau de relacéo linear entre as

guestdes de cada dimenséo.

Matriz de correlacéo, conforme Hill, Griffiths e Judge (2003), € uma matriz quadrada,
simétrica, cuja diagonal é formada pela unidade, pois trata-se da correlagdo da varidvel com

elamesma, e em cadaintersecao, linha (i), coluna (j), a correlagdo das variaveis Xi e Xj|.
e) Teste qui-quadrado.

Para verificar a associacdo entre as questbes do questioné&rio dentro de um mesmo
bloco (dimensdo), foi realizado o teste qui-quadrado. A hipétese nula do teste qui-quadrado é
de que ndo existe associacdo entre as variaveis, e a hipotese alternativa € de que existe
associacdo. Para uma significancia de 5%, regjeita-se a hipotese nula se a probabilidade

(representada por valor-p) for menor do que 0,05.

O teste qui-quadrado, segundo Hill, Griffiths e Judge (2003), € um teste de hipéteses
gue se destina a encontrar um vaor da dispersdo para duas varidvels, avaliando a associagao
existente entre variaveis qualitativas. O principio bésico deste método € comparar proporcoes,

isto &, as possiveis divergéncias entre as frequéncias observadas e esperadas para certo evento.
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3.5.2 Andlise Fatorial

Andlise fatoria é uma técnica multivariada que, segundo Fachel (1976) e Hair et al.
(2005), € utilizada para determinar a intercorrelacdo entre variavels relativas a determinados
elementos comparaveis como, por exemplo, respostas de questionarios, definindo, assim, se
estas podem ser condensadas ou sumarizadas em um conjunto de dimensdes comuns chamado
de componentes ou fatores que, no caso deste estudo, séo as questdes sobre caracteristicas de

gestéo aplicadas através do questionario (Apéndice C).

Em outras palavras, a andise fatorial € outra forma de classificar as questfes do
guestionario aplicado dentro das dimensbes antes descritas. As questfes se relinem porgue
possuem afinidade entre si, deixando dentro da dimensdo apenas aquelas que cumprem com

essa caracteristica e deixando fora aquelas que ndo tém um bom grau de afinidade.

As respostas do questionario desta pesquisa foram submetidas a andlise fatorial através
dos componentes principais e da rotacéo ortogonal (critério Varimax®), que permite a extragdo
de dimensBes néo-correlacionedas, com autovalor minimo (Eigenvalue) maior ou igual a 1
(um). Segundo Fachel (1976), € usual considerar-se apenas os fatores com autovalor minimo
(Eigenvalue) igua ou superior a 1,0. O autovalor minimo de um fator € uma quantidade que

mede 0 nimero meédio de questdes englobadas pelo fator.

A andlise de componentes principais, segundo Hair et al. (2005), é utilizada para
condensar a maioria das informagdes originais por meio de um nimero minimo de fatores, ou
sgja, agrupa questdes que possuem caracteristicas similares entre si. Segundo Fachel (1976),
cada um dos fatores mostra, através das cargas fatoriais, quais questdes apresentam maior
peso na composicao de cada grupo da amostra. Hair et al. (2005) mencionam que cada

variavel (questdo do questionério) observada € prevista por todas as outras.

Para a andlise de cada um dos fatores levou-se em consideracdo o coeficiente de
correlacdo (carga fatorial) com que cada pergunta contribuiu na composic¢éo do conjunto das

questbes, conforme apresentado no capitulo de andlise e interpretacéo dos dados.

3 O critério Varimax é um método para obtencdo de uma estrutura simples, isto é uma nova matriz n x m de
coeficientes dos fatores, de forma que os val ores absolutos de cada coluna dessa matriz aproximem-se, a medida

do possivel, de zero ou de um (PESTANA e GAGEIRO, 2000).
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Porém, antes de proceder a andlise fatorial, Hair et al. (2005) recomendam realizar
testes estatisticos para determinar se as variaveis estéo significativamente correlacionadas
entre si como, por exemplo, o teste de esfericidade de Bartlett e o Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO).

O teste de Bartlett tem por finalidade testar a hip6tese de a matriz de correlacéo ser a
matriz identidade, isto &, as variaveis (questdes) serem ndo-correlacionadas. Um valor elevado
da estatistica do teste favorecera a rejeicao da hipétese nula. Se a hip6tese nula ndo puder ser
rejeitada, entdo se deve reconsiderar a utilizacdo da andlise de componentes principais (HAIR
et al., 2005). No entanto, este teste € sensivel ao tamanho das amostras no sentido de que,
para amostras grandes, até pequenas correlacfes poderdo ser estatisticamente significantes,
recomendando-se usar o KMO.

O Kaser-Meyer-Olkin (KMO) é uma estatistica que varia entre zero (0) e um (1) e
compara as correlacdes simples com as correlagdes parciais observadas entre as variaveis.
Kaiser classifica os valores do KMO conforme Tabela 4.

Tabela 4: Classificagdo de correlagdo — KMO

Valores Correlacao
1-0,9 Muito Boa
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6-0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma
<0,5 Inaceitéavel

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2005).

Assim, para redlizar a andlise dos dados, nessa etapa foi utilizado o software SPSS,
versdo 15.0, em que as respostas obtidas do questionario aplicado nesta pesquisa foram

testadas através dos seguintes passos:

Passo 1: Teste de esfericidade de Bartlett e 0 Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a fim de
verificar se as questdes estéo significativamente correlacionadas entre Si.

Passo 2: Andlisefatoria para componentes principais com rotagdo Varimax, tendo por
objetivo agrupar questbes do instrumento de coleta de dados que possuem
caracteristicas especificas. Essa etapa foi realizada de acordo com o critério de KMO
para revelar fatores com autovalores maiores que um (1). Além disso, foi utilizado o
recurso gréfico Scree Plot paraidentificar o nimero de fatores (CATTELL, 1966).
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Passo 3: Avaiagdo da consisténcia interna do instrumento de coleta de dados por
meio do Coeficiente alpha de Cronbach, tanto para o questionario geral quanto para as

guestdes que definem os fatores especificos.

De acordo com Malhotra (2001), a forma mais usada para medir a estimativa da
confiabilidade de um question&rio € a consisténcia interna, podendo ser calculada pelo alfha
de Cronbach. Essas estimativas permitem dizer como os itens de uma escala estdo inter-
relacionados, ou sgja, quanto maior for a inter-relacdo entre as questdes, maior é a
confiabilidade de toda a escala (MALHOTRA, 2001). A formula do alfha de Cronbach &

a= n

(n—1)* (1-Ss?/5°)

onde n €0 nimero de questdes do question&rio;
S SA0 as variancias de cadaitem;

5 évaianciatotal.

O alfha de Cronbach pode variar de zero (0) aum (1), onde um (1) demonstra presenca de
conssténcia interna de 100% entre as questdes e zero (0) significa a auséneia total de conssténcia
entre elas. Para que o fator possua indicadores que se assemelhem, o alpha de Cronbach deve ser
superior a0,6 (MALHOTRA, 2001). Assim, nesta pesquisa Uilizou-se como limite o indicador de

0,6 para verificar a confiabilidade interna das questoes.

Realizados tais passos, a andlise fatorial resultou em cinco grupos de questdes pelo
critério de se considerar os fatores com eigenvalue maior que 1,0 e confirmados pelo teste
screeplot, distribuidos de acordo com as caracteristicas de gestéo especificas de cada tema,
denominados nessa etapa, conforme relatado no capitulo 4, da seguinte forma: Comunicacao
e Cooperacao; Forcas Motivacionais; Processo Decisorio, Metas e Diretrizes; e Processo de

Lideranca.

A partir desse resultado, procedeuse a andlise de cluster, a fim de verificar a
similaridade das respostas entre as empresas da amostra e, entdo, classificar a tendéncia dos
estilos de gestéo.
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3.5.3 Andlise de Cluster (agrupamentos)

A classificagéo adotada para definir a tendéncia dos estilos de gestdo das empresas da
amostra pesquisada foi baseada nos tipos de estilos propostos por Rensis Likert (1975;1979) e
mencionados no capitulo do referencia tedrico. Esses estilos foram definidos de acordo com a

legenda de resposta do questionério aplicado na pesquisa, que sdo:
(2) Nunca: autoritario-forte.
(2) Alguns Momentos: autoritério-benevolente.
(3) Quase Sempre: consultivo.
(4) Sempre: participativo.

Para identificar a tendéncia dos estilos de gestdo das empresas pesquisadas, foi
utilizada a andlise de cluster (agrupamentos), que € o nome dado as técnicas de andise que
dividem os dados em grupos, classificando objetos ou individuos em grupos homogéneos. Isto
€, observando apenas as similaridades ou dissimilaridades entre eles (MAROCO, 2003). Para
fins deste estudo, a andlise de cluster foi utilizada para agrupar as empresas da amostra que

tiveram semelhanca nas respostas do questionério aplicado nesta pesquisa.

Assim sendo, no intuito de obter resultados que contribuissem na defini¢éo dos estilos
de gestdo das 111 empresas, foi aplicado o método K-means, baseado na disténcia euclidiana,

tendo como critério de agregacdo das respostas o critério do centréide.

O método K-means consiste de um procedimento onde, dado um nimero de clusters
previamente determinado, que no caso deste estudo foram 5 grupos de empresas calcula
pontos que representam os “centros’ destes clusters e que sdo espalhados homogeneamente
no conjunto de respostas obtidas através do questionario e movidos, heuristicamente, até
alcancar um equilibrio estatico (HAIR et al., 2005). Procede-se, em seguida, a umadiviséo de
todos os casos obtidos pelos ‘k’ grupos preestabel ecidos e a melhor particdo dos ‘n’ casos sera

aguela gue otimize o critério escolhido.

Ao aplicar um critério de otimizagdo que divida uma amostra em ‘K’ grupos
homogéneos, pretende-se que, dentro de cada grupo, os elementos sejam os mais semelhantes
possiveis entre si, a0 passo que as semelhangas entre os elementos de grupos distintos sgjam
as menores possiveis (LOURENCO; MATIAS, 2000).
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Cada grupo é representado por um ponto central, denominado centréide. O termo
K-means é sugerido para descrever um algoritmo que aloca cada item no grupo cujo centréide

esteja mais proximo.

Essa andlise de agrupamentos foi efetuada com o auxilio do software estatistico SPSS
15.0.

3.5.4 Andlise de Variancia (ANOVA)

O objetivo geral do trabalho foi investigar se os diferentes estilos de gestéo das
empresas pesquisadas tém influéncia sobre o seu resultado econdmico. Isto €, verificar se o
fato de uma empresa adotar um tipo de estilo de gestéo determina, em média, que esta alcance

maior lucratividade do que aguelas que adotam outro estilo.

Com a andlise fatorial procedeurse a consolidacdo das variaveis em termos de seu
contetido informacional. Com a andlise de cluster foi possivel agrupar as empresas em termos
de estilos de gestdo pela sua semelhancga nas respostas. Uma vez classificadas as empresas, a
Ultima etapa da andlise foi a afericdo do efeito dos estilos de gestéo sobre as medidas de
resultado.

Nesta pesquisa, uma das variaveis dependentes foi representada pelo lucro da
atividade obtido da receita operaciona da empresa deduzido dos impostos incidertes, outras
deducdes, dos custos dos produtos vendidos e das despesas operacionais (MATARAZZO,
2003), ou sgja, lucro ou prejuizo operaciona do exercicio sem as operagdes financeiras. A
variavel indica a capacidade da empresa de gerar lucros apenas com sua atividade fim
(REVISTA VALOR 1.000, 2005).

A outra varidvel dependente foi a margem liquida, que é a relacdo entre o resultado
liquido e a receita operacional liquida em porcentagem. Esse indicador foi escolhido por ser
considerado um dos mais utilizados pelo mercado para analisar empresas nao-financeiras
(lucro liguido = resultado liquido, ou sgja, lucro ou prejuizo apurado no exercicio socia e
divulgado na demonstracéo do resultado) (MATARAZZO, 2003; REVISTA VALOR 1.000,

2005). Outra vantagem € ser uma medida relativa, que independe do tamanho da empresa.
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As varidveis foram escolhidas também por essas informacfes estarem disponiveis para
toda a amostra na revista Valor 1.000. Esses dados foram corrigidos pelo IGP-M (base
2004=100) da FGVDADOS.

Como variavel independente, utilizouse a tendéncia do estilo de gestdo a partir do

guestionério aplicado nesta pesquisa, e da andlise de cluster.

Para atingir esse objetivo, a andlise dos dados foi realizada através da ANOVA. De
acordo com Hair et al. (2005), a netodologia estatistica para a comparacdo de trés ou mais

médias é denominada andlise de variancia ou ANOVA.

Segundo os autores, a ANOVA divide a variabilidade da variavel dependente em
variabilidade entre grupos e variabilidade dentro de grupos, e compara as duas. Quanto maior
for a primeira comparada a segunda, maior é a evidéncia de que existe variabilidade entre
grupos, ou sgja, médias diferentes. Assim, a ANOVA é uma técnica estatistica utilizada para

avaliar asignificancia estatistica de diferencas entre grupos (HAIR et. al, 2005).

Uma suposicéo importante para ANOVA é verificar a homogeneidade da variancia da
varidvel dependente dentro dos grupos. Para testar essa suposicéo, aplicouse o teste de
Levene, usado para testar se k amostras tém a mesma variancia, cujo valor-p>0,05
(BISQUERRA; SARRIERA; MARTINEZ, 2004), para ndo se rejeitar a hipotese nula de

homogeneidade das variancias intragrupos.

As hipéteses testadas com a ANOVA para verificar se os estilos influenciam nos

resultados econdmicos das empresas pesguisadas foram as relacionadas no Quadro 10.

HipGteses estatisticas Hipdteses testadas
Ho:m =m=m =y = m | A média do lucro da atividade é igual para todos os estilos
de gestéo.
H1: pelo menos um par m|A mediado lucro da atividade é diferente para pelo menos
1 m,i,j=1,2,3,4,5 um par de estilos de gestéo.
Ho:m = m=m =y = my | A média da margem liquida é igual para todos os estilos de
gestdo.
H1: pelo menos um par m|A média da margem liquida é diferente para pelo menos
1 m,ij=12,3,4,5 um par de estilos de gestéo.
Quadro 10: Hipoteses testadas

Hipdtese, conforme Gil (1999, p. 56), € uma “proposicdo que se forma e que sera
aceita ou rejeitada somente depois de devidamente testada’ e € traduzida em hipdteses
estatisticas: hipétese nula (Ho), que é presumida verdadeira até que provas estatisticas sob a

forma de testes indiguem o contrario. Essa hipdtese € descrita em termos de parametros
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populacionais e é basicamente uma negacdo daquilo que o pesquisador desgja provar. Ja a
hipbtese aternativa (H;) &, via de regra, o que o pesquisador desgja provar (BARBETTA,
2006).

Ao se tomar uma decisdo estatistica, existem duas possibilidades de erro: o erro de
tipo | (a): rgeitar a hipotese nula (Ho), quando ela é verdadeira; e o erro detipo Il (b): aceitar
a hipétese nula (Ho), quando ela é falsa. Infelizmente, quando a probabilidade de cometer um
erro diminui, a probabilidade de cometer o outro aumenta. Assim, 0s testes estatisticos foram
delineados para controlar o erro de tipo |, chamado de nivel de significancia, que € definido
como a probabilidade de cometer o erro de tipo I. Isto &, rgeitar a hipdtese nula (Ho) quando
ela é verdadeira (BARBETTA, 2006). O erro de tipo | € expresso em valor pequeno (5% ou
10%), usualmente, e rejeita-se a hipdtese nula se o valor-p encontrado for menor que a

probabilidade de erro do tipo | definida pelo pesquisador.

Assim, se através da ANOVA constatar-se gque existem diferencas significativas entre
as médias, ou sgja, se existe efeito do fator em estudo (o fator neste estudo € o estilo de gestdo
das empresas), € interessante prosseguir a andlise. 1sso para que se possa localizar onde tais
diferencas se situam. A continuidade da analise € realizada através de técnicas estatisticas
denominadas comparagdes multiplas, dentre as quais a mais utilizada é o método de Tukey
HSD (HAIR et. al, 2005). Para fins de andlise, utilizou-se a ANOVA oneway (a=0,05) e a
analise de comparagdo post-hoc Tukey HSD.

O método de Tukey HSD, de acordo com Hair et al. (2005), identifica quais
comparagOes entre grupos tém diferencas significativas através do exame de todas as

possiveis combinacdes de cada grupo.

3.6 LIMITACOES

Entende-se que a metodologia aplicada foi apropriada para este estudo, mas que
também existem algumas limitaces, como em qualquer outra metodologia. Neste caso, as

limitacBes se relacionam a coleta e ao tratamento dos dados.
Em relacdo a coleta de dados, considera-se que 0 questionario € um instrumento que
esta sujeito a ma interpretacéo por parte dos respondentes em relacdo as questfes aplicadas.

Para minimizar possivel limitacdo, foram criadas algumas questdes para verificar a
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consistércia das respostas, e, em caso de divergéncia, foi feito novo contato com o

respondente, o que foi prontamente esclarecido.

Outra limitacdo do estudo diz respeito a quantidade de empresas que se mostraram
dispostas a participar da pesquisa. O resultado desta pesquisa restringe-se as empresas que
fazem parte da amostra. A quantidade de respostas obtidas (111) representa um retorno de
28,76%, considerado satisfatério para uma pesguisa dessa natureza. Todavia, as empresas
foram segregadas de acordo com o setor de atuacdo, fazendo com que alguns setores ndo
tivessem tanta representatividade quanto outros, fator esse que pode ser considerado uma
limitacdo do método.

Quanto ao tratamento dos dados, foram utlizados diferentes métodos estatisticos, entre
eles andlises multivariadas, tema bastante complexo. Uma das limitacdes refere-se aqual é a
técnica mais apropriada, das diversas existentes, para realizar as andlises (fatorial, cluster e
ANOVA). Outra limitagdo que pode ser considerada diz respeito a decidir quantos fatores
devem ser extraidos, bem como a selecdo dos agrupamentos, pois estdo sujeitos a diferentes
opinides. Procurou-se minimizar essas possiveis limitagcdes considerando o teste Scree-Plot,
gue confirmou o resultado da andlise fatorial quanto a0 nimero de fatores encontrados. No
caso da andlise de cluster, os cinco grupos foram escolhidos por ser possivel observar as
empresas que tiveram maiores similaridades nas respostas, nos cinco fatores, com um nimero
maior de agrupamentos.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOSDADOS

Este capitulo foi estruturado em quatro secBes. Na primeira, apresenta-se a
distribuicdo das empresas por regido e pelo setor de atividade. Na segunda se¢éo, o resultado
da andlise fatoria utilizada para verificar a consisténcia interna das questdes do questionério,
conforme mencionado no capitulo da metodologia. Na terceira secdo realizou-se a andlise de
clusters para classificar a tendéncia dos estilos de gestdo das empresas pesquisadas, de acordo
com a semelhanca das respostas do questionério usado nessa pesquisa. Por fim, na Ultima
secdo, apresenta-se 0 efeito dos estilos de gestdo nos resultados econdmicos das organizagoes
através da ANOVA.

4.1 DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS DA AMOSTRA POR REGIAO E SETOR DE
ATIVIDADE

Através dos dados disponibilizados pelarevista Valor 1.000, foi possivel identificar as
regides onde estdo localizadas as sedes das empresas. As 111 empresas participantes da
pesquisa estdo distribuidas em cinco regides do pais, tendo-se como referéncia aquela onde
estava localizada a sede de cada empresa no ano de 2004, ou sgja, 0 Ultimo periodo

compreendido pela analise, apresentado na Figura 3.
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Figura 3: Participacéo percentua das empresas pesquisadas por regido no Brasil, em 2004
Fonte: Dados da pesqguisa.

Ao analisar os dados percebe-se que 52% das empresas objeto da pesguisa tém a sua
sede na regido Sudeste; seguida pela regido Sul, com 32%; pela Nordeste, com 9%; pela
Centro-Oeste, com 5%; e pela Norte, com 1%. Ta distribuicdo pode ser explicada pela
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representatividade de cada uma dessas regides no PIB do Pais, considerando que as empresas
objeto da pesquisaintegram o ranking das 1.000 maiores e melhores, segundo a revista Valor
1.000.

Referente aos setores de atividade, apresenta-se na Figura 4 a distribuicdo da amostra

de acordo com os setores de atividade nos quais as empresas participantes da pesquisa atuam.
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Figura 4: Participacéo percentual das empresas pesquisadas por setor de atividade no Brasil,

em 2004
Fonte: Dados da pesquisa.

A distribuicdo das empresas participantes da pesquisa, de acordo com os setores da
economia aos quais pertencem, concentrou-se principalmente nos de Alimentos/Bebidas e
Fumo, com participacdo de 12,61%. Em seguida os setores Comércio Atacadista/Vargista,
com participacdo de 11,71%; Metalurgia, 10,81%; Quimica e Petroquimica, 9,91%; Energia
Elétrica, 9,91%; Téxtil/Couro e Vestuario, 9,01%; Agricultura, 8,11%; Transporte e Logistica,
Construcdo Civil/Material de Construgéo e Decoragdo, cada um deles com 7,21%; e, por fim,
Servicos Especializados, Papel e Celulose e Eletroeletronica, com participacdo de 4,50%.

4.2 ANALISE FATORIAL PARA VERIFICAR AS CARACTERISTICAS DE GESTAO

Com o objetivo de verificar a consisténcia interna, realizou-se a andlise fatorial com as
21 questdes do questiondrio (Apéndice C). Para determinar se as respostas das questdes
estavam significativamente correlacionadas entre si, foram aplicados os testes estatisticos de
esfericidade de Bartlett e 0o KMO (Apéndice E1). Os resultados para estes testes foram:
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O teste de esfericidade de Bartlett, conforme mencionado no capitulo de
metodologia, testa a hipotese de haver ou ndo correlacéo entre as questdes. O
resultado indicou que a matriz de corredlacdo ndo é uma matriz identidade, isto &

existe correlacdo entre as variaveis, com probabilidade de valor-p de 0,000.

O teste KMO, que indica o grau dessa correlacdo, resultou em um valor de 0,869,
0 gue significa uma correlacdo boa entre as variaveis, conforme visto no capitulo

de metodologia.

Assim, esse resultado mostrou que as varidveis estdo significativamente
correlacionadas entre si e que a andlise fatorial € uma técnica apropriada (HAIR et al., 2005).

A fatoria foi realizada utilizando-se a andlise de componentes principais e a rotagdo
Varimax, com autovalor minimo (Eigenvalue) maior ou igual a 1 (um). Inicialmente, para a
definicdo do nimero de fatores foram observados os autovalores, tendo em vista que eles
representam a porcao da variacdo total das variaveis explicadas por cada um dos fatores, ou
sgja, quanto maior o autovalor, mais importante € o fator. Como mencionado no capitulo de
metodologia, foram considerados apenas os valores superiores a 1 (um), que conforme a
teoria estatistica é significativo. Visualiza-se na Figura 5 o teste Scree Plot, que permitiu

confirmar a ordem dos autovalores.
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Figura 5: Resultado da andlise das questdes pelo método Scree Plot
Fonte: Dados da pesquisa.
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Da aplicacao desse procedimento resultou um total de cinco fatores, com autovalores

superiores a 1 (um), conforme observa-se na Figura 5. Para selecdo das varidvels que

integram cada fator, a carga fatorial recomendada é de 0,5, valor considerado aceitavel (HAIR

et al., 2005).

Na andlise fatorial as variaveis se relinem por afinidade entre si, deixando dentro de

cada fator apenas aguelas que cumprem com esta caracteristica, e deixando fora aquelas que

ndo tém um bom grau de afinidade (HAIR et al., 2005). Nesse caso todas as 21 perguntas do

questionario (Apéndice C) foram classificadas dentro desses cinco fatores. E cada fator foi

denominado de acordo com as caracteristicas consideradas relevantes para este estudo,

conforme as perguntas que continha. Em decorréncia da andlise fatorial, as caracteristicas de

gestéo foram interpretadas em cinco fatores.

O Fator 1 apresenta-se na Tabela 5.

Tabela 5: Cargas fatoriais da dimensdo Comunicacao e Cooperacao

Fator Questbes

Componente

Valor
critico

% Variancia

suas funcdes e responsabilidades?

empresa?

conjunto para acancarem  objetivos
concentrando-se no resultado da empresa?

comunicando?

desvios entre o planejado e o realizado?

guestionem processos ja estabel ecidos?

Q1: Cada colaborador conhece claramente quais sdo

Q2: Cada colaborador, a0 executar as suas tarefas, 0
faz em consonancia com os planos estabelecidos pela

Q3: Na sua percepcédo, as prioridades da empresa sdo
claras e bem divulgadas para todos os col aboradores?

Q4: Os colaboradores da empresa trabalham em

Q5: Na sua percepcao, os colaboradores da empresa
ddo total atencdo aos comunicados da organizagcdo e
compreendem adegquadamente o que os lideres estdo

Q6: Cada gerente possui informagdes suficientes para
realizar suas atividades e para corrigir eventuais

Q7: Os lideres permitem que seus subordinados

0,799

0,763

0,739

0,691

0,653

0,551

0,540

4,664

22,208

Fonte: Dados da pesquisa.
M étodo de Extracdo: Andlise de Componente Principal.
M étodo de Rotacdo: Varimax Normalizado.

O contelido das sete perguntas reunidas no Fator 1 associa-se ao volume de interacao,

cooperacao e comunicacao, dirigido a realizacdo dos objetivos da organizacao, contribuindo,
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desse modo, para 0 alcance das metas comuns. Nesse sentido, tal fator foi denominado
Comunicacdo e Cooperacdo (Tabela 5). Observa-se que a questdo: os colaboradores
conhecem claramente quais sdo as suas fungdes e responsabilidades, foi a que obteve maior
carga fatoria (0,799). Pode-se dizer que foi a pergunta que melhor explica esse bloco. Esse
fator obteve valor critico de 4,664 e foi responsavel por 22,208% da variancia total para efeito
da pesquisa, indicando que dos cinco fatores, o Fator 1 é estatisticamente o mais importante

entre os demais.

Na Tabela 6 apresenta-se o resultado do Fator 2.

Tabela 6: Cargas fatoriais da dimenso Forcas Motivacionais

Valor
Fator Questdes Componente Critico % Variancia
Q8: A empresa atribui recompensas pelo desempenho
alcancado para 0sseus gestores? 0,626
Q9: A empresa aplica procedimentos de puni¢éo
guando o0s gestores ndo atingem os resultados
esperados? 0,619
2 Q10: Em sua empresa incentiva-se que as decisdes 2,546 12,122
sejam tomadas pelo colaborador que esta mais proximo
do problema, independente de seu nivel hierarquico? 0,594
Q11: A empresa cria condicbes favoraveis para 0,582
estimular um ambiente agradavel ?
Q12 A empresa estimula o comportamento 0,529
empreendedor de seus diretores e gerentes?

Fonte: Dados da pesquisa.
M étodo de Extracéo: Analise de Componente Principal.
M étodo de Rotacdo: Varimax Normalizado.

O Fator 2 foi denominado Forcas Motivacionais pelo fato de ter concentrado
perguntas referentes a forma como se apresenta a motivacdo do gestor: se através de
recompensas, participacdo nas decisdes, estimulo ao comportamento empreendedor, metas
desafiadoras, ou se através de mecanismos de punicdes, quando os resultados esperados ndo
sd0 atingidos. Visualiza-se, na Tabela 6, que das cinco questdes que se referem ao tema
motivacdo, a mais representativa foi quanto ao aspecto relacionado as atribuicBes de
recompensas, com carga fatorial de 0,626, mostrando que, apesar de essas questOes terem
similaridade, esse componente por si sO explica esse fator. No seu conjunto, o fator é
responsavel por 12,122% da variancia total da amostra, tendo obtido valor critico igua a
2,546 (Tabela 6).



O resultado do Fator 3, estd demonstrado na Tabela 7.

Tabela 7: Cargas fatoriais da dimenséo Processo Decisorio
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Fator Questdes Componente Valor % Variancia
critico

Q13: O sistema corporativo fornece informagfes para

auxiliar os diretores e gerentes natomada de deciséo? 0,763

3 Q14: Séo utilizados indicadores econdémico-financeiros 2,155 10,261

para otimizar a qualidade das decisdes? 0,692
Q15: A empresa adota sistemas informatizados, em

todos os niveis, para auxiliar no processo de decisdo? 0,688

Fonte: Dados da pesquisa.
Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal.
Método de Rotagéo: Varimax Normalizado.

As trés questBes que compuseram o Fator 3 relacionam-se com a disponibilidade das

informagdes fornecidas pela empresa no processo de tomada de decisdo. Uma decisdo deve

ser tomada com base em informacdes e, conforme mencionado no referencial tedrico deste

estudo, preferentemente, em informacdes reais e verdadeiras para ndo haver prejuizos para o

resultado dessa decisao.

Sendo assim, tal fator foi classificado como Processo Decisorio, tendo apresentado

valor critico de 2,155 e explicando 10,261% da variancia total (Tabela 7). Nota-se que a

questdo mais representativa desse fator relaciona-se a disponibilidade de informacgdes para

auxiliar a tomada de decisdo, com cargafatoria de 0,763.

A Tabela 8 mostra o resultado do Fator 4.

Tabela 8: Cargas fatoriais da dimensdo Metas e Diretrizes

Valor
Fator Questdes Componente critico % Variancia
Q16: A empresa realiza formalmente o planegjamento
estratégico? 0,672
Q17: A empresa institui indicadores de desempenho
operacional para facilitar 0 monitoramento das acGes
dos gestores e compara-los com os padrBes 0,610
4 estabel ecidos no seu planejamento estratégico?
2,070 9,859
Q18: Os objetivos e missdo da empresa sdo claramente
definidos e divulgados aosseus col aboradores? 0,550
Q19: As areas da empresa, no ambito de suas
atividades, respondem as turbuléncias ambientais 0,535

externas com as decisdes necessérias na medida em que
€las sdo detectadas?

Fonte: Dados da pesquisa.
M étodo de Extracéo: Anélise de Componente Principal. Método de Rotacao: Varimax Normalizado.
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O quarto fator, intitulado Metas e Diretrizes, apresenta valores que se associam a
prética voltada para o processo de plangjamento estratégico. Tal fator se compde de quatro
guestbes, e a que obteve maior representatividade (0,672) foi: A empresa realiza formalmente
o planejamento estratégico? No seu conjunto, esse fator explica 9,859% da variancia total, e
apresentou valor critico de 2,070 (Tabela 8).

Visudiza-se na Tabela 9 o resultado do Fator 5.

Tabela 9: Cargas fatoriais da dimensdo Processo de Lideranca

Valor
Fator Questdes Componente Critico % Variancia

Q20: Superiores apresentam uma relagdo de confianca

nos subordinados na execucgdo dastarefas e vice-versa? 0,891

5 1,591 7,577

Q21: A empresa informa aos gerentes sobre as

variagdes entre os resultados alcancados e aqueles 0,578

previstos nos planos?

Fonte: Dados da pesquisa.
Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.
Método de Rotag&o: Varimax Normalizado.

Por fim, o quinto e Ultimo fator obteve valor critico igual a 1,591 e explicou 7,577%
da variancia total (Tabela 9). Nesse fator, concentramse guestdes associadas as praticas
relacionadas com a confiangca e apoio mUtuo existente entre os superiores e subordinados,
denominado Processo de Lideranca. Observa-se que a questdo referente a relacéo de apoio
entre superiores e subordinados foi a que obteve maior carga fatorial (0,891), inclusive do
conjunto das 21 questdes aplicadas. Isso significa que a questdo 20, ao obter maior carga

fatoria entre todas as questfes, € a mais consi stente entre todas.

Em sintese, conjuntamente, os cinco fatores explicam 62,027% da variancia total da

amostra (Apéndice E3).

Para validar a consisténcia dos resultados obtidos com a andlise fatorial, realizou-se a
andlise de confiabilidade. A validade e a confiabilidade, segundo Freitas et al. (2000), sdo
requisitos essenciais para uma medicdo. Desse modo, aplicouse o teste de confiabilidade
através do método de alpha de Cronbach, que tem por finalidade medir a consisténcia interna
dos itens avaliados. Na Tabela 10 apresentam-se os resultados obtidos:

Tabela 10: Consisténcia interna das caracteristicas de gestdo analisadas
Fator/caracteristicas de gestéo analisadas Numero de | Alpha de Cronbach

perguntas
Fator 1 - Comunicacdo e Cooperacao 7 0,878
Fator 2 - Forgas Motivacionais 5 0,728

Fator 3 - Processo Decisorio 3 0,680
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Continuacéo Tabela 10
Fator/caracteristicas de gestéo analisadas Numero de | Alpha de Cronbach
perguntas
Fator 4 — Metas e Diretrizes 4 0,682
Fator 5 - Processo de Lideranca 2 0,689
Geral - Alpha de Cronbach paratodos os itens 21 0,905

Fonte: Dados da pesquisa
Obs.: O nimero de itens representa exatamente quantas perguntas ha no bloco.

Congtata-se, na Tabela 10, que os indices de todos os fatores do constructo sdo
superiores a 0,6. Conforme mencionado no capitulo da metodologia, o alpha de Cronbach
deve ser superior a 0,6 para que o fator possua indicadores que se assemelhem; e,
considerando todos os itens do question&rio, obteve-se um alpha de 0,905, mostrando,

portanto, consisténcia interna entre as questoes.

Sendo assim, obtiveram-se cinco cargas fatoriais e a confirmagdo de consisténcia
interna através de método de Cronbach. Procedeuse, entdo, a andlise de cluster, conforme

discutido na secéo seguinte, para classificacdo das tendéncias dos estilos de gestéo.

4.3 CLASSIFICACAO DOS ESTILOS DE GESTAO DE ACORDO COM A TEORIA DE
LIKERT

Os estilos de gestdo das empresas pesquisadas neste estudo foram classificados a partir
das respostas do questionario, utilizando-se como método a andise de cluster que permite
agrupar, em grupos homogéneos, sujeitos ou variaveis com caracteristicas similares, conforme
subsecéo 3.5.3 do capitulo de metodologia.

A classificac@o adotada neste estudo para definir a tendéncia dos estilos de gestdo das
empresas da amostra pesquisada, baseou-se nos tipos de estilo propostos por Rensis Likert
(1975;1979), definidos de acordo com a legenda de resposta do questionario aplicado na
pesquisa, conforme mencionado na secéo 3.4 e na subsecdo 3.5.3 do capitulo de metodologia.

Conforme Likert (1975;1979), entre um estilo ou outro ndo existem limites definidos,
OuU sgja, em uma organizagdo pode ocorrer simultaneamente um estilo autoritério-forte em um
processo de tomada de decisdo e consultivo no relacionamento com seus subordinados. Por
isso, a andlise apresentada neste estudo procurou mostrar os resultados dessa forma, ou sgja,

dentro de uma mesma caracteristica de gestdo com diferentes tendéncias de estilo.
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O método utilizado foi 0 K-means, que tem por objetivo encontrar as questdes que
estdo mais correlacionadas, visando 0 agrupamento, levando-se em consideragdo a
semelhanca entre as respostas das questdes, como forma de verificar as caracteristicas de
gestéo semelhantes entre as empresas da amostra, a fim de classificar os seus estilos de
gestdo. Conforme Hair et al., (2005), a medida de similaridade é verificada utilizando-se

distancias, isto é, quanto mais proximos, maior a sua semelhanca.

De acordo com Hair et al., (2005), o pesquisador deve tentar obter a maior razéo de
casos-por-variavel possivel, a fim de minimizar as chances de gjustar demais os dados. Nesse
sentido foram definidos cinco clusters. A escolha por cinco grupos de empresas foi motivada
em razéo de ser possivel observar com um nimero maior de agrupamentos, as empresas que
apresentaram maior similaridade nas respostas nos cinco fatores (que representam as
caracteristicas de gestdo). Ou sgja, observar se existem diferencas de estilos de gestdo entre
uma caracteristica de gestdo e outra. Os clusters foram formados pelas empresas da amostra,
tendo como variaveis de agrupamento as caracteristicas de gestéo, para classificar atendéncia

dos estilos de gestéo desses grupos de organizagoes.

Apresenta-se na Tabela 11, o resultado obtido com a utilizacéo da andlise de cluster.
Tabela 11: Matriz de disténcia entre os clusters

Cluster 1 2 3 4 5
1 - 2,475 2,619 3,065 3,560
2 2,475 - 3,734 4,984 5,583
3 2,619 3,734 - 3,228 3,260
4 3,065 4,984 3,228 - 2,423
5 3,560 5,583 3,260 2,423 -

Fonte: Dados da pesquisa— SPSS 15.0.
As células marcadas em negrito representam a maior distancia observada em relagdo a outro cluster.

Percebe-se que o cluster 2 e o cluster 5 sdo 0s que apresentam maior distanciaentre s,
de 5,583, ou sgja, é 0 grupo de empresas que menos similaridade tém em relagdo ao conjunto
de respostas obtidas na aplicacdo do questionario, seguido do cluster 4, com 4,984 e do
cluster 3 com 3,734 de distancia em relagdo ao cluster 2. Isso significa dizer que os clusters 3,

4 e 5 tém diferencas de estilo de gestéo em relacéo ao cluster 2.

Ja o primeiro cluster tem maior distancia com o Ultimo, e maior proximidade com o
segundo cluster, isto é, atendéncia do estilo de gestdo das empresas que compdem o cluster 1
e 2 apresenta semelhancas em algumas de suas caracteristicas de gestdo, 0 que ndo ocorre em

relacdo as empresas do cluster 5.
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O cluster 3 tem maior similaridade nas respostas com o cluster 1, enquanto o cluster 4
tem similaridade com o cluster 5. Ou sgja, os clusters 4 e 5 tendem a um estilo de gestéo

diferente dos demais.

A partir disso, verificouse 0 agrupamento das 111 empresas pesquisadas em cada

cluster (Apéndice F1 aF5). O resultado geral pode ser visualizado na Figura 6.
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Figura 6: Percentual de empresas por cluster
Fonte: Dados da pesquisa.

O cluster 1 ficou composto por 33 organizacOes e representa 29,73% do total de
empresas da amostra pesquisada, dividido nos seguintes setores de atividades:
Alimentos/Bebidas e Fumos (6,31%); Comeércio Atacadista/Vargjista (3,60%); Metalurgia
(3,60%); Quimica e Petroquimica (3,60%); Agricultura (2,70%); Energia Elétrica (2,70%);
Construcdo Civil/Material de Construcdo e Decoragdo (1,80%); Servigos Especializados
(1,80%); Eletroeletronica (0,90%); Téxtil, Couro e Vestudrio (0,90%); Papel e Celulose
(0,90%); Transporte e Logistica (0,90%), conforme Apéndice F1.

O resultado da analise do cluster 2 mostrou que 45,95% das empresas da amostra total,
ou sgja, 51 organizagOes (Apéndice F2), tiveram similaridade nas respostas das perguntas
aplicadas através do questionario desta pesquisa. Essas organizagfes estdo representadas pelos
seguintes setores de atividades. Quimica e Petroquimica (6,31%); Téxtil, Couro e Vestuario
(5,41%) Metalurgia (5,41%); Alimentos/Bebidas e Fumos (5,41%); Agricultura (4,50%);
Energia Elétrica (4,50%); Papel e Celulose (3,60%); Transporte e Logistica (3,60%);
Comeércio Vargista (2,70%); Construcéo Civil/Material de Construcdo e Decoracéo (1,80%);
Eletroeletrbnica (1,80%); Servicos Especializados (0,90%).

O cluster 3 ficou composto por 8 empresas e representa 7,21% do total da amostra
pesquisada. E formado por empresas dos seguintes setores de atividades: Comércio
AtacadistalVargjista (1,80%); Transporte e Logistica (1,80%); Agricultura (0,90%);




87

Alimentos/Bebidas e Fumos (0,90%); Construcdo Civil/Material de Construcéo e Decoracdo
(0,90%); Metalurgia (0,90%).

O cluster 4, composto por 10 empresas, representa 9,01% do total da amostra
pesquisada e é formado por organizagdes dos seguintes setores de atividades: Energia Elétrica
(3,60%); Comeércio Atacadista/Vargjista (1,80%); Construcao Civil/Material de Construcéo e
Decoragéo (0,90%); Eletroeletronica (0,90%); Servicos Especializados (0,90%); Téxtil, Couro
e Vestuario (0,90%).

O cluster 5, composto por 9 empresas, representa 8,11% do total da amostra
pesquisada. Formado por empresas dos seguintes setores de atividades. Téxtil, Couro e
Vestuario (1,80%); Comércio Atacadista/Vargjista (1,80%); Construcdo Civil/Materia de
Construcéo e Decoracdo (0,90%); Energia Elétrica (0,90%); Metalurgia (0,90%); Servicos
Especializados (0,90%); Transporte e Logistica (0,90%).

Posteriormente, observou-se a tendéncia dos estilos de gestéo por cluster e, o resultado
final é apresentado no item 4.3.6, de acordo com a similaridade das respostas obtidas na
pesquisa (Apéndice F6), segundo as dimensdes (caracteristicas de gestdo) propostas por

Likert e com o resultado da analise fatorial.

A seguir, apresenta-se a classificagdo da tendéncia dos estilos de gestdo de cada um
dos cinco clusters de empresas individualmente, conforme cada caracteristica de gestéo

resultante da andlise fatorial na secéo 4.2.

A andlise de cluster teve por finalidade agrupar as empresas da amostra que tiveram
semelhanca nas respostas do questionario aplicado nesta pesquisa, e classificou os estilos de
acordo com a legenda das respostas, conforme secéo 3.4 e subsecdo 3.5.3 do capitulo de

metodologia.

4.3.1 Classificagéo do estilo de gestdo das empresas do Cluster 1

Considerando que o estilo pode ser diferente de uma caracteristica de gestdo para
outra, apresenta-se, a seguir, a tendéncia do estilo de gestdo das 33 empresas que compdem

esse cluster, de acordo com as cinco caracteristicas resultantes da analise fatorial.
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a) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica Comunicacéo e Cooperacao das
empresas do cluster 1

Para a caracteristica de gestdo Comunicacdo e Cooperagdo, as sete questdes
respondidas caracterizaram uma tendéncia a um estilo de gestdo consultivo, conforme
Quadro 11.

Caracteristica Estilo de
de gestdo L egenda/per guntas gestao
Q1: Colaborador conhece claramente quais sdo suas funcfes e 3
responsabilidades. Consultivo
Q2: Colaborador, ao executar as suas tarefas, o faz em consonancia com 3
0s planos estabel ecidos pela empresa. Consultivo
Q3: As prioridades da empresa sdo claras e bem divulgadas para todos 3
Comunicagdo e | os colaboradores. Consultivo
Cooper agdo Q4: Colaboradores trabalham em conjunto para alcancar objetivos 3
comuns, concentrando-se no resultado da empresa. Consultivo
Q5: Os colaboradores dao total atencéo aos comunicados da organizacéo 3
e compreendem adequadamente o0 que os lideres estdo comuni cando. Consultivo
Q6: Gerente possui informagdes suficientes para redlizar suas atividades 3
e paracorrigir eventuais desvios entre o planejado e o realizado. Consultivo
Q7: Lideres permitem que seus subordinados questionem processos ja 3)
estabel ecidos. Consultivo
Quadro 11: Estilos de gestdo das empresas do cluster 1 na caracteristica Comunicacgao e
Cooperacgao

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

No sistema de gestdo consultivo existe expressiva comunicacdo dirigida a realizacdo
dos objetivos da organizagéo, bem como a preocupacéo por parte dos superiores em fornecer
as informacfes necessarias. Outra caracteristica desse estilo € que a cooperacdo no trabalho de

equipe ocorre moderadamente, conforme mencionado no capitulo do referencial tedrico.

Os participantes da pesquisa foram questionados se seus colaboradores conhecem
claramente quais suas funcbes e responsabilidades, conforme questdo 1 do Quadro 11.
Observa-se que as 33 empresas (29,73%) que compdem esse cluster procuram quase sempre
deixar claro para seus colaboradores qual o grau de responsabilidade de cada um, assim como

quais suas fungoes.

A definicdo de funcdes e responsabilidades, segundo Parisi (2001), é necessaria para
se conhecer qual o limite do campo de atuagdo dos gestores para a tomada de decisoes, para
obtencdo de melhores resultados. E possivel que em algumas dessas organizaces a definicio
de funcdes e responsabilidades possa ocorrer somente para os nivels gerenciais mais elevados,

sendo que os respondentes indicaram a existéncia quase sempr e dessa prética.
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Da mesma maneira, procuram divulgar quase sempre as prioridades da empresa para
todos os colaboradores, assim como quase sempre hainteracdo e trabalho conjunto. Atencéo e
compreensao adequadas por parte dos colaboradores em relacdo aos comunicados dos lideres
ocorrem quase sempre. As informagdes sd0 quase sempre suficientes aos gerentes para
realizarem suas atividades e corrigirem possivels desvios, bem como quase sempre 0S
colaboradores realizam suas atividades de acordo com os planos estabel ecidos pela empresa
(questdes 2, 3, 4, 5 €6).

Assim como na questdo relativa aos lideres permitirem questionamentos de processos
j& estabelecidos, os respondentes desse grupo de empresas mencionaram que os subordinados
podem questionar quase sempre 0s processos estabelecidos. O que confirma o proposto na
teoria de Likert (1975;1979) para essa categoria, ou segja, 0os subordinados interagem em

processos ja estabel ecidos moderadamente.

b) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Forcas Motivacionais
das empresas do cluster 1

Na caracteristica de gestédo Forcas Motivacionais, a tendénciafoi de um estilo também
consultivo para o cluster 1. Nota-se que, do total de cinco perguntas, trés apresentaram
caracteristicas de um estilo de gestdo consultivo e duas de estilo autoritario-benevolente
(Quadro 12).

Caracteristica L egenda/perguntas Estilo de gestéo
de gestdo
Q8: Atribui recompensas pelo desempenho alcangado para 0s seus 3)
gestores. Consultivo
Q9: Aplica procedimentos de puni¢do quando os colaboradores ndo (2) Autoritério-
atingem os resultados esperados. benevolente
Forcas Q10: Incentiva-se que as decisdes sejam tomadas pelo colaborador (2) Autoritario-
Motivacionais | que estd mais préximo do problema, independentemente de seu nivel b
P enevolente
hierérquico.
Q11: Cria condicBes favoraveis para estimular um ambiente 3
agradavel. Consultivo
Q12: Estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e 3
gerentes. Consultivo

Quadro 12: Estilos de gestéo das empresas do cluster 1 na caracteristica Motivacao
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

A intencdo com essas questdes foi verificar qual o estilo de gestdo adotado por essas
empresas em relacdo as formas como elas tratam a questéo relacionada a motivacdo. Percebe-

se que esse grupo de empresas tem uma politica de quase sempre recompensar Sseus gestores
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guando as metas estabel ecidas acancam o desempenho desgjado (Q8). Conforme a teoria de
Likert (1975;1979), nesse estilo de gestdo pode haver recompensas ocasionais como forma de

motivar os gerentes.

Por outro lado, destacam-se as seguintes questdes: aplicam procedimentos de punicao
guando seus colaboradores ndo atingem os resultados esperados (Q9); e incentivam que as
decisdes sejam tomadas pelo colaborador mais préximo da situacdo, independentemente do
nivel hierarquico (Q10), cujas respostas obtidas para esses dois questionamentos, segundo 0s
participantes da pesquisa, demonstram caracteristicas que tende a um estilo autoritério-
benevolente. Ou sgja, é possivel que as 33 empresas desse cluster em alguns momentos
apliguem punic¢des aos seus gerentes em razdo de um resultado ndo alcangado, assim como
em alguns momentos podem incentivar que as decisdes sgam descentralizadas.
Possivelmente, isso ocorra em razdo da cultura da clpula dessas organizagdes em centralizar
as decisdes no mais alto nivel. No entanto, como forma de incentivar seus gestores, em certos
momentos permite que eles tomem decisdes que afetem o resultado de forma menos
significativa
3) Cllassificagéo do estilo de gestéo para a caracteristica Processo Decisorio das empresas

o cluster 1

Para a caracteristica de gestdo Processo Decisorio, o0 estilo de gestdo configurado
tende ao participativo. Ha trés perguntas para aferir essa caracteristica, cujafinalidade foi a de
verificar se a empresa disponibiliza informacfes para os tomadores de decisdo, de forma a
permitir aos gestores suas participagdes em decisdes importantes para a empresa, conforme
Quadro 13.

Caracteristica L egenda/per guntas Estilo~de
de gestao gestao
Q13: Sistema corporativo fornece informag6es para auxiliar os diretores 4
e gerentes natomada de decisdo. Participativo
Processo Q14: Sao utilizados indicadores econdmico-financeiros para otimizar a (4
Decisorio qualidade das decisfes. Participativo
Q15: Adota sistemas informatizados, em todos os niveis, para auxiliar 4
no processo de decisao. Participativo

Quadro 13: Estilos de gestdo das empresas do cluster 1 na caracteristica Processo Decisorio
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Vaoresentre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Nesse quesito, 0 grupo de empresas se mostrou praticando uma administracdo

participativa, ou seja, mesmo aparentemente apresentando caracteristicas centralizadoras no



91

gue tange as decisdes, como Vvisto na caracteristica anterior, sempre disponibiliza informagdes

para quem tem essa responsabilidade.

d) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes das
empresas do cluster 1

Na caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes, 0 estilo apontado pelos respondentes,
conforme o resultado da pesqguisa, tende ao consultivo, sendo que, das quatro questdes
constantes do question&rio utilizado, trés apontaram esta tendéncia e apenas em uma o

resultado da questdo sugeriu o estilo participativo, de acordo com o Quadro 14.

Caracteri§tica Estilo de
degestdo L egenda/perguntas gestdo

Q16: Realizaformalmente o planejamento estratégico. 4

Participativo
Q17: Institui indicadores operacionais para 0 monitoramento das agGes 3

Metase dos gestores e compara com padr&es estabel ecidos. Consultivo
Diretrizes Q18: Objetivos e missdo da empresa sdo claramente definidos e 3

divulgados. Consultivo
Q19: As areas respondem as turbuléncias ambientais externas com as 3)

deci sdes necessérias namedida em que elas séo detectadas. Consultivo

Quadro 14: Edtilos de gestéo das empresas do cluster 1 na caracteristica Metas e Diretrizes

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

No Quadro 14 aresposta foi de que sempre realizam plangjamento estratégico formal,
demonstrando ser esta uma prética difundida por empresas que compartilham e estimulam a

participacdo de todos no processo decorrente.

No entanto, quando questionados se sdo claramente definidos e também divulgados
aos colaboradores os objetivos e missdo da empresa, questdo 18; se aempresa monitora as
acles dos gestores ingtituindo indicadores de desempenho operacional e compara com 0s
padrdes estabel ecidos no seu planejamento estratégico, questdo 17; e seas areas da empresa,
respondem as turbuléncias ambientais externas tomando decisdes na medida em que elas sdo
detectadas questéo 19, verificou-se que os respondentes afirmaram que situacbes como essas

ocorrem quase Sempre em suas organizagoes.

Isso remete a seguinte reflexdo: mesmo com a existéncia de um plangjamento
estratégico formalizado, é possivel que nem todos os colaboradores tenham conhecimento dos
reais objetivos de sua organizagéo. Daft (1999) menciona gque, dependendo da forma como as

metas sdo estabelecidas e divulgadas, os gestores podem ter um comportamento contrario do
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gue se espera. Metas rigidas demais e estabel ecidas sem a participacdo dos executores podem,
muitas vezes, comprometer o desempenho dos funcionarios, e ndo envolvé-los totalmente
com 0s objetivos estabel ecidos pela organizacdo pode nem sempre ser eficaz na comunicagéo

dos objetivos.

€) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Processo de Lideranca
das empresas do cluster 1

Para a caracteristica de gestdo Processo de Lideranca, apresenta-se o resultado

conforme Quadrol5.
Caracteristica L egenda/per guntas Estilo de
de gestdo gestao
Q20: Superiores goresentam uma relacdo de confianca nos subordinados 3)
Processo de na execucdo dastarefas e vice-versa. Consultivo
Lideranca Q21: Informa sobre as variagdes entre os resultados alcancados e os 4
previstos. Participativo
Quadro 15: Estilos de gestdo das empresas do cluster 1 na caracteristica Processo de
Lideranca

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pel as empresas do cluster.

Nessa caracteristica de gestéo o estilo apresentado, conforme os dados da pesquisa, foi
o consultivo, referente a questdo que trata de confianga na execucdo das tarefas entre
superiores e subordinados (Quadro 15). Nessa pergunta os questionados responderam que
guase sempre ocorre apoio mutuo entre superiores e subordinados na execucdo de suas
atividades, confirmando o que foi visto no referencia tedrico, ou sgja, que neste estilo de

gestéo geralmente existe uma relacéo de apoio entre os superiores e os subordinados.

Quanto a outra questdo, que pergunta se a empresa informa seus gerentes sobre as
variagoes entre os resultados alcancados e os previstos nos planos, o resultado sugere um
estilo participativo. Isto €, a gestéo assume a importancia da descentralizagéo das informacoes
afim de dar um feedback aos colaboradores sobre os resultados obtidos, sendo que a gestéo
participativa apregoa acima de tudo valorizar e respeitar o trabalhador enquanto ser humano,
fator fundamental na conducdo dos negocios (LIKERT, 1975;1979).

Em suma, as empresas da amostra pesquisada que compdem o cluster 1 apresentam
uma tendéncia ao estilo de gestdo consultivo, em todas as caracteristicas. Porém ressalta-se

gue aplicam puni¢des em alguns momentos aos gestores pelo ndo-cumprimento das metas.
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4.3.2 Classificacao do estilo de gestdo das empresas do Cluster 2

Apresenta-se a seguir, a classificagdo dos estilos de gestéo das 51 empresas que

representam o Cluster 2, de acordo com cada caracteristica organizacional .

a) Classificacao do estilo de gestdo para o fator Comunicacdo e Cooperacao das empresas
do cluster 2

Na caracteristica de gestdo Comunicacao e Cooperacao, para as empresas pesquisadas
que formam o cluster 2, observa-se que o0s executivos responderam as questfes nas quais o
resultado obtido sinaliza que elas tendem a um estilo de gestéo participativo. E das sete
questBes que representam essa caracteristica de gestdo, apenas duas tiveram resultado que
apontou o estilo consultivo. O resultado das demais sugeriu um estilo de gestéo participativo,
conforme Quadro 16.

Caracteristica
de gestdo L egenda/Per guntas Estilo de gestdo

Q1: Colaborador conhece claramente quais séo suas funcdes 4
e responsabilidades. Participativo
Q2: Colaborador, a0 executar as suas tarefas, o faz em (4
consonancia com os planos estabel ecidos pela empresa. Participativo
Q3: As prioridades da empresa sdo claras e bem divulgadas (4
paratodos os colaboradores. Participativo

Comunicacdo | Q4: Colaboradores trabalham em conjunto para alcancar 4

e Cooperacao | objetivos comuns, concentrando-se no resultado da empresa. Participativo
Q5: Colaboradores dao total atengdo aos comunicados da ?)
organizagdo e compreendem adegquadamente o que os lideres Consultivo
estdo comunicando.
Q6: Gerente possui informagdes suficientes pararealizar suas

L L : : . 4

atlv!dades e corrigir eventuais desvios entre o plangjado e o Participativo
realizado.
Q7. Lideres permitem que seus subordinados questionem 3
processos ja estabel ecidos. Consultivo

Quadro 16: Estilos de gestdo das empresas do cluster 2 na caracteristica Comunicacao e

Cooperacgao

Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

No edtilo participativo, conforme visto no capitulo do referencia tedrico, ha muita
interacd e comunicagdo. Isto é no caso dessas empresas, 0s colaboradores tém sempre
clareza de suas funcdes e do limite das responsabilidades de cada um. Esse aspecto foi o que
obteve maior carga fatorial, de 0,799 (Tabela 5) do conjunto das questdes dessa caracteristica
de gestdn. A delegacdo de autoridade e responsabilidade € uma necessidade para a



94

organizacdo. Conforme Robbins (2001), a alta administracdo, evidentemente, ndo consegue

participar sempre de todo 0 processo decisdrio, nem controlar a execucao das decisdes.

Por isso, pode-se dizer que essas organizacdes compreendem a importancia de seus
colaboradores estarem cientes do limite do poder a eles atribuido, baseando-se na teoria
pesquisada, principamente no que tange as decisdes a respeito de problemas sob sua

responsabilidade.

Ainda relacionado a caracteristica Comunicacao e Cooperacdo, percebe-se que a
interacdo entre as equipes dessas empresas € apropriada, de forma que seus colaboradores
estdo sempre a par das prioridades da organizagéo. E o volume de informagdes que |hes sdo
disponibilizadas é suficiente para a realizagdo das atividades e correcdo de possiveis desvios,
conforme se observa pelo resultado das questBes 3 e 6, englobadas nesta caracteristica.
Também ocorre interagdo e sempre ha cooperacdo no trabalho em conjunto (questéo 4), de
forma que a execucao dos afazeres segundo o resultado da pesquisa ocorre sempre de acordo
com 0 estabelecido nos planos (questéo 2).

Por outro lado, no que tange ao questionamento sobre os lideres permitirem que seus
subordinados questionem processos ja estabelecidos (questéo 7) e os colaboradores darem
atencdo e compreenderam o que os lideres estdo comunicando (questéo 5), o resultado da
pesquisa apontou a tendéncia de um estilo consultivo para essas situacfes, considerando que
nesse sistema de gestdo os superiores respondem a maioria dos questionamentos dos
subordinados, e as comunicagdes de cima para baixo freqientemente sdo aceitas. Em certas
ocasifes sdo contestadas e discutidas. Entretanto, do conjunto de questdes, estas sdo as de

menor incidéncia.

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002) comentam que as empresas vém percebendo que
0 éxito em suas operacOes depende da forma como seus gestores gerenciam e usam as
informagdes. Assim, possivelmente, essas 51 empresas consideram primordial que a
informacdo flua em todas as diregdes, a partir de todos os niveis, bem como trabalham de
forma sistémica e integrada, revelando nesta caracteristica de gestdo a tendéncia a um estilo

participativo.

b) Classificacéo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Forcas Mativacionais
das empresas do cluster 2

Quanto a caracteristica de gestdo Forcas Motivacionais, o objetivo foi verificar a

maneira como essas empresas usam aspectos relacionados a motivagéo dos colaboradores.
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Primeiramente, observa-se que o grupo de empresas deste cluster apresenta um estilo
participativo e consultivo, sendo que, das cinco perguntas relacionadas a este quesito, quatro
tendem a este estilo, e uma das perguntas enquadrou-se no sistema autoritério-benevolente,

conforme Quadro 17.

Caracteristica L egenda/Per guntas Estilo de gestdo
de gestdo
Q8: Atribui recompensas pelo desempenho alcangado para os 3
Seus gestores. Consultivo
Q9: Aplica procedimentos de punicdo quando o0s (2)
colaboradores ndo atingem os resultados esperados. Autoritério-benevolente
Forcas Q10: Incentiva-se que as decisdes sejam tomadas pelo

©)

Motivacionais | colaborador que estdA mas proximo do problema, :
. . L Consultivo
independentemente de seu nivel hierarguico.
Q11: Cria condigdes favoraveis para estimular um ambiente 4
agradavel. Participativo
Q12: Estimula o comportamento empreendedor de seus 4
diretores e gerentes. Participativo

Quadro 17: Estilos de gestdo das empresas do cluster 2 na caracteristica Motivacéo
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Vaores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Desse conjunto de perguntas, a que apresenta maior carga fatorial € aquela relacionada
aatribuicdo de recompensas (0,626), na Tabela 6, questéo 8. Percebe-se que uma das praticas
adotadas para motivar o seu grupo de colaboradores, por 45,95% das empresas pesquisadas, €
a recompensa, pois pessoas ou equipes motivadas, como afirma Robbins (2001), certamente
atingem melhores resultados para a organizagéo. Considera-se, também, conforme Lerner
et al., (2007), que existem diferentes maneiras de recompensar um gerente pelo bom
desempenho. O fato é que a recompensa pode motivar e estimular um comportamento

participativo, pois ha maior comprometimento com os objetivos corporativos.

Nesse sentido € possivel dizer que a prética de recompensar os gestores pelo
cumprimento das metas estabelecidas € uma caracteristica intrinseca a cultura organizacional,
€ Nesse grupo os respondentes afirmaram que suas organizacoes atribuem recompensas quase

sempre aos seus gerentes, podendo ser caracterizadas como tendo um estilo consultivo.

Outra maneira que esse grupo de empresas possivelmente considere motivador é
incentivar que decisdes sejam tomadas quase sempre de forma descentralizada, isto €, pelo

gerente mais proximo do problema.

O grau apropriado de descentralizacéo de uma organizacdo depende das forcas do seu

ambiente externo, do seu tamanho e de sua cultura (DONALDSON, 1999). Assim, observa-se
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gue a tendéncia das 51 empresas desse cluster possivelmente sgja de adotar caracteristicas de

guase sempre descentralizar as decisdes para 0s nivels mais baixos e préximos da operacao.

Outra questéo sobre motivacdo refere-se as condicdes para um ambiente agradavel.
Os resultados da pesguisa revelam que para esse grupo de empresas uma das estratégias é
sempre criar tais condigdes, haja vista que, se a administracdo primar por um ambiente sadio,
estard propiciando que os membros da organizagdo, em todos os niveis, possam melhor
alcancar seus proprios objetivos. Essa seria uma forma de dirigir seus esforcos para os
objetivos do empreendimento (LIKERT, 1975).

Ainda no gque tange a motivacdo e considerando que um empreendedor é o individuo
que faz acontecer, antecipa necessidades e identifica oportunidades n&o percebidas por outras
pessoas (DORNELAS, 2001), buscou-se identificar — com a questéo 12 — se as empresas da
amostra pesquisada tém como caracteristica de gestdo estimular um comportamento
empreendedor por parte dos seus diretores e gerentes. O resultado da pesquisa revela que
€ uma prética sempre utilizada por 45,95% das empresas da amostra que compdem este
cluster. Tendo em vista que todo comportamento sempre tem uma causa, motivar os lideres a
serem empreendedores pode ser um fator que proporcione melhores resultados para a
organizacao.

Outro gquestionamento para a caracteristica de gestdo Forcas Motivacionais foi se as
empresas aplicariam procedimentos de puni¢cdo (questdo 9). O objetivo foi identificar se elas
tinham uma filosofia de punir quando os colaboradores da organizacdo ndo atingissem os
resultados amejados. O resultado da pesquisa revela que esse grupo de empresas com estilo
participativo, em alguns momentos, pode adotar uma postura punitiva quando ndo sdo
alcancados os resultados esperados, 0 que revela um estilo autoritario-benevolente neste
quesito. E possivel que isso ocorra em situagdes mais extremas, que comprometam
drasticamente o resultado da organizacdo como, por exemplo, o néo-fechamento de um
grande negdcio. Ou essa prética pode ser aplicada somente para os funcionérios de nivel
gerencial mais elevado, ndo sendo atingidos os nivels inferiores, embora este estudo ndo tenha

identificado exatamente isso, por ndo ter sido esse 0 seu proposito.
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c¢) Classificacédo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestédo Processo Decisorio das
empresas do cluster 2

7

Na caracteristica Processo Decisorio, o estilo de gestdo que se apresenta € o
participativo, tendo em vista que os respondentes deste cluster opinaram nas trés questdes a

alternativa que representa essa tendéncia, conforme Quadro 18.

Caracteristica L egenda/Per guntas Estilo de gestao

de gestao

Q13: Sistema corporativo fornece informagdes para auxiliar 4

os diretores e gerentes natomada de decisdo. Participativo
Processo Q14: Sdo utilizados indicadores econdmico-financeiros para (4
Decisorio otimizar aqualidade das decisbes. Participativo

Q15: Adota sistemas informatizados, em todos os niveis, (4

para auxiliar no processo de decisao. Participativo

Quadro 18: Estilos de gestéo das empresas do cluster 2 na caracteristica Processo Decisorio

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Vaores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

As questdes formuladas que levaram a identificacdo desta caracteristica tiveram por
objetivo verificar a disponibilidade de informaces para 0 processo decisorio, sendo que,
conforme mencionado no referencial tedrico, a qualidade de toda decisdo depende muito da

gualidade da informagdo que esta a disposi¢ao dos gerentes.

Sendo assim, ao se projetar um sistema de informagdes com a finalidade de apoiar
todas as fases do processo de gestdo, € necessdria a compreensdo das necessidades de
informac&o. Isso, por sua vez, exige o entendimento dos processos decisorios praticados na

empresa.

Observa-se pelo resultado da pesquisa que esse grupo de empresas possivelmente
preocupa-se em buscar recursos tecnoldgicos a fim de dar melhor suporte aos tomadores de
decisdo. Os respondentes afirmaram sempre existirem informagdes disponivel's, baseadas em
sistemas proprios, para auxiliar os tomadores de decisdo em todos 0s niveis da organizacéo,
haja vista que, conforme a literatura, um dos principais recursos das empresas € a informacao,

e esta, bem utilizada, permite a integragdo, a comunicagdo e a dindmica de seus sistemas.

Uma outra questdo para essa caracteristica de gestéo foi a 13 — se 0 sistema
corporativo fornece informacdes para auxiliar os diretores e gerentes na tomada de decisao.
Os respondentes da pesquisa optaram pela aternativa de que isso sempre ocorre em suas

empresas.



98

Na literatura pesquisada, a especializacdo das funces decisorias depende em grande
parte da possibilidade de se desenvolverem canais de comunicagdo adequados a partir dos, e
para, centros decisorios (SIMON, 1965). Nesse sentido, conclui-se que possivelmente as
organizagoes deste cluster se preocupam em reduzir a assimetria informacional daqueles que
s80 responsaveis em administrar a execucdo dos planos estabelecidos, permitindo que as

decisdes venham a ser descentralizadas.

Ressdlta-se, ainda, que em uma gestéo de estilo participativo todas as decisoes devem
sujeitar-se aratificagdo dos trabal hadores envolvidos, devendo, paraisso, ampliar os canais de
comunicagao, enfatizar o aspecto humano e gerar situagdes estimuladoras. No entanto, Simon
(1965, p.80) adverte que “é impossivel, evidentemente, que o individuo conhega todas as
aternativas de que dispde ou todas as suas consegiiéncias’, embora possa haver outras

interpretacOes para iSso.

d) Classificacéo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes das
empresas do cluster 2

Para a caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes, esse grupo de empresas também
apresenta um estilo de gestdo participativo, sendo que dos quatro itens respondidos esse grupo

optou pela alternativa que denota a tendéncia a esse sistema de gestdo, conforme Quadro 19.

Caracteristica L egenda/Per guntas Estilo de gestéo
de gestao
Q16: Realizaformal mente o planejamento estratégico. 4
Participativo
Q17: Institui indicadores operacionais para 0 monitoramento 4
Metase das agOes dos gestores e compara com padrfes estabel ecidos. Participativo
Diretrizes Q18: Objetivos e missdo da empresa sdo claramente 4
definidos e divulgados. Participativo
Q19: As areas respondem as turbuléncias ambientais externas @
com as decisfes necessarias na medida em que elas sdo Participativo
detectadas.

Quadro 19: Edtilos de gestdo das empresas do cluster 2 na caracteristica Metas e Diretrizes
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Verifica-se que as 51 empresas da amostra no cluster 2, de acordo com as respostas
obtidas através do questionério, adotam um plangamento estratégico formalizado (questdo
16), sendo que esta foi a pergunta que apresentou maior carga fatorial (0,672) do conjunto
(Tabela 8).
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O plangiamento estratégico, segundo Nascimento (2002), € caracterizado por
diferentes filosofias, revelando o perfil gerencial dos responsaveis pela sua elaboracdo. Essas
filosofias se refletem no formato do plangjamento e, como consequiéncia, no resultado real
obtido pelaempresa.

Nesse sentido, acreditase que esse grupo de empresas adote um plangjamento
estratégico formalizado em razdo da filosofia de seus executivos, embora o questionamento

ndo tenha sido esse para este estudo e possa haver outras interpretacdes para questéo.

Ja nas outras trés questdes relacionadas a esta caracteristica de gestdo, o resultado
obtido vem somente confirmar que o plangjamento estratégico das organizacOes da amostra
gue compdem este cluster possivelmente sgja desenvolvido e executado com a participagdo de
todos os colaboradores. Tendo em vista ser a descentralizacdo uma caracteristica do estilo de
gestéo participativo, Nascimento (2002) comenta que em um plangamento descentralizado a
alta administracdo se envolve no ciclo de elaboracdo da estratégia com maior intersidade,
deixando a cargo dos colaboradores a participacdo nas demais etapas do processo.
Considerando, ainda, que os objetivos e missdo sdo claramente definidos e conhecidos por

todos, 0 que confirmatal suposicao.

Nessas empresas, 0 controle é freqlente e o monitoramento plangjado, o0 que pode
sugerir que os empreendimentos que adotam um plangjamento estratégico tém maior controle
sobre o desempenho gerencial e organizacional, por possibilitar que as metas e os objetivos

tracados sejam medidos e acompanhados.

Percebe-se, também, pelo resultado da questéo 19, a tendéncia ao estilo participativo,
no qual os respondentes disseram que sempre 0s gestores das empresas participantes desse
grupo sdo levados a reagir prontamente as turbul éncias quando estas ocorrem Possivelmente,
essas organizagdes busguem se adaptar ao nivel de turbuléncia existente em seu ambiente
operacional, reagindo de forma mais rgpida as ameacas ou oportunidades produzidas pelas
alteracOes das varidvels ambientais.

€) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Processo de Lideranca
das empresas do cluster 2

Quanto a caracteristica de gestdo Processo de Lideranca, as 51 empresas do cluster 2

também tendem ao estilo participativo. As afirmativas que compdem esta dimensdo séo
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associadas ao nivel de confianca e apoio mutuo entre superiores e subordinados, conforme
Quadro 20.

Caracteristica L egenda/Per guntas Estilo de gestao
de gestdo
Q20: Superiores apresentam uma relacdo de confianga nos 4
Processo de | subordinados na execugdo das tarefas e vice-versa. Participativo
Lideranca | Q21: Informa sobre as variagbes entre os resultados 4
alcancados e 0s previstos. Participativo

Quadro 20: Estilos de gestdo das empresas do cluster 2 na caracteristica Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

A questdo 20, que buscou identificar se os gerentes apresentam um relacionamento de
confianga aos subordinados na execucdo de suas tarefas e vice-versa, foi a que obteve maior
carga fatorial dessa caracteristica (0,891), o que significa dizer que ela por s sO responde a
esse quesito. Para 45,95% das empresas pesquisadas, ou segja, 51 organizagOes, o resultado da
pesguisa mostra que sempre existe apoio entre os superiores e subordinados, ou sga,

possivel mente hgja confianga mitua entre eles.

Para esse estilo de gestéo, os superiores confiam irrestritamente em seus subordinados
e vice-versa, de forma que os superiores apresentam um relacionamento de apoio aos
subordinados. Assim, deixam que 0s mesmos se sintam a vontade para sugerir aquilo que
entendem ser melhor para a empresa, e 0s superiores sempre ouvem as suas idéias e opinides,

fazendo uso construtivo delas, conforme mencionado no capitulo do referencial tedrico.

O cluster 2 apresentou uma tendéncia ao estilo de gestdo participativo, praticamente
nas cinco caracteristicas, porém no quesito motivacional mostrou aplicar critérios de punicéo

emal guns momentos.

4.3.3 Classificacéo do estilo de gestdo das empresas do Cluster 3

A seguir, apresentam-se 0s estilos de gestéo das 8 empresas que compdem o cluster 3,

conforme as caracteristicas de gestéo resultantes da andlise fatorial.
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a) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Comunicacéo e
Cooperacao das empresas do cluster 3

Na caracteristica de gestdo Comunicacdo e Cooperacdo, a tendéncia do estilo de
gestédo das empresas da amostra que compdem o cluster 3 foi consultivo. Dos sete itens

guestionados, apenas um corresponde as caracteristicas de um estilo autoritario-benevolente,

conforme Quadro 21.
Caracteristica de
gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestéo

Q1: Colaborador conhece claramente quais sdo suas funcdes e 3
responsabilidades. Consultivo

Q2: Colaborador, ao executar as suas tarefas, o faz em consonancia 3
com 0s planos estabel ecidos pela empresa. Consultivo

Q3: Prioridades da empresa sdo claras e bem divulgadas para todos 3
os colaboradores. Consultivo

Comunicagdoe | Q4: Colaboradores trabalham em conjunto para alcancar objetivos 3)
Cooperacao comuns, concentrando-se no resultado da empresa. Consultivo

Q5: Colaboradores dédo total atengdo aos comunicados da
organizacdo e compreendem adequadamente o que os lideres estéo

©)

: Consultivo
comunicando.
Q6: Gerente possui informacOes suficientes para realizar suas
e o ; . ) (3)
atividades e corrigir eventuais desvios entre o plangjado e o ;
; Consultivo
realizado.
Q7: Lideres permitem que seus subordinados questionem processos | (2) Autoritario-
j& estabelecidos. benevolente
Quadro 21: Estilos de gestdo das empresas do cluster 3 na caracteristica Comunicacao e

Cooperacao
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Para esta caracteristica de gestdo, a questdo 7 do questionario aplicado buscou
identificar se os lideres permitiam que seus subordinados questionassem processos ja
estabelecidos. Para esse grupo de empresas da amostra pesquisada, o resultado foi: os lideres
permitem em alguns momentos a opinido de seus funcionarios em processos ja formatados,

apontando para a caracteristica de um sistema autoritario-benevolente.

De acordo com a teoria de Likert (1975;1979), nesse sistema de administracdo a
influéncia sobre as metas e atividades poucas vezes pode ser questionada pelos subordinados.
Possivelmente, a caracteristica de os subordinados questionarem apenas em alguns momentos
possa ocorrer em razéo de que para esse grupo de empresas 0 plangjamento estratégico seja
formalizado apenas em alguns momentos, conforme observado na caracteristica de gestéo
Metas e Diretrizes deste cluster.
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Para as demais perguntas, a tendéncia de 7,21% de empresas pesquisadas para esta
caracteristica de gestdo tende a ser do estilo consultivo. Ou segja, de acordo com os
respondentes, quase sempre os colaboradores conhecem suas funcbes e o limite de suas
responsabilidades, bem como quase sempre as prioridades da empresa sdo claras e
divulgadas. Da mesma maneira, ocorre quase sempre interacdo e cooperacdo no trabalho

conjunto para acangarem objetivos comuns.

Os colaboradores quase sempre aceitam e compreendem as comuni cagdes oriundas da
alta administracdo. 1sso representa uma boa sinalizacdo, sugerindo que a comunicagao nessas
empresas € um recurso bem utilizado. Porém, nem sempre o que é comunicado pelos
superiores é compreendido e entendido pelos colaboradores. E possivel que isso ocorra em
situagdes nas quais nem todas as informagdes sejam acessiveis aos niveis médios e inferiores,

ocasionando momentos de incompreensao.

Para a questdo 6, o resultado mostra que o volume de informacdes quase sempre €
suficiente para desenvolver as atividades e corrigir desvios. De acordo com Reginato (2006),
a informacdo Util € aquela que chega a0 usu&io no momento certo e no formato desegjado.
Nesse sentido, possivelmente esse fato possa ser ocasionado em funcdo de que nem todas as

empresas deste cluster possuam um sistema de informagdes adequado.

Assim, esse grupo de empresas da amostra apresenta tendéncia a um estilo de gestéo
consultivo, ou sgja, a comunicacdo e a cooperacdo sdo realizadas de forma que hga o

envolvimento dos colaboradores.

b) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Forcas Motivacionais
das empresas do cluster 3

Na caracteristica Forcas Motivacionais, a tendéncia do estilo de gestéo detectado para
esse grupo de empresas foi consultivo. Sendo que, das cinco questfes, quatro obtiveram a

tendéncia ao estilo consultivo e uma ao estilo autoritario-benevolente, conforme Quadro 22.

Caracteristica de Edtilo de
gestao L egenda/Per guntas gestao
Q8: Atribui recompensas pelo desempenho alcangado para 0s seus 3
gestores. Consultivo
Forcas Q9: Aplica procedimentos de punicdo quando os colaboradores ndo | (2) Autoritério-
Motivacionais atingem os resultados esperados. benevolente
Q10: Incentiva-se que as decisdes sejam tomadas pelo colaborador 3)
que esta mais proximo do problema, independentemente de seu nivel Consultivo
hierdrquico.
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Continuagéo Quadro 22

Caracteristica de Estilo de
gestao L egenda/Per guntas gestao
Q11: Cria condicBes favoraveis para estimular um ambiente (©))
Forcas agradavel. Consultivo
Motivacionais Q12: Estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e 3
gerentes. Consultivo

Quadro 22: Estilos de gestdo das empresas do cluster 3 na caracteristica Motivacéo

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

A questdo que apresentou um estilo autoritario-benevolente foi aquela relativa a
adocéo de procedimentos de puni¢cdo quando os resultados almejados ndo sdo atingidos
(questéo 9). Os resultados revelaram que em alguns momentos essas empresas adotam o

procedimento de punir seus gerentes por ndo atingirem os resultados esperados.

Procedimentos de punicdo podem motivar 0s gestores na busca por melhores
resultados para as organizacBes, como mencionado no capitulo do referencial tedrico. E
possivel que isso ocorra em razédo de comportamento inadequado ou por falha na execucdo

das atividades, podendo acarretar resultados comportamentais indesejados.

As demais questdes desta caracteristica organizacional apresentaram tendéncia ao
estilo consultivo, que permite que a tomada de decisdo seja procedida com a participacéo de
niveis hierarquicos inferiores, o que possibilita que os incentivos sgjam quase sempre
alcancados.

¢) Classificacéo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestédo Processo Decisorio das
empresas do cluster 3

Na caracteristica de gestdo Processo Decisorio, o grupo de empresas da amostra
apresenta uma tendéncia ao estilo participativo, sendo que, das trés questdes aplicadas, duas

apontaram uma tendéncia ao estilo participativo e uma ao consultivo, conforme Quadro 23.

Caracteristica de . .
gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestdo
Q13: Sistema corporativo fornece informacfes para auxiliar os (4
diretores e gerentes natomada de decisao. Participativo
Processo Q14: Séo utilizados indicadores econdmico-financeiros para otimizar 33
Decisorio aqualidade das decisbes. Consultivo
Q15: Adota sistemas informatizados, em todos os niveis, para 4
auxiliar no processo de decisfo. Participativo

Quadro 23: Estilos de gestéo das empresas do cluster 3 na caracteristica Processo Decisorio
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Vaores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.
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Likert (1975) comenta que em um estilo de gestdo participativo a democratizacéo da
informacdo é fundamental, pois disponibiliza informacdes apropriadas e precisas no local

onde as decisdes sdo tomadas, na busca por melhores resultados.

d) Classificacéo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes das
empresas do cluster 3

Para a caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes, o estilo esta entre consultivo e
autoritério-benevolente, sendo que, das quatro perguntas, conforme Quadro 24, duas

apontaram para um estilo consultivo e duas para o autoritério-benevolente.

Caracteristica de . .
gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestao
Q16: Realizaformal mente o planejamento estratégico. (2) Autoritario-
benevolente
Q17: Ingtitui indicadores operacionais para 0 monitoramento das 3
Metase acoes dos gestores e compara com padrdes estabel ecidos. Consultivo
Diretrizes Q18: Objetivos e missdo da empresa sdo claramente definidos e | (2) Autoritario-
divulgados. benevolente
Q19: As areas respondem as turbul éncias ambientai s externas com as 3
deci sbes necessarias namedida em que el as sdo detectadas. Consultivo

Quadro 24: Estilos de gestéo das empresas do cluster 3 na caracteristica Metas e Diretrizes
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

As empresas que compdem o cluster 3 neste quesito apresentam um estilo autoritario-
benevolente no que tange a prética da empresa em realizar um plangjamento estratégico
formal (questdo 16), e também no que se refere aos objetivos e missdo da empresa serem
definidos e divulgados aos colaboradores (questdo 18). Nesse grupo de organizagdes, é
possivel inferir que existam aquelas que ndo utilizam essa ferramenta de gestdo, apenas em
alguns momentos. Sugere-se que iSO possa ocorrer em razéo de se tratar de um processo
dispendioso, ou sgja, altos custos adicionais inerentes a sua realizagcdo e manutencéo, embora

iss0 ndo tenha sido questionado nesta pesquisa e possa haver outras razoes.

Supbe-se, também, a possibilidade de que o plangamento formalizado seja adotado
apenas nos niveis estratégicos e de estabelecimento de metas e controles, motivando os
respondentes a escolher a aternativa em alguns momentos sua empresa adota um
plangjamento formalizado, bem como os objetivos e misséo sdo divulgados apenas em alguns

momentos.

Nas respostas das questdes 17 e 19, a tendéncia foi de um estilo consultivo, indicando

gue possivelmente as empresas desse grupo busguem o monitoramento de resultados para um
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melhor controle e uma responsabilidade compartilhada pelo nivel médio e pelos niveis

inferiores.

€) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestédo Processo de Lideranca
das empresas do cluster 3

Na caracteristica de gestdo Processo de Lideranca, observa-se uma tendéncia aos
estilos participativo e consultivo, tendo em vista que cada um dos dois questionamentos

aponta para um desses estilos (Quadro 25).

Caracteristica de . ~
gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestdo
Q20: Superiores apresentam uma relagdo de confianca nos (3)
Processo de subordinados na execucdo das tarefas e vice-versa. Consultivo
Lideranca Q21: Informa sobre as variagOes entre os resultados al cancados e 0s 4
previstos. Participativo
Quadro 25: Edtilos de gestdo das empresas do cluster 3 na caracteristica Processo de
Lideranca

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

O Processo de Lideranca € um fator de relevancia. De acordo com Chiavenato (2001),
alideranca é essencia em todas as funcdes da administracéo. Nesse sentido, para as empresas
desse grupo o relacionamento de confianga entre os superiores e subordinados ocorre quase
sempre, assim como existe a preocupacdo de sempre informar possiveis variagbes nos
resultados alcangados em relagéo aos previstos conjuntamente, conforme apontou o resultado

da pesquisa, demonstrando um grau de confian¢a mutua e certo apoio entre eles.

Por fim, o cluster 3 caracterizou-se de uma forma geral, com tendéncia ao estilo de
gestéo consultivo, porém aplicando punicdo em alguns momentos e com um planejamento

estratégico gque tende a informalidade.

4.3.4 Classificagéo dos estilos de gestao das empresas do Cluster 4

Apresenta-se a seguir, a classificagdo dos estilos de gestédo de acordo com cada

caracteristica organizacional das 10 empresas que compde o cluster 4.
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a) Classificacdo dos estilos de gestdo para a caracteristica de gestdo Comunicacéao e
Cooperacao das empresas do cluster 4

Na caracteristica Comunicagdo e Cooperacdo para as empresas deste cluster, o
resultado da pesquisa mostrou uma tendéncia a um estilo de gestdo consultivo, em razéo de
gue, das sete perguntas aplicadas através do questiondrio, apenas as questdes 5 e 7

apresentaram caracteristicas do sistema autoritério-benevolente, conforme visualiza-se no

Quadro 26.
Caracteristica
degestdo L egenda/Per guntas Estilo de gestéo

Q1: Colaborador conhece claramente quais séo suas fungdes e 3)
responsabilidades. Consultivo
Q2: Colaborador, a0 executar as suas tarefas, o faz em 3
consonancia com os planos estabel ecidos pela empresa. Consultivo
Q3: As prioridades da empresa séo claras e bem divulgadas 3)
para todos os colaboradores. Consultivo

Comunicacéo | Q4: Colaboradores trabalham em conjunto para alcangar 3)

e Cooperacao | objetivos comuns, concentrando-se no resultado da empresa. Consultivo

Q5: Colaboradores d&o total atencdo aos comunicados da
organizacdo e compreendem adequadamente o que os lideres | (2) Autoritério-benevolente
estdo comunicando.

Q6: Gerente possui informag@es suficientes para realizar suas
atividades e corrigir eventuais desvios entre o plangjado e o
realizado.

Q7. Lideres permitem que seus subordinados questionem
processos ja estabel ecidos.

Quadro 26: Estilos de gestdo das empresas do cluster 4 na caracteristica Comunicacao e
Cooperacao

Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

©)

Consultivo

(2) Autoritario-benevolente

A questdo 7 buscou identificar se os lideres permitem que seus subordinados
questionem processos ja estabelecidos. Como mencionado no cluster 3, nesse sistema de
gestdo (autoritério-benevolente) os lideres permitem poucos guestionamentos por parte de
seus subordinados.

Segundo Likert (1975), no estilo de gestéo autoritério-benevolente, a comunicacéo e a
interacdo dirigidas & realizacdo dos objetivos da organizagdo sdo poucas, o fluxo de
informagdo inicia-se via de regra na ata administragdo e as comunicagbes sdo encaradas

normal mente com desconfianca.

Observa-se, também, que para esse grupo de respondentes, quanto a questdo 5, a
percepcdo foi de que a compreensdo e atencdo aos comunicados dos lideres aos

colaboradores ocorrem apenas em alguns momentos em suas empresas, conforme respostas
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obtidas no questionario aplicado. Possivelmente, nestas 10 empresas que compdem o cluster,
nem todos os colaboradores tenham conhecimento ou compreendem quais os objetivos e
missdo da organizacdo. Esse fato pode ser ocasionado em razéo de a ata administragéo nao
comunicar questdes mais representativas da empresa aos colaboradores dos niveis inferiores,

gerando, assim, mal-entendidos.

b) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Forcas Motivacionais
das empresas do cluster 4

Para Forcas Motivacionais, as 10 empresas deste cluster apresentam caracteristicas de
um estilo de gestéo autoritario-benevolente, sendo que, das cinco questfes, quatro tendem ao
estilo autoritario-benevolente e uma a um sistema autoritario-forte. Esta caracteristica de

gestdo concentra perguntas relacionadas a motivacdo, conforme Quadro 27.

Caracteristica

de gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestéo
Q8: Atribui recompensas pelo desempenho alcangado para os (2) Autoritério-benevolente
Seus gestores.
Q9: Aplica procedimentos de punicdo quando o0s (D)
colaboradores ndo atingem os resultados esperados. Autoritario-forte
Forcas Q10: Incentiva que as decisbes sejam tomadas pelo

Motivacionais | colaborador que estd mais préximo do problema, | (2) Autoritério-benevolente
independentemente de seu nivel hierérquico.

Q11: Cria condi¢des favoraveis para estimular um ambiente
agradavel.

Q12: Estimula o comportamento empreendedor de seus
diretores e gerentes.

Quadro 27: Estilos de gestdo das empresas do cluster 4 na caracteristica Motivacéo
Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pel as empresas do cluster.

(2) Autoritério-benevolente

(2) Autoritério-benevolente

Percebe-se que as respostas obtidas dessas 10 empresas caracterizam atendénciaaum
estilo autoritario-benevolente quanto as questdes relativas a motivacdo, seja através de
recompensas, de incentivo a um comportamento empreendedor pelos gestores e a um
ambiente agradavel, ou o incentivo a descentralizago das decisdes ocorre apenas em alguns
momentos. Ou sgja, este estilo de gestéo caracteriza-se por decisdes centradas na clpula, mas

com alguma delegacdo de poder.

Ja no que tange as punicdes, 0 estilo se mostra autoritério-forte, isto €, sempre se
aplicam procedimentos de puni¢do quando os resultados almejados ndo sdo atingidos. Neste
sistema de gestdo, a maneira como S80 expostas essas razbes ocorre através do medo,

ameagas, punicdes e recompensas ocasionais, bem como existe conflito nas forcas
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motivacionais, 0 gque reduz consideravelmente o comportamento de apoio as metas da

organizacdo, conforme mencionado no capitulo do referencial tedrico.

c) Classificacéo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Processo Decisorio das
empresas do cluster 4

Na caracteristica de gestédo Processo Decisorio, as empresas deste cluster apresentam
uma tendéncia ao estilo consultivo, sendo que, das trés perguntas constantes do questionario
relacionadas a este assunto, as alternativas escolhidas pelos respondentes resultaram nesse
estilo, conforme Quadro 28.

Caracteristica

de gestéo L egenda/Per guntas Estilo de gestdo
Q13: Sistema corporativo fornece informagdes para auxiliar os 3
diretores e gerentes na tomada de decis&o. Consultivo

Processo Q14: Sdo utilizados indicadores econdmico-financeiros para 3

Decisorio otimizar a qualidade das decisdes. Consultivo
Q15: Adota sistemas informatizados, em todos os niveis, para 3
auxiliar no processo de decisao. Consultivo

Quadro 28: Estilos de gestdo das empresas do cluster 4 na caracteristica Processo Decisorio

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Esse conjunto de questbes objetivou verificar se as 10 empresas pesquisadas que
compdem o cluster 4 disponibilizam informagdes para auxiliar os tomadores de deciséo,
conforme visto no capitulo de metodologia deste estudo. Verificase que nesse grupo de
organizagOes a tendéncia é a de que elas quase sempre fornecam informagdes para apoiar o
processo decisorio (questdo 13), bem como de quase sempre adotar sistemas informatizados e
procedimentos para tal finalidade (questdes 14 e 15). Possivelmente, as decisbes sgjam

descentralizadas ou os colaboradores sejam consultados quando hé decisdes a serem tomadas.

d) Classificacéo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes das
empresas do cluster 4

Para a caracteristica Metas e Diretrizes, atendéncia do estilo de gestéo desse grupo de
10 empresas que formam o cluster 4 foi consultivo, sendo que as respostas das quatro

perguntas que compdem esse conjunto apontaram para esse estilo, conforme Quadro 29.

Caracteristica
degestdo L egenda/Per guntas Estilo de gestéo
Metase Q16: Realizaformalmente o planejamento estratégico. 3
Diretrizes Consultivo
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Continuacéo Quadro 29
Caracteristica

de gestdo L egenda/Per guntas Estilo de gest&o
Q17: Institui indicadores operacionais para 0 monitoramento 3)
das agOes dos gestores e compara com padrdes estabel ecidos. Consultivo

Metase Q18: Objetivos e missdo da empresa sdo claramente definidos 3

Diretrizes | edivulgados. Consultivo
Q19: As éreas respondem as turbuléncias ambientais externas 3)
com as decisdes necess&rias na medida em que elas séo Consultivo
detectadas.

Quadro 29: Estilos de gestéo das empresas do cluster 4 na caracteristica Metas e Diretrizes
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Observa-se, pelo resultado obtido na pesquisa, que para as empresas que compdem
este cluster o plangamento estratégico é quase sempre formalizado (questdo 16). Assim
sendo, as outras questdes compostas nesse conjunto, quais sgam, 0s objetivos e missdo da
organizacéo sdo definidos e divulgados claramente, adotam indicadores de desempenho e
monitoramento das acfes dos gestores, bem como a atencéo as questdes do ambiente externo
sdo procedimentos observados quando as agles estabel ecidas no planejamento estratégico sdo
postas em funcionamento.

De acordo com a subsegdo 2.2.4 do capitulo do referencial teodrico, que trata do estilo
de gestdo consultivo, as Metas e Diretrizes sdo estabelecidas e realizadas apds discussdo com
os subordinados. Sendo assim, € possivel dizer que 9,01% das empresas da amostra que
compdem este cluster procuram consultar e considerar a opinido dos colaboradores nesse
processo, revelando assim uma tendéncia ao estilo consultivo.

e) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Processo de Lideranca
das empresas do cluster 4

Na caracteristica de gestdo Processo de Lideranca, a tendéncia observada também foi
ade um estilo consultivo, tendo em vista que, das duas questdes do questionario relacionadas

a esta questdo, as respostas apontaram para caracteristicas de um estilo consultivo, conforme

Quadro 30.
Caracteristica
degestdo L egenda/Per guntas Estilo de gestéo
Q20: Superiores apresentam uma relacdo de confianca nos 3
Processo de | subordinados na execugao das tarefas e vice-versa. Consultivo
Liderangca | Q21: Informa sobre as variagdes entre os resultados 3
alcancados e 0s previstos. Consultivo

Quadro 30: Estilos de gestdo das empresas do cluster 4 na caracteristica Processo de
Lideranca Obs.: Valoresentre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster
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Para as organizagcbes da amostra que compdem este cluster, quase sempre 0s
superiores apdiam seus subordinados em suas tarefas, configurando uma relacdo de apoio
mutuo, bem como existe a preocupacdo em comunicar a eles possiveis desvios entre aquilo
que foi previsto e o efetivamente redlizado. De acordo com a teoria, nesta caracteristica
(lideranca) e no estilo de gestdo consultivo, os superiores geralmente tém um relacionamento
de apoio aos subordinados, facilitando o didlogo entre eles.

Portanto, a classificacdo do cluster 4 ficou representada por uma tendéncia a um estilo
de gestdo consultivo, que ndo pune, mas, por outro lado, incentiva muito pouco os

funcionarios.

4.3.5 Classificagéo do estilo de gestdo das empresas do Cluster 5

A seguir, apresenta-se 0 resultado da classificagéo dos estilos de gestdo das 9 empresas

gue compdemo cluster 5, de acordo com cada caracteristica de gestao.

a) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Comunicacdo e
Cooperacao das empresas do cluster 5

Na caracteristica Comunicacao e Cooperacdo, a tendéncia foi de um estilo de gestéo
autoritario-benevolente, tendo em vista que das sete questdes aplicadas através do
questionario relacionadas a esta caracteristica, quatro apresentaram resultados que tendem ao

estilo autoritério-benevolente e trés tendéncias ao estilo consultivo, conforme Quadro 31.

Caracteristica
de gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestao
Q1. Colaborador conhece claramente quais sdo suas funcdes e 3
responsabilidades. Consultivo
Q2: Colaborador, a0 executar as suas tarefas, 0 faz em consonancia | (2) Autoritério-
com 0s planos estabel ecidos pela empresa. benevolente
Comunicacéoe | Q3: As prioridades da empresa s3o claras e bem divulgadas para todos | (2) Autoritario-
Cooperacdo | oscolaboradores. benevolente
Q4: Colaboradores trabalham em conjunto para alcancar objetivos| (2) Autoritério-
comuns, concentrando-se no resultado da empresa. benevolente
Q5: Colaboradores déo total atengdo aos comunicados da organizagdo e 3
compreendem adequadamente o que os lideres estdo comunicando. Consultivo
Q6: Gerente possui informacgGes suficientes para reaizar suas 3
atividades e corrigir eventuais desvios entre o planejado e o realizado. Consultivo
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Continuacéo Quadro 31

Caracteristica
de gestdo L egenda/Per guntas Estilo de gestao
Comunicacdoe | Q7: Lideres permitem que seus subordinados questionem processos ja | (2) Autoritério-
Cooper acao estabel ecidos. benevolente
Quadro 31: Estilos de gestdo das empresas do cluster 5 na caracteristica Comunicagdo e
Cooperacao

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Vaores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Quanto as questbes permissio de questionamento de processos ja estabelecidos por
parte dos lideres; percepcao dos respondentes quanto as prioridades da empresa ser clarase
divulgadas; os colaboradores executam suas tarefas de acordo com os planos; e trabalham
em conjunto para alcancar objetivos comuns, focando no resultado, a tendéncia do estilo
adotado pelas organizacfes foi autoritario-benevolente. De acordo com a secdo 2.2.3 do
capitulo do referencia tedrico, que trata desse estilo de gestdo, isso significa que ocorre pouca
comunicacdo, interacdo e cooperacdo no trabalho em equipe. Os superiores sO fornecem aos
subordinados as informagdes que julgam necess&rias, e 0s subordinados em alguns momentos

podem exercer influéncia sobre as metas.

Em contraponto, no que se referem as perguntas 1 €olaboradores conhecem suas
fungdes e responsabilidades), 5 (colaboradores déo atencéo e compreensio ao que os lideres
estdo comunicando) e 6 (se os gerentes possuem informacdes suficientes para corrigir
eventuais desvios), o resultado da pesquisa mostrou uma tendéncia a um estilo consultivo para

as nove empresas desse grupo da amostra.

Nesse sistema de gestdo e na caracteristica Comunicacdo e Cooperacdo, ocorre
bastante interacdo e comunicacdo dirigida a realizacdo dos objetivos da organizacdo. Os
superiores fornecem as informagdes necessérias aos subordinados, as comunicagdes de cima
para baixo sdo freglientemente aceitas, e € normal gque as funcdes e responsabilidades sejam

conhecidas por todos, conforme mencionado no referencial teodrico deste estudo.

Assim, para esse grupo de 8,11% de empresas da amostra pesquisada que formam o
cluster 5, possivelmente a comunicacdo e a cooperacdo ocorram sem a participagdo constante
do grupo, embora haja situacbes em que sgja necessario informar e consultar 0s seus

subordinados.
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b) Classificacdo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestdo Forcas Motivacionais
das empresas do cluster 5

Na caracteristica Forcas Motivacionais, esse grupo de empresas da amostra
pesquisada apresentou caracteristicas que tendem a um edtilo de gestdo autoritario-
benevolente, sendo que das cinco questdes, quatro delas resultaram no estilo autoritério-

benevolente e uma ao estilo autoritario-forte, conforme Quadro 32.

Caracteristica
de gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestao
Q8: Atribui recompensas pelo desempenho alcancado para os seus | (2) Autoritério-
gestores. benevolente
Q9: Aplica procedimentos de puni¢do quando os colaboradores ndo | (1) Autoritério-
atingem os resultados esperados. forte
Forcas Q10: Incentiva que as decisdes sejam tomadas pelo colaborador que o
AN s ) =, . h (2) Autoritario-
Motivacionais | estd mais proximo do problema, independentemente de seu nivel
o benevolente
hierarquico.
Q11: Criacondi¢fes favoraveis para estimular um ambiente agradavel. | (2) Autoritério-
benevolente
Q12: Estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e| (2) Autoritério-
gerentes. benevolente

Quadro 32: Estilos de gestéo das empresas do cluster 5 na caracteristica Motivacéo

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

O cluster 5 apresenta as mesmas caracteristicas de estilo de gestdo mercionadas no
cluster 4 para esse quesito. Observa-se que ambos os grupos de empresas obtiveram a mesma
classificacdo de respostas para essas questdes (Apéndice F6). Dessa forma, consideram se 0s
mesmos apontamentos relatados no cluster 4 para o cluster 5. Ou sgja, nesse estilo de gestéo
as decisdes continuam centradas na clpula, mas com aguma delegacdo, e as forcas

motivacionais s80 muitas vezes conflitantes.

7

Ja no que tange as punicdes, mostra-se autoritério-forte, isto €, sempre aplicam
procedimentos de puni¢éo quando os resultados almejados ndo so al cangados, tendo em vista
gue nesse estilo de gestéo as razdes sdo expostas através do medo, ameacas, punicdes e
recompensas ocasionais, bem como existe conflito nas for¢cas motivacionais, o que reduz
consideravelmente 0 comportamento de apoio as metas da organizacdo, conforme
mencionado no capitulo do referencial tedrico.
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c¢) Classificacédo do estilo de gestdo para a caracteristica de gestédo Processo Decisorio das
empresas do cluster 5

Para a caracteristica Processo Decisorio, esse grupo de empresas da amostra
pesquisada apresentou uma tendéncia ao estilo participativo, sendo que das trés perguntas

deste quesito, duas apontaram uma tendéncia a participacdo e uma ao estilo consultivo,

conforme Quadro 33.
Caracteristica

de gestao L egenda/Per guntas Estilo de gestao
Q13: Sistema corporativo fornece informagdes para auxiliar os 4
diretores e gerentes natomada de deciséo. Participativo

Processo Q14: Séo utilizados indicadores econémico-financeiros para otimizar a 4

Decisorio gualidade das decisfes. Participativo
Q15: Adota sistemas informatizados, em todos os niveis, para auxiliar 3
no processo de decisao. Consultivo

Quadro 33: Estilos de gestéo das empresas do cluster 5 na caracteristica Processo decisorio

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Vaores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

O resultado da pesquisa mostrou que as nove empresas deste cluster preocupamse em
sempre fornecer informagdes para auxiliar na tomada de decisdo, e da mesma forma com os
indicadores, procurando utilizar sempre méaxima eficiéncia nas decisdes, a fim de atingir

melhores resultados.

No entanto, percebe-se que, quando gquestionados se adotam sistemas infor mati zados,
emtodos os niveis, para auxiliar no processo decisorio (questdo 15), atendéncia é a um estilo
consultivo, isto é, quase sempre o sistema de informagdes auxilia no processo de tomada de
decisdo. Ou sgja, mesmo com a existéncia de um sistema de informagdes, possivel mente este
ndo contemple todas as informacdes necessarias, pelo menos ndo de forma tempestiva,
podendo existir sistemas paralelos ou outras interpretactes para tal.

d) Classificacdo do estilo de gestéo para a caracteristica de gestdo Metas e Diretrizes das
empresas do cluster 5

Na caracteristica Metas e Diretrizes, o0 estilo tende entre consultivo e autoritério-
benevolente. Sendo que, das quatro questdes desta dimensdo, duas apontaram para um estilo
consultivo e duas para um estilo autoritério-benevolente, conforme Quadro 34.
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Caracteristica
de gestdo L egenda/Per guntas Estilo de gestao
Q16: Realizaformamente o0 planegjamento estratégico. (2) Autoritario-
benevolente
Q17: Ingtitui indicadores operacionais para 0 monitoramento das agdes | (2) Autoritério-
Metase dos gestores e compara com padrdes estabel ecidos. benevolente
Diretrizes Q18: Objetivos e missdo da empresa sdo claramente definidos e (3)
divulgados. Consultivo
Q19: As areas respondem as turbuléncias ambientais externas com as 3)
decisbes necessarias na medida em que elas sdo detectadas. Consultivo

Quadro 34: Estilos de gestéo das empresas do cluster 5 na caracteristica Metas e Diretrizes

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valoresentre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

As empresas da amostra que compdem o cluster 5 nessa caracteristica de gestéo,
apresentaram uma tendéncia ao estilo autoritario-benevolente nas questdes sobre a pratica da
empresa em realizar um plangamento estratégico formal (questdo 16) e se ingtitui
indicadores de desempenho operacionais para o monitoramento das acdes dos gestores e

compara com padrdes estabel ecidos no planejamento estratégico (questdo 17).

Possivelmente, as empresas desse grupo utilizam o plangjamento estratégico em
alguns momentos. De acordo com Lerner et al., (2007), isso pode significar a existéncia de
administradores que consideram de suma importancia para a organizagdo um planejamento
estratégico formalizado, enquanto outros podem considerar necessario apenas em alguns
momentos. Essa decisdo também pode ser motivada em decorréncia das crencas e valores
desses administradores, que formam a cultura organizacional e, por sua vez, a forma de gerir

0 negacio.

Para as questes 18 e 19, a tendéncia foi de um estilo consultivo, revelando que as
empresas do cluster 5 quase sempre tém interesse que o0s objetivos e a missdo da empresa
sejam definidos e compartilhados com os colaboradores, assim como buscam estar quase
sempre atentas as questfes do ambiente externo. 1sso sugere que o planejamento estratégico
possa ser formalizado somente nas questfes estratégicas, que envolva situacOes referentes a

dindmica do ambiente ao qual elas estejam inseridas.

e) Classificacdo dos estilos de gestdo para a caracteristica Processo de Lideranca -
empresas do cluster 5

Na caracteristica de gestdo Processo de Lideranca, observa-se uma tendéncia ao estilo

consultivo, no que se refere aum relacionamento de confianga entre superiores e subalternos
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(questdo 20), e autoritério-benevolente, no que tange a informar os gerentes sobre as

variacoes entre os resultados atingidos, dos almejados (questdo 21), conforme Quadro 35.

Caracteristica
de gestdo L egenda/Per guntas Estilo de gestao
Q20: Superiores apresentam uma relagdo de confianga nos 3
Processo de subordinados na execugdo das tarefas e vice-versa. Consultivo
Lideranca Q21: Informa sobre as variagGes entre os resultados alcangados e os | (2) Autoritério-
previstos. benevolente
Quadro 35: Estilos de gestdo das empresas do cluster 5 na caracteristica Processo de
Lideranca

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Valores entre () representam a alternativa marcada pelas empresas do cluster.

Obsarva-se que as empresas da amostra pesquisada que formam este cluster
mostraram-se com uma tendéncia ao estilo autoritério-benevolente em quase todas as outras
caracteristicas de gestdo. Porém os respondentes disseram que quase sempre ocorre uma
relacdo de apoio e confianga entre 0s superiores e subordinados para a caracteristica Processo

de Lideranca.

Possivelmente, essas empresas concentram a lideranca méaxima na cupula do
empreendimento, existindo, dessa forma, uma relacdo de apoio entre ambos, sob forte
autoridade, conforme visto no capitulo do referencial tedrico. Para a outra questdo o resultado
foi de que os gerentes sdo informados em alguns momentos sobre algum tipo de variagdo nos
resultados. Como as caracteristicas desse estilo de gestdo, segundo Likert (1975;1979), sdo de
gue as decisdes sdo centralizadas na alta administracdo, porém com alguma delegagdo, o canal
de divulgac&o comega a permitir alguma comunicag3o. E possivel, ent&o, dizer que alguns dos
respondentes consideram que, nas suas empresas, a pratica de terem eventualmente um
feedback dos resultados alcancados em relacdo aos previstos possa ser interpretada como
decorréncia das dificuldades dos gestores para comunicé-las, considerando que esse grupo de
empresas do cluster 5, na caracteristica Comunicacdo e Cooperacdo, mostrourse com

tendéncias a um estilo também autoritario-benevol ente.

Conclui-se que o cluster 5 apresentou tendéncias a um estilo de gestdo autoritério-

benevolente nas cinco caracteristicas estudadas.
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4.3.6 Resultado da classificacdo dos estilos de gestao dos cinco Clusters

Assim, considerando as andlises realizadas em cada uma das cinco caracteristicas de
gestdo, cabe ressaltar que o resultado da classificagdo da tendéncia dos estilos de gestdo
apresentados na Tabela Gera (Apéndice F6) esta relacionado apenas ao contexto de
caracterizacdo das empresas envolvidas nesta pesquisa. De uma maneira geral, os estilos das
empresas se distribuem de forma bem semelhante. Constata- se que as caracteristicas de gestéo
Forcas Motivacionais, Comunicacdo e Cooperacdo e Metas e Diretrizes foram as que mais
influenciaram na distribuicdo entre os grupos. Apds essa descricdo das caracteristicas

individuais de cada um dos clusters, pode-se visualizar, na Figura 7, uma hierarquia

entre eles:
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Figura 7: Resultado da classificacdo dos estilos de gestdo das empresas da amostra
pesquisada por cluster
Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 7 apresenta a formagdo das empresas nos clusters e a tendéncia dos seus
estilos de gestdo. Verificase que 51 das 111 empresas pesquisadas neste estudo estdo
classificadas no cluster 2, caracterizado por empresas que tendem a um estilo de administrar
participativo. No cluster 1 concentraram se 29,73%, ou 33 empresas, com tendéncia ao estilo
de gestdo consultivo, com eventuais punigdes. Uma menor proporcdo de empresas
concentrou-se no cluster 3, que apresentaram tendéncia ao estilo: consultivo, com eventuais

punicdes e plangjamento estratégico informal (7,21% ou oito empresas); e 0 cluster 4 com
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tendéncia ao estilo consultivo, porém ndo aplica puni¢bes e com poucos incentivos (9,01% ou
10 empresas); e o cluster 5 representado por nove empresas (8,11%), que apresentou uma

tendéncia ao estilo autoritario-benevolente.

Assim, apresenta-se na se¢do seguinte uma andlise da influencia desses estilos no

resultado dessas organi zagoes.

44 ANALISE DA INFLUENCIA DOS ESTILOS DE GESTAO NO RESULTADO
ECONOMICO DAS ORGANIZACOES

Esta secdo tem por finaidade atender ao objetivo geral deste estudo, qual sgja, 0 de
verificar se 0 estilo de gestdo influencia no resultado econdémico das organizagoes
pesquisadas. Para isso, utilizou-se a andlise de variancia ANOV A, conforme mencionado na

secdo 3.5.4 do capitulo de metodol ogia.

Para atingir tal objetivo, foram definidas, neste estudo, as seguintes variaveis,
classificadas edtatisticamente como variaveis dependentes, representando o resultado

econdmico das organi zagdes pesquisadas, relativo aos anos de 2000 a 2004.
A média do lucro da atividade (LA).
A média da margem liquida (ML).

Optou-se em utilizar essas duas variaveis em razdo de elas terem significados
diferentes. O LA indica a capacidade da empresa de gerar lucro apenas com a atividade
produtiva, desconsiderando-se outras fontes de receitas e despesas, como as financeiras, por
exemplo. I1sto &, o LA reflete 0 uso dos recursos da organizacdo sem atentar-se para a origem
dos mesmos.

Por outro lado, aML € um indicador que demonstra se a empresa estd comercializando
seus produtos com margem suficiente para gerar lucro, e considera-se que essa variavel reflete

também a gestéo da empresa.

A andlise de ambas as varidvels, deve-se a primeira analisar 0 resultado apenas da
atividade produtiva e a segunda para refletir a capacidade de gestéo das origens dos recursos
utilizados para financiar o LA, bem como todos os atos da gestdo que envolvem diferentes
estilos de gerir.
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A varidvel independente foi representada pelos estilos de gestdo obtidos a partir da
compilacdo das respostas do questiondrio aplicado nesta pesquisa e pelo resultado da andlise

de cluster, como segue:
33 empresas com tendéncia ao estilo consultivo, com eventuai s punicoes;
51 empresas com tendéncia ao estilo participativo, com eventuais punigoes,

8 empresas com tendéncia a0 estilo consultivo, com eventuais punices e

plangjamento estratégico informal;

10 empresas com tendéncia ao estilo consultivo, que ndo pune e aplica poucos

incentivos, e
9 empresas com tendéncia ao estilo autoritario-benevolente.

Assim, para verificar se a tendéncia dos estilos de gestéo das empresas pesquisadas
tem influéncia positiva ou ndo sobre 0s seus resultados econdmicos, apresenta-se, nas
subsecOes seguintes, a andlise dos testes obtidos com a ANOVA para a variavel LA em

relacdo aos estilos de gestdo mencionados e, posteriormente, paraa ML.

4.4.1 Influéncia dos estilos de gestdo no lucro da atividade

A geracdo de caixa de uma empresa em determinado exercicio pode ter varias origens,
a comegar pelamais natural e esperada, que se da através da sua atividade principal, vendendo
produtos e gerando receitas operacionais.

Tendo em vista que o lucro da atividade, ja definido anteriormente neste estudo,
possibilita identificar a capacidade que a empresa tem de gerar caixa através da sua atividade
principal, antes das despesas e receitas financeiras, procurouse investigar se os estilos de
gestéo adotados pelas organizacbes pesquisadas podem influenciar nos resultados econdémicos
de sua atividade fim. Sejam eles: @) consultivo, com eventuais puni¢des; b) participativo, com
eventuais punicdes, c) consultivo, com eventuais punicdes e plangjamerto estratégico

informal; d) consultivo, que ndo pune e aplica poucos incentivos; €) autoritario-benevolente.

A ANOVA iniciase com o teste de Levene, que € utilizado para testar se k de n

amostras tém a mesma variancia, conforme abordado no capitulo de metodologia. O resultado
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do teste de Levene rgeitou a hipétese nula de homogeneidade do LA das empresas
pesquisadas com relacdo aos seus estilos de gestéo, tendo em vista que o p-valor calculado foi
de 0,005. Ou sgja, aum nivel de significancia de 5% rejeita- se a hipétese nula, o que significa

que as variancias do LA sdo diferentes nos diferentes tipos de gestéo.

Com a rejeicdo desse teste, efetuourse o teste de andlise de variancia corrigido na
forma tratada por Welch. Verificamse, na Tabela 12, os resultados obtidos com a ANOVA

corrigida.

Tabela 12: Andlise descritiva da varidavel lucro da atividade das empresas pesquisadas em
relacdo aos seus estilos de gestéo no periodo 20002004
Variavel dependente: média do lucro da atividade 2000—2004

Intervalo de 95% de

Cluster/estilo de gestédo Qtde. . Desvio |Confianca para a média|, , . . , .
Média < - - Minimo|M aximo
empr esas padrdo | Inferior | Superior

1=consultivo 33 | 44339 60516 | 22881 | 657,97 |-149,83[2.624,70

e eventuais punicdes

2=participativo 51 563,18 | 91578 | 305,61 820,74 |-346,77|3.859,83

e eventuas punicoes

3=consultivo,

eventuais punicdes e plangjamento 8 279,10 | 447,46 -94,99 653,19 -22,67 |1.359,76

informal

4=consultivo, ndo pune e poucos

incentivos

5=autoritario-benevol ente 9 988,81 | 1.743,47 | -351,34 2.328,96 |-125,47|5.415,76
Total 111 506,44 | 878,18 341,25 671,63 |-346,77(5.415,76

Fonte: Dados da pesquisa

10 172,88 | 414,59 -123,70 469,46 (-180,60|1.308,12

Com o resultado da ANOVA corrigida verificouse que 0s grupos de empresas
classificadas de acordo com os cinco estilos de gestdo, representados pelos clusters, néo
apresentam diferencas significativas quanto a média do LA no periodo analisado em relacéo
aos edtilos de gestédo adotados, tendo em vista que a probabilidade foi de valor-p=0,238
(Apéndice G1), ao nivel de significancia de 5%, a hipdtese nula de homogeneidade foi

mantida.

| SsO representa que as empresas da amostra que apresentaram tendéncia a um estilo de
gestéo participativo ndo diferem, em média, seus resultados econdmicos (lucro da atividade)

daguelas que tendem ao estilo autoritario-benevolente, como o cluster 5, por exemplo.

Portanto, conclui-se que os resultados encontrados mostram, do ponto de vista
estatistico, que a tendéncia dos estilos de gestédo ndo influencia significativamente quando

analisada sob a perspectiva do lucro da atividade dessas empresas no periodo analisado.
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Como a variabilidade dentro dos grupos € expressiva (Tabela 12), ndo € possivel
estati sticamente separar 0s grupos em termos de LA observados. Uma das razfes é que outros
fatores além do estilo de gestdo devem ser mais relevantes para determinar o LA e estes

fatores sdo bastante heterogéneos e ndo- correlacionados com o tipo de gestéo da empresa.

Na préxima secdo, 0os mesmos testes foram repetidos, utilizando-se como variavel a

margem liquida.

4.4.2 Influéncia dos estilos de gestédo na margem liquida

Para investigar se os estilos de gest&o das empresas pesguisadas influenciam nos seus
resultados econdémicos, repetiramse os testes aplicados na subsecdo anterior, utilizando-se
como variavel dependente a média da margem liquida das empresas analisadas. Os estilos de
gestdo, como vistos anteriormente, sdo: a) consultivo, com eventuais punicdes;, b)
participativo, com eventuais punic¢des; ¢) consultivo, com eventuais punicoes e plangamento
estratégico informal; d) consultivo, ndo pune e com poucos incentivos, €) autoritario-

benevolente.

A margem liquida é o quanto a empresa obtém de rentabilidade para cada unidade
monetaria de vendas, e mostra a capacidade da empresa em gerar lucro comparativamente a
receita liquida de vendas. E a relagdo percentual entre o lucro liquido apurado no exercicio
social e a receita liquida de vendas, ou sgja, apOs deduzidos os impostos, descontos e
devolugdoes (MATARAZZO, 2003).

Por lucro liquido, entende-se 0 montante de recurso que restou para a empresa apos o0
pagamento dos impostos diretos, devolucdes, abatimentos, custos relacionados a producéo,

despesas operacionais, resultados ndo-operacionais, juros e imposto de rerda.

Natabela 13, apresentam:-se 0s resultados obtidos com a estatistica descritiva.

Tabela 13: Andlise descritiva da varidvel margem liquida das empresas pesquisadas em
relacdo aos seus estilos de gestéo no periodo 20002004
Variavel dependente: Média da margem liquida 2000-2004

Intervalo de 95% de
Qtde. Desvio | Confianca para a média
Cluster/estilo degestdo | empresas | Média | padrdo| Inferior Superior Minimo | Méaximo
1=consultivo ke 31,14 | 37,33 17,90 44,38 50,50 | 118,30
e eventuais punicoes.
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Continuacéo Tabela 13
Variavel dependente: Média da margem liquida 2000-2004
Intervalo de 95% de
Qtde. Desvio | Confianca para a média

Cluster/estilode gestéo | empresas | Média | padrdo| [nferior Superior Minimo | Méaximo
2=participativo 51 2059 | 64,65 | 11,40 4777 | 141,80 | 254,80
e eventuais punigoes.

3=consultivo,

eventuais punicdes e 8 19,93 30,65 -5,69 45,56 -11,90 89,10
plangjamento informal.

4=consultivo, ndo pune e

POUCOS incentivos 10 -37,78 | 89,24 -101,61 26,05 -237,60 45,30
S5=autoritario-

benevolente 9 27,62 42,50 -5,05 60,29 -23,80 94,90

Total 111 23,13 59,38 11,95 34,30 -237,60 | 254,80

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se, na Tabela 13, que apenas as empresas dos clusters 1 e 2, com tendéncia
aos estilos de gestdo consultivo e participativo com praticas de adotarem eventuais punicoes
guando as metas ndo sdo alcangadas, apresentam um intervalo de confianca para a média que
ndo inclui o zero, isto €, a lucratividade dessas empresas € estati sticamente positiva. Enquanto
para as empresas dos clusters 3 (estilos consultivo, eventuais punicbes e plangjamento
informal), 4 (consultivo, ndo pune e poucos incentivos), e 5 (autoritario-benevolente), a

lucratividade flutua bastante e ndo pode ser considerada diferente de zero.

Assim, rara verificar a homogeneidade das variancias da média da ML (variavel
dependente), dos cinco clusters de empresas pesquisados em relacdo aos seus estilos de gestéo
(varidvel independente), repetiu-se a aplicacdo do teste de Levene, que investiga se todas as

variancias sdo similares em relacéo aos estilos de gestéo.

O resultado do teste de Levene indicou um valor-p=0,064 (Apéndice G2), o que
significa dizer que a um nivel de significancia de 5% a hipétese de homogeneidade ndo é

rejeitada. Dessa forma, procede-se com o teste ANOVA usudl.

Esse teste apresentou uma estatistica de 3,184, maior que o valor critico de 5% na
tabela F com 4 e 106 graus de liberdade, que é de 2,457. O valor-p associado a estatistica de
teste calculada foi de 0,016 (Apéndice G2). Dessa forma, rejeita-se a hipotese nula de médias
de ML iguais entre os grupos de empresas. Ou sgja, pode-se afirmar que ha influéncia no

resultado econdmico causado pelo estilo de gestéo adotado pelas empresas.

Na Tabela 14 observamse exatamente os estilos de gestdo que apresentaram

influéncia no resultado econdmico das organizagbes pesquisadas. Ainda, nessa tabela,
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verificam se todas as combinacdes 2 a 2 de tipos de estilos de gestdo e resultados. Naterceira
coluna temse a diferenca entre médias de ML, e na Ultima coluna o valor-p do teste de
igualdade de médias.

Tabela 14: Comparagdo do resultado econdmico entre 0s grupos de empresas

(J) Estilode Diferencade
() Edtilo de gestéo gestao média (I-J) Erro padréo | Vaor-p
2 1,55437 12,77048 1,000
3 11,21098 22,52681 0,987
1 4 68,92848(*) 20,63417 0,010
5 3,52626 21,49592 1,000
1 -1,55437 12,77048 1,000
3 9,65662 21,73730 0,992
2 4 67,37412(*) 19,76922 0,008
5 1,97190 20,66707 1,000
1 -11,21098 2252681 0,987
2 -9,65662 21,73730 0,992
3 4 57,71750 27,11446 0,216
5 -7,68472 27,77588 0,999
1 -68,92848(*) 20,63417 0,010
2 -67,37412(*) 19,76922 0,008
4 3 -57,71750 27,11446 0,216
5 -65,40222 26,26426 0,101
1 -3,52626 21,49592 1,000
2 -1,97190 20,66707 1,000
S 3 7,68472 27,77588 0,999
4 65,40222 26,26426 0,101

Variavel dependente: Média da margem liquida— 2000—2004.

Variavel independente: estilo de gestéo das empresas pesquisadas, por cluster.

Estilo de gestéo das empresas do cluster 1=consultivo, com eventuais punicdes.

Estilo de gestéo das empresas do cluster 2=participativo, com eventuais punicoes.

Estilo de gestdo das empresas do cluster 3=consultivo, com eventuais puni¢des e plangjamento

estratégico informal.
Estilo de gestdo das empresas do cluster 4=consultivo, ndo pune e com poucos incentivos.
Estilo de gestdo das empresas do cluster 5=autoritario-benevolente.

Em relaco aos estilos de gestdo que influenciam o resultado econdmico, notase na
Tabela 14 que a ML média das empresas gque apresentaram uma tendéncia ao estilo de gestéo
consultivo, com eventuais punigdes quando os resultados ndo sdo acangados, € maior do que

as empresas com tendéncia ao estilo 4, pois o vaor-p foi de 0,010.

Outra diferenca constatada na Tabela 14 se da entre as empresas do cluster 2 com as
do cluster 4, conforme mostra o vaor-p=0,008. Ou sga, as empresas com estilo de gestdo
participativo tém, em média, maior lucratividade do que as que adotam um estilo de gestéo

consultivo, porém, ndo possui procedimentos de punicdo e nem de motivagdo, conforme o
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caso do grupo 4. E, de modo simétrico, as empresas do grupo 4 tém média menor do que as

dosgruposle?2.

Pode-se dizer que as empresas do grupo 1 e 2 tém sua margem liquida, em média,
acrescidas em 31,14% e 29,59%, respectivamente, enquanto as empresas do grupo 4

apresentam uma diminui¢do, em média, de 37,78% (Tabela 13).

Portanto, infere-se que os resultados encontrados mostram, do ponto de vista
estatistico, que a tendéncia dos estilos de gestéo participativo e consultivo, que aplicam

eventuai s punicdes, influencia positivamente na ML dessas empresas, no periodo analisado.

Para os outros grupos de empresas (3 e 5), com estilos de gestdo consultivo com
eventuais punicdes, plangamento estratégico informa e autorité&rio-benevolente, a
variabilidade dentro dos grupos € expressiva, ou segja, ndo foi possivel, estatisticamente,

distinguir se os estilos influenciam seus resultados econémicos.

A partir dessas analises chegouse a concluséo de que o estilo de gestdo tem efeito
sobre a ML, ou sga, influencia a lucratividade do empreendimento. O que n&o ocorre com 0

LA, em que o estilo de gestéo adotado pelas empresas ndo tem efeito sobre essa variavel.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

O estudo considerou a premissa que a forma como uma empresa € administrada pode
ser um dos fatores que influenciam seu desempenho econbmico. Com este proposito
procurou-se investigar se os estilos de gestdo, no que concerne ao grau de participacdo dos

gestores no processo decisorio, influenciam no resultado econémico das empresas.

As teorias do comportamento possibilitaram significativas contribui¢cdes nos estudos
sobre gestdo, mostrando que administrar envolve pessoas que tém expectativas quanto as suas
atividades e as metas propostas. Consequientemente, 0 gestor precisa estar apto a perceber,

refletir, decidir e agir diante dessa realidade complexa.

Por meio de estudos da teoria comportamental, ocorrem novas formas de se
administrar uma organizag@o. Rensis Likert, um dos teoricos que desenvolveram estudos na
area, destacou quatro estilos de administracdo, avaliados sob a Otica de diferentes
caracteristicas organizacionais. autoritério-forte, autoritério-benevolente, participativo-

consultivo e participativo-grupal .

De acordo com o que foi abordado no referencial tedrico deste estudo, pode-se
constatar 0 estilo de gestdo dos administradores por meio da identificacdo de diversas
caracteristicas nas organizagdes. Este trabalho pretendeu investigar, baseando-se na teoria de
Rensis Likert (1975;1979), os tipos de gestdo adotados pelas empresas, e se estes influenciam
0s seus resultados econémicos. Para definir as caracteristicas organizacionais, bem como a
classificacdo dos estilos de gestdo, utilizouse um questionério. Verificouse, também, através
de técnicas estatisticas, se 0s resultados econdmicos divulgados entre o periodo de 2000-2004

das empresas foi impactado pelo fato de adotarem diferentes estilos de gerenciar.

Para atingir esse objetivo especifico, primeiramente, foram definidas algumas das
caracteristicas propostas por Likert, através das respostas obtidas no questionario,
consideradas fundamentais para que se pudesse definir a tendéncia dos estilos de gestdo das
empresas pesquisadas. Utilizouse, como confirmagdo, o teste estatistico de andlise fatorial,

gue resultou em cinco fatores denominados a seguir.
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O Fator 1 reuniu as questbes de 1 a 7 do questionério, e foi denominado Comunicacéo
e Cooperacédo por expressar a interacdo, a comunicacao e a cooperacao dirigidas a realizacéo
dos objetivos da organizagéo. O Fator 2 agrupou as questdes de 8 a 12 e foi nomeado Forcas
Motivacionais, em virtude de ter concentrado assuntos concernentes a motivacdo. Ja o Fator
3, denominado Processo Decisério, referente as questbes de 13 a 15, avdiou a
disponibilidade das informagdes no processo de tomada de decisdo. As questdes de 16 a 19
formaram o Fator 4, intitulado Metas e Diretrizes, associado a pratica voltada para 0 processo
de plangjamento estratégico. O Fator 5 concentrou-se nas questdes 20 e 21, associadas as
préticas relacionadas com a confianga e apoio muatuo entre os superiores e subordinados, e foi

denominado Processo de Lideranca.

A partir disso, classificaramse os estilos de gestdo das empresas pesquisadas.
Utilizouse a andlise de cluster (agrupamentos), com cinco agrupamentos de empresas. Estes
possibilitaram observar as empresas que tiveram maiores similaridades nas respostas do
guestionério, nas cinco caracteristicas organizacionais resultantes da anadlise fatorial. Para
cada um dos grupos de empresas realizou-se a andlise de acordo com as caracteristicas

organizacionais denominadas através da analise fatorid.

A caracteristica organizacional Comunicacdo e Cooperacdo respondeu a0 primeiro
objetivo especifico: verificonrse que as informagdes fluem entre superiores e liderados de
forma a proporcionar a participacdo de todos no processo de gestdo. Através dessa andlise,
detectouse 0 estilo adotado pelas empresas de cada grupo, ou seja, aforma como as empresas
administram seus empreendimentos no que tange a caracteristica. O resultado obtido para
0s cinco grupos foi a tendéncia aos estilos consultivo para as empresas dos clusters 1 e 3;
participativo, para as do grupo 2; e autoritario-benevolente, para as organizacdes dos grupos 4
eb.

O resultado do teste agrupou questdes que atenderam ao segundo objetivo especifico,
e possibilitou inferir os estilos adotados no quesito Forgas Motivacionais. Foram identificadas
guais empresas estudadas estabelecem procedimentos de recompensa ou punicdes para 0s
gestores que cumprem ou ndo as metas que lhes sGo propostas, bem como 0s motivam a
participar nas decisdes. Os estilos adotados pelas empresas pesguisadas nesse quesito
resultaram em consultivo, com eventuais puni¢des, para 0 primeiro grupo de empresas; ja 0
segundo grupo apresentou um resultado que tende ao estilo participativo-consultivo, com

préticas de eventuais puni¢bes; o terceiro grupo, tendéncias a consultivo/autoritario-
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benevolente; e os dois Ultimos grupos (4 e 5), tendéncias ao estilo autoritario-benevolente e

alguns aspectos do autoritério-forte.

O terceiro objetivo especifico desta pesquisa foi alcancado @ se identificar se as
empresas disponibilizam informagdes que suprem os gestores no processo decisorio, de forma
gue aquelas que atendem a esse quesito tém tendéncia ao estilo participativo. Nessa
caracteristica, exceto as empresas que compdem 0 grupo 4, que apresentam tendéncia ao

estilo consultivo, as demais apresentam um estilo participativo.

Ja o quarto objetivo especifico foi respondido ao se identificar se as empresas adotam
o plangamento estratégico formalizado. O resultado possibilitou verificar as tendéncias no
guesito Metas e Diretrizes, apresentando tendéncias ao estilo participativo para as empresas
do grupo 2; consultivo, para aquelas que compdem os grupos 1 e 4; e autoritario-

benevolente/consultivo, para as empresas dos grupos 3 e 5.

O quinto objetivo especifico teve como propdsito constatar se 0s superiores e seus
subordinados tém um relacionamento de confianga e apoio mutuo, verificando se o estilo de
lideranca desses gestores tende a ser autoritario ou participativo. A andlise resultou no estilo
participativo para 0 segundo grupo de empresas; consultivo, para as organizacfes dos grupos

1, 3 e 4; eautoritario-benevolente para o grupo 5.

Constatou-se que as caracteristicas de gestdo Forcas Motivacionais, Comunicacdo e
Cooperacao e Metas e Diretrizes foram as que mais influenciaram na defini¢cdo dos estilos de

gestao dos grupos de empresas.

O resultado da andlise atendeu ao sexto objetivo especifico e apresentou uma

tendéncia aos seguintes estilos de gestéo:

Cluster 1: concentra 29,73% do total de empresas da amostra e apresenta

tendéncia ao estilo consultivo, com eventuais punicoes.

Cluster 2: representa 45,95%, ou sgja, 51 empresas da amostra pesquisada com

tendéncia ao estilo de gestéo participativo, com eventuais punicoes.

Cluster 3. composto por 7,21% das empresas da amostra que apresentaram
uma tendéncia ao estilo de gestdo consultivo, com eventuais punicdes e

plangjamento estratégico informal.
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Cluster 4: representa 9,01% do total de empresas da amostra que apresentaram
um estilo de gestdo com tendéncias ao estilo consultivo, que ndo pune, nem

motiva seus gestores.

Cluster 5: concentra 8,11% das empresas da amostra que apresentaram a

tendéncia ao estilo de gestéo autoritéario-benevolente.

Por fim, para atender ao objetivo geral, definiu-se o resultado econdmico como sendo
as variaveis: lucro da atividade e margem liquida e foi escolhido o periodo de 2000 a 2004.
Com isso, pode-se identificar quais estilos de gestédo levam a um maior ou menor resultado
econdmico. As andlises foram embasadas no teste estatistico de andlise de variancia
(ANOVA).

Os resultados utilizando o lucro da atividade revelaram que os diferentes estilos de
gestédo ndo influenciaram significativamente no resultado econémico das organizagdes, no
periodo analisado. E possivel que isso ocorra em razdo de alguns gestores estarem envolvidos
apenas com questdes especificamente voltadas as atividades operacionais da organizagéo e
ndo aquelas operacbes que envolvem questBes financeiras, por exemplo. Além disso, €
possivel haver também outros fatores que podem ser mais relevantes para determinar o lucro

da atividade e que ndo estejam correlacionados com o estilo da gestéo.

Os resultados obtidos com a ANOVA mostraram em termos de margem liquida que o
estilo de gestéo influencia significativamente no resultado econémico das empresas. Mostra o

resultado dos atos de gestéo na atividade meio e fim da empresa.

Os edtilos de gestdo com tendéncias ao participativo e ao consultivo, com préticas de
aplicacdo de eventuais punic¢des, quando as metas néo sao alcangadas pelos gestores, e 0 estilo
também consultivo, no qual ndo se aplicam puni¢des aos gestores e 0s incentiva raramente,
foram os que apresentaram influéncias no resultado das organizagdes em termos de margem
liquida. Representam as empresas dos clusters 1, 2 e 4. Assim, as empresas com tendéncia ao
estilo de gestdo consultivo e que aplicam eventuais punicdes, tém, em média, uma
lucratividade acrescida em 31,14% em relacdo aquelas que, por sua vez, também
apresentaram um estilo consultivo, porém ndo punem seus gestores, nem tampouco adotam

préticas de motivé-los, logo registraram uma reducdo, em média, de 37,78% desse indice.

Ja as empresas com estilo de gestdo participativo tém, em média, uma lucratividade

acrescida em 29,59%, enquanto aguelas com estilo de gestéo consultivo, que ndo adotam as
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préticas de punicéo e de motivacao, apresentam uma diminuicdo de resultado, em média, de
37,78%.

As empresas com tendéncia ao estilo consultivo, porém aplicando punicdes em alguns
momentos e com um plangjamento estratégico que tende a informalidade, e ao autoritério-
benevolente, respectivamente, ndo apresentaram resultados estatisticos significativos em

relagdo a margem liquida.

Conclui-se, portanto, que as empresas analisadas que adotam estilos de gestdo
participativo e consultivo, com préticas de aplicar eventuais punicfes, influenciam
positivamente a margem liquida. Os demais estilos verificados ndo apresentaram relacéo
significativa. Uma das razfes pode ser a de que outros fatores, além do estilo de gestéo, sgjam

mais relevantes sobre o resultado econdmico.

5.2 RECOMENDACOES

Esta pesquisa ndo se esgotou em S mesma;, antes, provocou a necessidade de
realizacdo de outros trabalhos. A experiéncia oportunizada pelo encaminhamento desta
pesquisa, que investigou a influéncia dos estilos de gestdo no resultado econdmico das
organizacOes, permite fazer recomendacOes para trabalhos posteriores que venham a

desenvolver esta tematica.
Em funco disso, sugerem-se:
Estudos incluindo outras caracteristicas do modelo de gestdo, além do estilo de
gestéo.
Pesquisas sobre a influéncia das varidveis do macroambiente no resultado

econdémico das empresas, aém daquelas apresentadas na pesquisa de Guidini,
Bone e Ribeiro (2007), e entre setores de atividade.

Aprofundamentos sobre as razdes que levam a influéncia dos estilos de gestéo
participativo e consultivo, com eventuais punicdes, no resultado da organizagéo,
uma vez que esses tipos de gestdo impactam o resultado das empresas de forma

positiva.

Estudos sobre as razdes que influenciam negativamente os resultados
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econdémicos das empresas em funcdo de ndo adotarem praticas de motivacéo e

de punicdo aos seus gestores.

Andise das razbes que levam a diferencas de contribuigdes dos estilos de gestdo
na margem liquida das empresas.
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APENDICE B —Relacio das Empresas Selecionadas



RELACAO DAS EMPRESAS SELECIONADAS—FOLHA1/13

A. Angeloni & Cia. Ltda

ABC - IndUstriae Comércio SA.
Acucareira Zillo Lorenzetti SA.

Adubos Trevo SA.

AES Sul Disgtribuidora Gaticha de Energia SA.
AESTieté SA.

AgaSA.

Agip do Brasil SA.

Albrés Aluminio Brasileiro SA.

Alcatel Telecomunicagdes S.A.

Alcoa Aluminio SA.

ALE Combustiveis SA.

All América Latina Logisticado Brasil SA.
Alunorte Alumina do Norte do Brasil SA.
Americel SA.

Aracruz Celulose SA.

Armco do Brasil SA.

Arno SA.

Arosuco Aromas e Sucos Ltda.

Arthur Lundgren Tecidos S. A. Casas Pernambucanas
Atento Brasil SA.

Avipa S.A. Avicultura e Agropecuaria
Bahia Sul Celulose SA.

Bandeirante Energia S.A.

Basf SA.

BataviaS.A.

Bayer CropScience Ltda

Bayer SA.

Belgo Bekaert Arames SA.

BHP Billiton Metais SA.

Bianchini SA. Industria, Comércio e Agricultura
Bomprego BahiaS.A.

139



RELACAO DAS EMPRESAS SELECIONADAS—FOLHA 2/13

Bompregco S.A. Supermercados do Nordeste
Brasil Telecom S.A.

Braskem SA.

Braspelco Industria e Comércio Ltda
Braswey S.A. Industria e Comércio
Buettner SA. Indlstria e Comércio
Bunge Alimentos S A.

Bunge Fertilizantes SA.

Calcados Azaléias SA.

Cdcados BeiraRio SA.

Camargo Corréa Cimentos S.A.

Camil Alimentos SA.

Caraiba Metais SA.

Caramuru Alimentos Ltda.

Carbocloro S.A. IndUstrias Quimicas
Cargill Agricola SA.

Carioca Christiani Nielsen Engenharia SA.
CCE daAmazoniaS.A.

CCV Comercial CuritibanaVeiculos S.A.
CEG Rio SA.

Celulose Irani SA.

Celulose Nipo BrasileiraS.A.

Centrais Elétricas Cachoeira Dourada S.A.
Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A.
Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A.
Centrais Elétricas do Para SA.

Centrais Elétricas Matogrossenses SA.
Chocolates Garoto SA.

Cimento Maua S.A.

Cimento Poty SA.

Cimento Rio Branco SA.

Cimento Sergipe SA.
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Cimento Tupi SA.

Clariant SA.

Claudino S.A. Lojas de Departamentos

Coamo Agroindustrial Cooperativa

Cobra TecnologiaS.A.

Comercial Automotiva Ltda.

Companhia Brasileira Carbureto de Célcio
Companhia Brasileira de Aluminio

Companhia Brasileira de Bebidas

Companhia Brasileira de Distribuicéo
Companhia Brasileira de Metalurgia e Mineragdo
Companhia Brasileira de Petroleo Ipiranga
Companhia Brasileira de Trens Urbanos
Companhia Cacique de Café Soluvel
Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento
Companhia Cimento Portland Itall

Companhia de Agua e Esgoto do Ceara
Companhia de Agua e Esgotos da Paraiba
Companhia de Bebidas Ipiranga

Companhia de Cimento Itambé

Companhia de Cimentos do Brasil

Companhia de Desenvolvimento dos Vales do S&o Francisco e do Parnaiba

Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia
Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro
Companhia de Engenharia de Trafego

Companhia de Ferro Ligas da Bahia

Companhia de Fiacéo e Tecidos Cedro e Cachoeira
Companhia de Gés da Bahia Bahiagas

Companhia de Gés de Séo Paulo

Companhia de Geracéo Térmica de Energia Elétrica
Companhia de Interconexdo Energética

Companhia de Navegacdo Norsul
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Companhia de Processamento de Dados do Estado de S&o Paulo
Companhia de Saneamento Bésico do Estado de Séo Paulo
Companhia de Saneamento de Minas Gerais
Companhia de Saneamento do Distrito Federal
Companhia de Saneamento do Parana

Companhia de Tecidos Norte de Minas

Companhia de Tecidos Santanense

Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental
Companhia Distribuidora de Gas do Rio de Janeiro
Companhia do Metropolitano de S&o Paulo — Metrd
Companhia Docas do Estado de S&o Paulo
Companhia Energética de Alagoas

Companhia Energética de Brasilia

Companhia Energética de Goias

Companhia Energética de Minas Gerais
Companhia Energética de Pernambuco

Companhia Energética de Sdo Paulo

Companhia Energética do Amazonas

Companhia Energética do Ceara

Companhia Energética do Maranhao

Companhia Energética do Piaui

Companhia Energética do Rio Grande do Norte
Companhia Espirito Santense de Saneamento
Companhia Estadual de Aguas e Esgotos
Companhia Estadua de Energia Elétrica
Companhia Forca e Luz Cataguazes-L eopoldina
Companhia Hering

Companhia Hidro Elétrica do Sdo Francisco
Companhia Metal Urgica Prada

Companhia Mineirade Metais

Companhia Mller de Bebidas

Companhia Municipal de Limpeza Urbana
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Companhia Naciona de Abastecimento

Companhia Niquel Tocantins

Companhia Nitro Quimica Brasileira

Companhia Paraibuna de Metais

Companhia Paulista de Trens Metropolitanos

Companhia Pernambucana de Saneamento

Companhia Petrolifera Marlim

Companhia Riograndense de Saneamento

Companhia Ultragaz S.A.

Concessionéria da Rodovia Presidente Dutra S.A.
Concessionéria de Rodovias do Oeste de Sdo Paulo — Viaoeste SA.
Concessionaria do Sistema Anhanguera-Bandeirantes S.A.
Concessionéria Ecovias dos Imigrantes S.A.

Confab Industrial SA.

Constructes e Comércio Camargo Corréa S.A.

Construtora Andrade Gutierrez SA.

Construtora Norberto Odebrecht S.A.

Construtora Queiroz Galvéo S.A.

Cooperativa Agraria Mista Entre Rios Ltda.

Cooperativa Agricola Consolata

Cooperativa Agroindustrial Lar

Cooperativa Agropecuéria Cascavel Ltda.

Cooperativa Agropecuaria de Producéo Integrada do Parana Ltda.
Cooperativa Central Oeste Catarinense

Cooperativa de Consumo

Cooperativa dos Cafeicultores da Zona de Trés Pontas Ltda.
Cooperativa dos Cafeicultores e Citricultores de S&o Paulo
Cooperativa Languiru Ltda

Cooperativa Mista dos Produtores Rurais do Sudoeste Goiano Ltda.
Cooperativa Regional Alfa Ltda

Cooperativa Regional dos Cafeicultores em Guaxupé Ltda.

Cooperativa Triticola Panambi Ltda.
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Cooperativa Triticola Sarandi Ltda.

Copagaz Distribuidora de Gas Ltda

Copebras Ltda

Copesul Companhia Petroquimica do Sul

Corol Cooperativa Agroindustrial

CPM SA.

Crown Embalagens SA.

CTA — Continental Tobaccos Alliance S.A.
Datamec S.A. Sistemas e Processamento de Dados
DBA Engenharia de Sistemas Ltda.

Degussa Brasi| Ltda

Dersa Desenvolvimento Rodoviario SA.

Deten QuimicaS.A.

Dimed S.A. Distribuidora de Medicamentos
Distribuidora de Produtos de Petrdleo Ipiranga S.A.
Dohler SA.

Drogasil SA.

Duke Energy International Geragdo Paranapanema S.A.
Duratex SA.

Egesa Engenharia SA.

Eldorado SA.

Electrolux do Brasil SA.

Elekeiroz SA.

Elektro Eletricidade e Servigos SA.

Eletrobras Termonuclear SA.

Elgin SA.

Eluma S.A. Industria e Comeércio

Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A.
Empresa Baiana de Alimentos S.A.

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
Empresa Brasileira de Infra- Estrutura Aeroportuéria

Empresa Brasileira de Telecomunicactes S.A.
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Empresa de Tecnologia e Informagdes da Previdéncia Social
Empresa de Transportes Atlas Ltda

Empresa Energética de Mato Grosso do Sul SA.
Empresa Energética de Sergipe S.A.

Empresa Gontijo de Transportes Ltda.

Empresa Metropolitana de Aguas e Energia SA.

Empresa Tejofran de Saneamento e Servicos Ltda.
Empresa Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil SA.
Ericsson Telecomunicagdes S.A.

ESAB S.A. Industria e Comércio

Espirito Santo Centrais Elétricas S.A.

ETE Engenharia de Telecomunicages e Eletricidade S.A.
Eucatex S.A. IndUstria e Comércio

Evadin Industrias Amazonia S.A.

Expresso Mercirio S.A.

Fabrica de Papel e Papel&o Nossa Senhora da Penha S.A.
Fasal S.A. Comércio e Industria de Produtos Siderurgicos
Fasamed Comércio Farmacéutico S.A.

Ferramentas Gerais Comércio e Importacdo S.A.

Ferrovia Centro-Atlantica SA.

Fertibras SA.

Fertilizantes Fosfatados S.A.

Fertilizantes Heringer Ltda.

Ficap SA.

Frango Sertangjo Ltda.

Frangosul S.A. Agro Avicola Industrial

Frigorifico Riosulense S.A.

Frisa Frigorifico Rio Doce S.A.

Furnas Centrais Elétricas S.A.

GafisaSA.

GE Dako SA.

Gelre Trabalho Temporario SA.
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Giass e Companhia Ltda.

Global Telecom SA.

Globex Utilidades S.A.

GR SA.

Granol Industria, Comércio e Exportacdo S.A.
Grendene SA.

Guararapes Confeccdes S.A.

H. Stern Comércio e Indistria SA.

Holcim Brasil SA.

Iharabras S.A. IndUstrias Quimicas

IndUstria de Produtos Alimenticios Piraqué S.A.
IndUstria Nacional de Acos Laminados Inal SA.
Innova SA.

Inpacel Indlstria de Papel Arapoti Ltda.
Instituto Presbiteriano Mackenzie
International Paper do Brasil Ltda

Ipiranga Asfaltos S.A.

Ipiranga Comercial QuimicaS.A.

Ipiranga Petroquimica S.A.

Itautec Philco SA.

Itautec.com Servigos S.A.

Jamyr Vasconcellos S.A.

Josapar Joaquim Oliveira S.A. Participagoes
Karsten SA.

Klabin SA.

Lafarge Brasil SA.

Leroy Merlin Companhia Brasileira de Bricolagem
Lider Téxi Aéreo SA. — Air Brasl

Light Servicos de Eletricidade S.A.

Livrariae Papelaria Saraiva S.A.
LocalizaRent aCar SA.

Lojas Americanas SA.
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LojasCem SA.

Lojas Colombo S.A. Comércio de Utilidades Domésticas
Lojas Renner SA.

Lojas Riachuelo S.A.

Magazine Luiza SA.

Makro Atacadista SA.

Manaus Energia S.A.

Mangels Industria e Comércio Ltda.

Marilan Alimentos SA.

Marisol SA.

Martins Comeércio e Servigos de Distribuicdo S.A.
Maximiliano Gaidzinski S.A. Industria de Azulgjos Eliane
Maxitel SA.

Mendes Junior Trading e Engenharia S.A.

Milenia Agro Ciéncias SA.

Millennium Inorganic Chemicals do Brasil SA.
Moinhos Cruzeiro do Sul SA.

Mongiana Alimentos S.A.

MPE Montagens e Projetos Especiais SA.

MRS Logigtica SA.

Multibras S.A. Eletrodomésticos

Nadir Figueiredo Industriae Comércio SA.
Navegacdo Vale do Rio Doce SA.

NEC do Brasil SA.

Norte Brasil Telecom SA.

Officer Distribuidora de Produtos de Informatica S.A.
Opyportrans Concesséo Metroviaria S.A.
Organizagéo Santamarense de Educagéo e Cultura
Orsa Celulose, Papel e Embalagens SA.

Oxiteno Nordeste S.A. Industriae Comércio
Oxiteno SA. Industriae Comércio

Perdigdo Agroindustrial S.A.
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Petrobrés Distribuidora S.A.

Petrobras Transporte SA.

Petréleo Brasileiro S.A. — Petrobrés

Petroleo Sabba S.A.

Petroquimica Triunfo S.A.

Petroquimica Uni&o SA.

Pirelli Energia Cabos e Sistemas do Brasil S.A.
Placas do Parana S.A.

Polialden Petroquimica S.A.

Polibrasil Resinas SA.

Politec Ltda

Politeno Industria e Comércio SA.

Portobello SA.

Primo Schincariol Industria de Cervejas e Refrigerantes do Nordeste S.A.
Primo Schincariol IndUstria de Cervejas e Refrigerantes SA.
Prosegur Brasil S.A. Transportadora de Valores e Seguranca
Protege S.A. Protecdo e Transporte de Valores
Qualix Servicos Ambientais Ltda.

Quero Quero SA.

Refinaria de Petrdleo Ipiranga S.A.

Refinaria de Petrdleos de Manguinhos S.A.
Renner Sayerlack S.A.

Rigesa Celulose, Papel e Embalagens Ltda.
Rima Industrial S.A.

Rio Grande Energia SA.

Rio Negro Comércio e Industria de Ago SA.
Ripasa S.A. Celulose e Papel

S.A. de Eletrificacdo da Paraiba

S.A. Fébrica de Produtos Alimenticios Vigor
S.A. Usina Coruripe Actcar e Alcool

Sada Transportes e Armazenagens Ltda.
SadiaSA.
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Saint-Gobain Canalizagéo S.A.

Saint-Gobain Vidros SA.

Samsung Eletrénica da Amazonia Ltda.

Sandvik do Brasil SA. Industria e Comércio
Saneamento de Goiés SA.

Santher Fabrica de Papel Santa Therezinha S.A.
Santista Téxtil SA.

Santos Brasil SA.

S0 Paulo Alpargatas SA.

S80 Paulo Transporte SA.

Satélite Distribuidora de Petréleo SA.

Schahin Engenharia Ltda.

Seara Alimentos SA.

Semp Toshiba Amazonas SA.

SerasaSA.

Serveng Civilsan S.A. Empresas Associadas de Engenharia
Servopa S.A. Comércio e Industria

Sociedade Campineira de Educacéo e Instrucéo
Sociedade Comercial e Importadora Hermes S A.
Sociedade de Abastecimento de Agua e Saneamento S.A.
Sociedade de Ensino Superior Estacio de Sa

Soeicom S.A. Sociedade de Empreendimentos Industriais, Comerciais e Mineragéo

Solvay Indupado Brasil SA.

Sorana Comercial e Importadora Ltda.

Souza Cruz SA.

Spaipa S.A. — Industria Brasileira de Bebidas
Spal Industria Brasileira de Bebidas S.A.
SPP Agaprint Industrial e Comercial Ltda.
Stemac S.A. Grupos Geradores

Supergasbras Distribuidora de Gés SA.
Supermix Concreto S.A.

TafisaBrasil SA.
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TAM Linhas Aéreas S.A.

TBG Transportadora Brasileira Gasoduto Bolivia Brasil S.A.

Tecidos e Armarinhos Miguel Bartolomeu S.A.
Tecnologia Banc&ria SA.

Teka Tecelagem Kuehnrich SA.
Telecomunicacbes de Sdo Paulo SA.
Telemar Norte Leste SA.

Telemig Celular S.A.

Telet SA.

Termomecanica S&o Paulo S.A.

Terra Networks Brasil SA.

Ticket Servicos SA.

TIM Celular SA.

Total Alimentos SA.

Total Fleet SA.

Tractebel Energia SA.

Tramontina S.A. Cutelaria

Transportadora Cometa S.A.

Ultrafértil SA.

Unido Brasileira de Educacédo e Assisténcia
Usina Barra Grande de Lencdéis SA.

Usina Caeté SA.

Usina Colombo S.A. Aclcar e Alcool
Vaesul Aluminio SA.

Vésper SA.

Viagdo Itapemirim S.A.

Vicunha Téxtil S.A.

Virgolino de Oliveira S.A. Aclcar e Alcool
Vonpar Refrescos SA.

Votorantim Celulose e Papel SA.

Y Yamada S.A. Comércio e Indlstria
Yakult SA. Industria e Comércio

150



151

RELACAO DAS EMPRESAS SELECIONADAS—FOLHA 13/13

Yoki Alimentos SAA.
Zamprogna S.A. Importagdo Comércio e Industria



APENDICE C —Questionario

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS—- UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS - 2006

Solicita-se que o questionério sgja respondido de forma sincera e completa.

Asseguramos que as informagdes prestadas pelos participantes sdo confidenciais e
somente serdo utilizadas para fins cientificos, conforme recomenda o comité de ética
de pesquisas académicas.

Os dados da pesquisa serdo revelados de forma a preservar as fontes, isto €,
genericamente.

A responsabilidade sobre o contelido das respostas dos participantes da pesquisa ser
utilizado em publicacdes € Unica e exclusivamente dos pesquisadores.

Estima-se que o tempo necessario para se responder ao questionario sgja de,
aproximadamente, 10 minutos.

Para responder a0 questionario, considerar as seguintes definicdes para os termos citados
abaixo:

Diretor Nivel mais ato da hierarquia (presidente, vice-presidente ou equivalente).

Gerente Nivel hierdrquico abaixo de diretor (gerente, supervisor de &rea ou
equivalente).

Colaborador es | Todos os membros da empresa, inclusive diretores e gerentes.

Parte 1 - Leia cada uma das afirmagdes a seguir, tendo a sua empresa em mente. Avalie
cada uma e assinale a op¢ao que melhor se aplica a sua empresa de acordo com a
seguinte escala:

ESCALA:

Esta afirmacéo NUNCA se aplica a nossa empresa.

Estaafirmacdo em ALGUNS MOMENT OS se aplica a nossa empresa.
Esta afirmacdo QUASE SEM PRE se aplica a nossa empresa

Esta afirmacdo SEM PRE se aplica a nossa empresa.
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L egenda
Afirmacao

Nunca

Alguns
M omentos

Quase
Sempre

Sempre

Q1: Cada colaborador conhece claramente quais
s80 suas fungdes e responsabilidades?

Q2. Cada colaborador a0 executar as suas
tarefas, o faz em consonancia com os planos
estabel ecidos pela empresa?

Q3: Na sua percepcdo, as prioridades da
empresa sdo claras e bem divulgadas para todos
0s colaboradores?

Q4: Os colaboradores da empresa trabalham em
conjunto para alcancarem objetivos comuns
concentrando-se no resultado da organizacdo?

Q5: Na sua percepcéo, os colaboradores da
empresa déo total atencdo aos comunicados da
organizacéo e compreendem adequadamente o
que os lideres estdo comunicando?

Q6: Cada gerente possui informagdes suficientes
para redlizar suas atividades e para corrigir
eventuais desvios entre aquilo que foi planejado
e o que foi realizado?

Q7: Os lideres permitem que seus subordinados
questionem processos ja estabel ecidos?

Q8 A empresa atribui recompensas pelo
desempenho alcangado para os seus gestores?

Q9: A empresa aplica procedimentos de punicdo
guando os gestores ndo atingem os resultados
esperados?

Q10: Em sua empresa incentiva-se que as
decisdes sgjam tomadas pelo colaborador que
esta mais préximo do problema, independente de
seu nivel hierdrquico?

Q11: A empresa cria condicdes favoraveis para
estimular um ambiente agradavel ?

Q12: A empresa estimula 0 comportamento
empreendedor de seus diretores e gerentes?

Q131 O gstema corporativo  fornece
informagOes para auxiliar os diretores e gerentes
na tomada de decisio?

Q14: Sdo utilizados indicadores econdmico-
financeiros, para otimizar a qualidade das
decisdes gerenciais?

Q15: A empresa adota sistemas informatizados,
em todos os nivels, para auxiliar no processo de
decisao?
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Continuacdo Questionario

L egenda
Afirmacao

Nunca

Alguns
Momentos

Quase
Sempre

Sempre

Q16: A empresa rediza formalmente o
plangjamento estratégico?

Q17: A empresa institui indicadores de
desempenho operacional para facilitar o
monitoramento das acdes dos gestores e
comparé-los com os padrdes estabelecidos no
seu planejamento estratégico?

Q18: Os objetivos e missdo da empresa séo
claramente definidos e divulgados aos seus
colaboradores?

Q19: As areas da empresa, no ambito de suas
atividades, respondem as  turbuléncias
ambientais externas com as decisdes necessérias
na medida em que elas sio detectadas?

Q20: Os superiores apresentam uma relacéo de
confianga nos subordinados na execugdo das
tarefas e vice-versa?

Q21: Os gerentes sdo informados sobre as
variagdes entre os resultados alcancados e
agueles previstos nos planos?




APENDICE D —Resultado dos Testes— Estatistica Descritiva
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Para efeito de andlise e interpretacdo dos dados foi utilizado, conforme mencionado no

capitulo da metodol ogia, a estatistica descritiva, inicialmente para o grupo de oito dimensdes.

Os resultados sdo apresentados em blocos, segundo as caracteristicas de gestdo nas
seguintes dimensdes. “ processos de lideranca”, “forcas motivacionais’, “ processo de
comunicacao” , “ processo decisorio”, “ processo de interacdo e integracdo”, “ processo de
controle”, “metas e diretrizes” e “ desempenho”. Para uma melhor visualizacdo da andlise
qualitativa, os resultados estdo dispostos da seguinte forma: @) participacéo percentual das
respostas; b) box plot; c) estatistica descritiva; d) matriz de correlacdo; €) teste Exato de
Fisher; f) as questBes constantes do questionario aplicado, segundo a dimensdo; g) a
descricdo e a interpretacdo dos dados relativos as respostas correspondentes; e h) o resultado

da andlise para 0 quesito que esta sendo analisado.

O teste qui-quadrado foi realizado no software SPSS 15.0. Porém, notou-se que mais
de 20% dos resultados entre as cazelas tinham frequiéncia observada menor do que 5, tornando
0 teste inadequado, e por isso utilizou-se o teste exato de Fisher, para verificar a associagéo
dasvariaveis.

Ressdlta-se que a legenda utilizada nas figuras (sempre, quase sempre, alguns

momentos e nunca) foi a mesma utilizada como alternativa de resposta no questionario.
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D.1 - Dimensao processo de lideranca

A fim de verificar qual a tendéncia do estilo de gestéo das empresas da amostra neste

guesito (lideranca), agruparam-se aquestéo 1 e aquestdo 10, conforme Figura 1.

i) PBRTICIPAGEI] % DAS BESPOSTAS

PLQ20 PLQ7 1 4
o

1= Hunca 2= Algquns 3= Quase 4= Sempre

momentos SEmpre

C) ESTATISTICA DESCRITIVA
B) BOX PLOT PLQ20 PLO7
45 Média 3.38 2.71
40 Mediana 4,00 3.00
Maximo 4,00 .00
351 A Minimo Z.00 i.00
30 J Desvio Padrio 0.71 0.66
v Jargque-Bera 60.75 2.13
251 Probabilidade 0.00 0.34

201 D) MATRIZ DE CORRELACAO
15 PLQ20 PLQ7
' PLQ20 1.00 0.23
104 PLQ7 023 1.00

ns : | E) TESTE EXATO DE FISHER

PLQ 20 PLGg
Valor-p

[PLo20PLOT | (0024

Figura 1: Processos de lideranca

Fonte: Dados da pesquisa

PL Q20: Os superiores apresentam uma relacdo de confianga nos subordinados na execucdo das tarefas e vice-
versa?

PL Q7: Oslideres permitem que seus subordinados questionem processos ja estabel ecidos?

Analisando as respostas que compdem a dimensido processo de lideranga, percebe-se
pelo item A da Figura 1 que a grande parte dos respondentes quando questionados se 0s
superiores apresentam um relacionamento de confianca aos subordinados e vice-versa,
questdo PLQ20 marcou a opcdo “4” (Sempre), representando 52%. Ja na questédo PLQ7, o5
lideres permitem que seus subordinados questionem processos ja estabelecidos, a maioria
(53%) concentrouse na opcao “3” (Quase Sempre). Verifica-se essa distribuicéo no Box Plot

- item B da Figura 1, onde nenhum dos respondentes marcou a opc¢ao “1” (Nunca) para a
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guestdo os superiores apresentam um relacionamento de confianca aos subordinados e vice-
versa, 50% das respostas esta na opgdo 4, sendo a mediana igua a 4,00, ou sgja, mostra uma
grande concentracdo nessa alternativa, os outros 50%, estéo distribuidos entre 4, 3 e 2, de
forma que a média ficou em 3,38. Assim, ndo apresentou uma curva normal, conforme mostra
a probabilidade da estatistica de Jarque-Bera de val or-p=0,00.

Ja o formato do desenho no Box Plot, referente as respostas da questdo s lideres
permitem que seus subordinados guestionem processos ja estabelecidos percebe-se que é
diferente do formato apresentado para 0 da questdo 0s superiores apresentam um
relacionamento de apoio aos subordinados e vice-versa. Percebe-se grande concentragdo no
3° quartil da caixa, sendo que a mediana é 3,00, ou sgja, 50% das respostas concentradas na
alternativa “3” (Quase Sempre) e os outros 50% distribuidos entre as opces 1, 2, 3 e 4. A
guestdo que trata dos lideres permitem que seus subordinados questionem processos ja
estabelecidos apresentou uma curva normal, concentracdo nas partes intermediérias e que
pode ser confirmado pela probabilidade do teste de Jarque-Bera que foi valor-p=0,34. Ainda,
pode-se verificar que existe uma correlagdo de 0,23 entre as duas questdes, conforme item D
da Figura 1, tomando por base quem respondeu, por exemplo, a opcao “2" na questdo 0s
superiores apresentam um relacionamento de confianga aos subordinados e vice-versa e
guem também respondeu essa aternativa na questdo os lideres permitem que seus
subordinados questionem processos ja estabelecidos. O teste exato de Fisher da o coeficiente
de adesdo de valor-p=0,034, sendo significativa a relacdo das respostas das questbes os
superiores apresentam um relacionamento de confianca aos subordinados e vice-versa e os

lider es permitem que seus subordinados questionem processos ja estabel ecidos
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D.2 - Dimensao natureza das forcas motivacionais

A fim de identificar a tendéncia do estilo de gest&o das empresas pesquisadas nessa

dimensdo, agruparam se as questdes das trés questdes. O resultado é apresentado na Figura 2.

A) PARTICIPAGCAD % DAS RESPOSTAS

33%

1= Hunca 2= Alquns 3= Quase 4= Sempre
momentos SEMPre

260

C) ESTATISTICA DESCRITIVA

B) BOX FLOT
FMQ8 FMOQL2 FMQD
45 Média 317 296 171
Mediana 400 200 200
404 — : Miximo 400 400 400
Minimo 100 100 100
354 Desvio Padrdio 109 003 075
5 Jarque-Bera 5217 3460 12377
304 = Probabilidade 0o 0.00 000
254 D) MATRIZ DE CDRRELA@U
20 FMOQS FMOQL2 FMQ9
. FMOQ8 100 039 023
15 FMQIZ 039 100 0.13
FMQD 023 013 100
1.0
05 E) TESTE EXATO DE FISHER
. T T T
Fd s Fanii2 Fi9 Valor-p

FMQB-FMQ12 0
FMQBFMOQ9 | 0218
FMQ12ZFMQ9 | 0,051

Figura 2: Forgas motivacionais

Fonte: Dados da pesquisa

FMQ8: A empresa atribui recompensas pelo desempenho al cangado para os seus gestores?
FMQ12: A empresa estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e gerentes?

FMQ9: A empresa aplica procedimentos de puni¢do quando os colaboradores ndo atingem os resultados
esperados?

Na dimensdo Natureza das Forcas Motivacionais, observa-se pelo item A da Figura 2

gue a maior concentracdo de respostas para a questdo atribui recompensas foi para a opgéo




160

“4" (Sempre), com 59% das escolhas. Ja na questdo estimula o comportamento empreendedor
de seus diretores e gerentes as respostas ficaram distribuidas na maior parte entre as
aternativas “4” (Sempre) com 35%, seguida pela dternativa “3” (Quase Sempre), com 33%.
Em contraponto, a questdo aplica procedimentos de puni¢do obteve maior concentragéo de
respostas nas opgoes “2” (Alguns Momentos) com 46% e naopcao “ 17 (Nunca), apresentando
43%.

No item B da Figura 2, visuadiza-se a distribuicdo das respostas. Observa-se que a
minoria dos respondentes marcou a opcao “1” (Nunca) para a questdo atribui recompensas e
estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e gerentes, ocorrendo o oposto
com a questdo aplica procedimentos de puni¢do. A mediana para essa questéo € de 2,00 e a
média de 1,71 (item C da Figura 2), ou sgja, representa que 50% dos dados estédo acima do
valor 2, entre as alternativas “2” (Alguns Momentos), “3" (Quase Sempre) e “4” (Sempre). Os
outros 50% abaixo, isto &, para as opcoes “2" (Alguns Momentos) e “1” (Nunca), porém,
pode-se dizer que a grande concentracdo é entre “2” (Alguns Momentos) e “1” (Nunca).
Verificase também a presenca de outliers para essa questdo, onde quatro respondentes foram
totalmente atipicos aos demais. Ja na questdo atribui recompensas a mediana foi de 4,00, ou
sga, 50% dos respondentes optaram pela aternativa “4” (Sempre), e os outros 50% abaixo,
distribuidos entre a opcéo “4” Sempre) e as outras aternativas, com média 3,17. Para a
guestéo estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e gerentes a mediana é de
3,00 e a média 2,96 (item C) obtendo uma distribuicdo nais uniforme entre as alternativas
“2" (Alguns Momentos), “3” (Quase Sempre) e “4” (Sempre).

Também evidencia-se, pelo teste de Jarque-Bera que nenhuma das questdes
apresentou uma distribuicdo normal, tendo em vista que a probabilidade foi de p=0,00 para
todas elas. Assim como, existe uma correlacéo regular (de 0,39) entre as questdes atribui
recompensas e estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e gerentes e fraca
entre as demais relacdes (item D, da Figura 2), bem como o teste exato de Fisher confirma
gue a associacao entre as questdes atribui recompensas - aplica procedimentos de punicao
(0,218) e estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e gerentes - aplica
procedimentos de punicao (0,051) ndo foram significativas.

De acordo com a teoria, por um lado, a recompensa é uma forma de motivagéo, por
outro, existe a puni¢do que também é considerada como uma forma de estimular o funcionério
na busca por melhores resultados. Skinner (2003) sustenta que se uma agdo for recompensada,

a oportunidade de ela ser repetida aumenta. Caso ndo exista recompensa, a probabilidade da
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acao ser repetida diminui. No caso de punicao, esse mesmo comportamento é verificado, com
a ressalva de que pode gerar medo nas pessoas, ansiedade etc. O fato do resultado dessas
questbes ndo ter apresentado uma associacdo significativa, pode ser em razéo de que essas
empresas possam ndo adotar préticas de recompensas ou de puni¢cdes, ou apenas de

recompensar seus gestores.

Quanto as questdes estimula o comportamento empreendedor de seus diretores e
gerentes - aplica procedimentos de punicdo também ndo apresentaremm uma associacdo
significativa, talvez isso possa ser explicado em razéo de que o estimulo a um comportamento
empreendedor necessite de pessoas com caracteristicas diferenciadas. O que distingue o
empreendedor das outras pessoas segundo Dornelas, (2001) é a maneira como este percebe a
mudanca e lida com as oportunidades, a iniciativa, a paix&o pelo que faz de forma criativa
aliada a utilizacdo de recursos disponiveis, transformando o ambiente social e econdmico

onde vive, assim como a facilidade para assumir riscos e possibilidade de fracasso.

Logo, se um gestor apresenta caracteristicas tais como as mencionadas seria
realmente dificil aplicar punicdo, pois de acordo com ateoria X de McGregor, por causa da
caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria das pessoas deve ser controlada,
dirigida e mesmo ameacada de puni¢cdo, para que delas se consiga esfor¢co adequado no
sentido darealizac&o dos objetivos da organizacéo (ROBBINS, 2001). Destaca-se que, aplicar
punicdo é uma prética mais exercida nos estilos de gestéo autoritério e o estimulo ao espirito

empreendedor é usua no estilo participativo.

D.3 - Dimensdo natureza dos processos de comunicacao

Sendo a comunicagdo um dos elementos mais importantes da administragdo, uma vez
bem realizado, proporciona a informacdo e a compreensao necesséria para a eXecucao correta
das tarefas, aumentando o grau de desempenho e produtividade na organizacéo (LIKERT,
1975;1975). Nesse sentido, as questdes foram agrupadas, a fim de verificar a tendéncia do
estilo de gestdo das empresas pesquisadas nesse quesito (Figura 3).
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Figura 3: Processo de comunicacdo

Fonte: Dados da pesquisa

PCOM Q1: Cadacolaborador conhece claramente quais sdo suas funcgdes e responsabilidades?

PCOMQ15: A empresa adota sistemas informatizados, em todos os niveis, para auxiliar no processo de deciséo?
PCOMQ3: Na sua percepcdo, as prioridades da empresa sdo claras e bem divulgadas para todos os
colaboradores?

PCOM Q5: Na sua percepcdo, os colaboradores da empresa déo total atencdo aos comunicados da organizacdo e
compreendem adequadamente o que os lideres estédo comunicando?

Observa-se pelo item A da Figura 3 que a alternativa escolhida pela maioria ds
respondentes concentrou-se na opcao “4” Sempre) para as questdes colaborador conhece
claramente quais sdo suas funcbes e responsabilidades (49%) e adota sistemas

informatizados, em todos os nivels, para auxiliar no processo de decisio (72%). No caso das
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gquestdbes as prioridades da empresa sdo claras e bem divulgadas para todos os
colaboradores e os colaboradores dao total atencdo aos comunicados e compreendem o que
os lideres estdo comunicando a maior concentracdo de respostas, com mais de 50% em ambas
as perguntas, fora na alternativa “3” (Quase Sempre). Em contraponto, os respondentes que
optaram pelas alternativas “3” (Quase Sempre), “2” (Alguns Momentos) e “1” (Nunca) nas
guestdes colaborador conhece claramente quais sdo suas funcdes e responsabilidades e se
somadas as frequéncias perfaz um total de 51% para colaborador conhece claramente quais
sd0 suas fungdes e responsabilidades e 28% na questdo adota sistemas informatizados, em
todos os niveis, para auxiliar no processo de decisio.

Enquanto que as afirmativas as prioridades da empresa sdo claras e bem divulgadas
para todos os colaboradores e os colaboradores dao total atencdo aos comunicados e
compreendem o que os lideres estédo comunicando a soma das freqliéncias de respostas das
alternativas “4” (Sempre) e “2" (Alguns Momentos) foi de 48%, na questdo as prioridades da
empresa sao claras e bem divulgadas para todos os colaboradores e 38% para a questdo 0s
colaboradores dao total atencdo aos comunicados e compreendem o que os lideres estéo
comunicando, bem como nenhum dos respondentes optou pela aternativa “1” (Nunca) para

essas duas perguntas.

No item B da Figura 3 visualiza-se essa distribuicéo, onde na questdo colaborador
conhece claramente quais s&o suas fungdes e responsabilidades a mediana foi de 3,00. Para a
guestédo adota sistemas informatizados, em todos os niveis, para auxiliar no processo de
decisdo, amedianafoi 4,00, ou sgja, aescolhapelaalternativa“4” (Sempre) foi mais de 50%
e adiferenca, entre as opgdes “3” (Quase Sempre), com uma minoria para as aternativas “2”
(Alguns Momentos) e “1” (Nunca), observar-se a presenca de autliers para essas questoes.
Onde o respondente das Lojas Colombo, na questéo colaborador conhece claramente quais
sdo suas funcdes e responsabilidades e da empresa PortoBello na questdo adota sistemas
informatizados, em todos os niveis, para auxiliar no processo de decisdo optou pela
aternativa“1” (Nunca), ou sgja, disperso com relacdo a média. Ja as questbes as prioridades
da empresa séo claras e bem divulgadas para todos os colaboradores e os colaboradores dao
total atencdo aos comunicados e compreendem o que os lideres estdo comunicando
apresentaram ambas uma mediana de 3,00 e média 3,06 e 2,91, respectivamente. No Box Plot,
verifica-se grande concentracéo das escolhas pela alternativa “3” (Quase Sempre) seguida da

“4" (Sempre). Pela estatistica de Jarque-Bera, apresentada no item E da Figura 3, verifica-se
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gue ndo ha normalidade em nenhuma das questdes, pela probabilidade valor- p=0,00 e valor-
p=0,13.

Quanto a correlacdo entre as respostas das questbes dessa dimensdo, percebe-se no
item D que a pergunta colaborador conhece claramente quais sdo suas funcbes e
responsabilidades tem uma correlacdo considerada fraca de 0,22 com a questédo adota
sistemas informatizados, em todos os niveis, para auxiliar no processo de decisdo e regular
com as demais. As questdes as prioridades da empresa sdo claras e bem divulgadas para
todos os colaboradores e a os colaboradores déo total atengdo aos comunicados e
compreendem o que os lideres estdo comunicando também apresentam uma correlacéo fraca
0,31 e 0,32, respectivamente, com a questdo adota sistemas informatizados, em todos os
niveis, para auxiliar no processo de decisdo e regular entre elas. O teste exato de Fisher, item
E da Figura 3, mostra que ndo existe associagao entre as seguintes questdes colaborador
conhece claramente quais sdo suas fungdes e responsabilidades - adota sistemas
informatizados, em todos os nivels, para auxiliar no processo de decisdo a um nivel de

significancia de 5%.

Esse resultado pode ser explicado pelo fato de que, nesta pesquisa, a maioria das
empresas respondeu que possuem um sSistema corporativo para auxiliar no apoio
informacional e, talvez, isso tenha prejudicado o estudo estatistico desse atributo, uma vez
que a distribuicdo das respostas concentrouse basicamente em uma Unica adternativa. Ja para
0 nivel de autoridade e responsabilidade de um gestor, grande parte das respostas teve
concentracdo na alternativa “ Quase Sempre’ . Isso faz refletir, € um gestor que tem por
atribuicdo tomar decisdes, no minimo ele deve conhecer qual é o limite de sua atuacéo.
Entende-se, portanto, que mesmo com sistema de informagoes eficiente, nem sempre, 0s
gestores tenham acesso a determinadas informagBes necess&rias a0 desempenho da sua

funcéo, em razéo de ndo terem conhecimento claro de suas responsabilidades.

Percebe-se também que a pergunta adota sistemas informatizados, em todos os niveis,
para auxiliar no processo de decisio obteve correlacdo fraca com as demais questdes. Infere-
se que mesmo em empresas onde a divulgacdo das prioridades a todos os colaboradores é
realizada de forma clara, podendo o sistema de informagdes ndo ser num todo eficiente, ou ser
muito complexo, de forma que os colaboradores nem sempre compreendam o que esta sendo
informado.
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Figura 4: Processo decisorio
Fonte: Dados da pesquisa
PDQ19: As éareas da empresa, no ambito de suas atividades, respondem as turbuléncias ambientais externas com
as decisdes necessarias na medida em que elas sdo detectadas?
PDQ14: S&o utilizados indicadores econdmico-financeiros, para otimizar a qualidade das decisdes gerenciais?
PDQ13: O sistema corporativo fornece informagdes para auxiliar os diretores e gerentes natomada de deciséo?
PDQ10: Em sua empresa, incentiva-se que as decisdes sejam tomadas pelo colaborador que estd mais proximo
do problema, independentemente de seu nivel hierérquico?

verificar o estilo de gestdo no que tange ao processo decisorio.

As questbes que compdem essa dimensdo foram agrupadas com a finalidade de
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Quanto a andlise da dimensdo Natureza do Processo Decisorio, observa-se pelo item
A da Figura 4 a existéncia de maior concentracdo de respostas para as aternativas “4”
(Sempre) seguida da opcéo “3” (Quase Sempre) nas questdes respondem as turbuléncias
ambientais externas com as decisdes necessarias, se sdo utilizados indicadores econémico-
financeiros, para otimizar a qualidade das decisdes; e o sistema corporativo fornece
informacdes para auxiliar na tomada de decisdo. Em contraponto, a distribuicdo foi mais
uniforme entre as alternativas, “4” (Sempre), “3” (Quase Sempre) e “2” (Alguns Momentos)
na questdo incentiva-se que as decisdes segjam tomadas pelo colaborador que estad mais

préximo do problema, independente de seu nivel hierarquico.

Pode-se confirmar essa distribuicdo na parte B da Figura 4, quando se analisa 0 Box
Plot. O formato das caixas difere para as questdes respondem as turbuléncias ambientais
externas com as decisdes necessérias; sdo utilizados indicadores econdmico-financeiros,
para otimizar a qualidade das decisdes; e 0 sistema corporativo fornece informacgdes para
auxiliar na tomada de decisdo do formato do desenho para as respostas da questdo incentiva-
se que as decisdes sggam tomadas pelo colaborador que estd mais préximo do problema,

independente de seu nivel hierarquico.

Observa-se a presenca de outliers, para as respostas da questdo respondem as
turbul éncias ambientais externas com as decisdes necessarias, ou sgja, a existéncia de apenas
uma empresa (Calgados Beira Rio) em que o respondente optou pela aternativa “1” (Nunca).
Apresentou uma mediana de 3,00, ou sgja, hd uma evidéncia de grande concentracdo de
respostas entre as opgdes “3” e “4”, sendo que a média foi de 3,34. Ja nas questBes sdo
utilizados indicadores econdémico-financeiros, para otimizar a qualidade das decisbes e o
sistema corporativo fornece informacbes para auxiliar na tomada de decisdo ambas
apresentam uma mediana de 4,00, isto € maior concentracdo de respostas esta localizada no
3° quartil, e 50% abaixo entre os valores 3 e 2, sendo que a média ficou em 3,56 e 3,72,
respectivamente. Enguanto que na questdo incentiva-se que as decisdes sejam tomadas pelo
colaborador que esta mais proximo do problema, independente de seu nivel hierarquico, a
mediana foi de 3,00, apresentando maior concentragdo de respostas no 3° quartil, entre as
aternativas “2" e* 3", sendo ameédia de 2,72.

Nenhuma das questGes desta dimensdo apresentou uma distribuicdo normal, o que
pode ser confirmado pelo teste de Jarque-Bera com probabilidade de p=0,00 para todas elas.
Ainda, pelo item E da Figura 4, observa-se que existe uma correlacdo regular de 0,40 entre as

guestdes sdo utilizados indicadores econdémico-financeiros, para dimizar a qualidade das
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decisdes e 0 sistema corporativo fornece informacoes para auxiliar na tomada de decisao,
enguanto que, para as demais combinagdes a correlacdo € fraca. E o teste exato de Fisher
confirma que ndo ha significancia ao nivel de 5% entre as questdes respondem as
turbul éncias ambientais externas com as decisdes necessariase 0 sistema corporativo fornece
informagdes para auxiliar na tomada de decisdo (0,198) e respondem as turbuléncias
ambientais externas com as decisdes necessarias e incentiva-se que as decisdes sejam
tomadas pelo colaborador que esta mais proximo do problema, independente de seu nivel
hierarquico (0,337).

A ndo associagdo entre as questbes pode ser explicada em razdo que as mudancas
ambientais tém diferentes impactos no processo decisorio das empresas, sendo que umas sd0
mais suscetivels aos efeitos de tais mudancas, outras ndo. 1sso requer posturas diferentes de
seus gestores, no sentido de atenuarem o impacto que a incerteza intrinseca ao meio ambiente
possa causar a0 resultado das organizagGes. Como grande concentracdo de respostas para a
aternativa“ Alguns Momentos’ na pergunta incentiva-se que as decisdes sgjam tomadas pelo
colaborador que estd mais proximo do problema, independente de seu nivel hierérquico,

mostrando que as decisdes ainda estdo centralizadas, na sua maioria, na alta administracéo.
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D.5 - Dimensao natureza do processo de interacéo e integracao
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Figura 5: Processo de interacéo e integragcdo

Fonte: Dados da pesquisa

PI1Q2: Cada colaborador ao executar as suas tarefas o faz em consonancia com os planos estabelecidos pela
empresa?

PI1Q4: Os colaboradores da empresa trabalham em conjunto para alcancgar objetivos comuns, concentrando-se
no resultado da organizacao?

Na dimensdo da Natureza do Processo de Interacéo e Integracao visuaiza-se no item
A daFigura 5 uma distribui¢do uniforme das respostas das questdes: colaborador ao executar
as suas tarefas, o faz em consonancia com os planos estabelecidos e se os colaboradores
trabalham em conjunto concentrando-se nos resultados, isto €, 50% dos respondentes
optaram pela aternativa “3” (Quase Sempre) em ambas as questdes, seguido pela alternativa

“4” (Sempre) com 33% para colaborador ao executar as suas tarefas, o faz em consonancia
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com os planos estabel ecidos e 35% na os colaboradores da empresa trabalham em conjunto
para alcancarem objetivos comuns concentrando-se no resultado da empresa. Pode-se
confirmar essa distribuicdo pelo item B da Figura 5, onde se visualiza no desenho da caixa do
Box Plot a semelhanca do resultado de ambas as questdes. Tanto na questdo colaborador ao
executar as suas tarefas, o faz em consonancia com os planos estabelecidos quanto na
guestédo os colaboradores trabalham em conjunto concentrando-se nos resultados existe a
presenca de outliers, ou sgja, 0 respondente da empresa PortoBello do segmento de Materiais
de Construgdo e Decoragdo marcou a opcao “1” (Nunca) para a questdo colaborador ao
executar as suas tarefas, o faz em consonancia com os planos estabelecidos e o respondente
da empresa Drogamed, do ramo Comércio Vargjista marcou esta mesma Op¢do na 0s

colaboradores trabalham em conjunto concentrando-se nos resultados.

Outra semelhanca é gque ambas as questfes apresentam a mediana 3,00, ou sgja, 50%
das respostas estdo entre as aternativa “3” (Quase Sempre) e “4” (Sempre), e os outros 50%

estdo entre e abaixo de 3,00 de forma que as médias foram respectivamente, de 3,16 e 3,19.

Pela estatistica de Jarque-Bera, item C da Figura 5 verifica-se as variaveis ndo sdo
normalmente distribuidas, tendo em vista a probabilidade de p=0,00 para ambas as questdes.
Nota-se uma correlagdo de 0,50 entre as questdes (item D) e o teste exato de Fisher mostra

gue as questdes sdo significativas, dado que a probabilidade foi p=0,00.

D.6 - Dimensao natureza do processo de controle

Para Lacombe e Heilborn (2003), o controle é uma funcéo administrativa que consiste
em medir e corrigir o desempenho de subordinados para assegurar que os objetivos e metas da
empresa sejam atingidos e os planos formulados sgiam redlizados. Desta forma, com a
finalidade de verificar a tendéncia dos estilos de gestéo das empresas pesquisadas agrupouse
as questbes Q11 e Q17, conforme Figura 6.



170

a) PARTICIPA(}EI] % DAS RESPOSTAS

T 0%

z 1 PCOHTQG < 1 |pconTpzi

4 21%

44
69%

1= Hunca 2= Alquns 3= Quase 4= Sempre
momentos SEMPYE

C) ESIATISTICA DESCRITIVA
B) BOX PLOT

PCONTQ6 | PCONTQ21
= Média 341 360
e Mediana 3.00 400
] Mixime 400 400
2.6 . Minimo 2.00 200
. Desvio Padriio 0.62 064
3.7 Jaryue-Bera 35 .69 136.73
Prohahilidade 0.00 0.00
2.5
24 D) MATRIZ DE CDRRELAQED
' PCONTQ6 | PCONTQ21
2.0 PCONTQ6 1.00 0.49
PCONTQ21 0.49 100
1.5 : ,
PCONTQ 6 PCONTG 21 E) TESTE EXATO DE FISHER
' Walot-p

[PCONTQ6-PCONT21 | 0,000

Figura 6: Processo de controle

Fonte: Dados da pesquisa

PCONTQ6: Cada gerente possui informagdes suficientes para realizar suas atividades e para corrigir eventuais
desvios entre aquilo que foi planejado e o que foi realizado?

PCONTQ21: Os gerentes sdo informados sobre as variagdes entre os resultados al cangados e aqueles previstos
nos planos?

Na dimensdo Natureza do Processo de Controle observa-se pelo item A da Figura 6
gue a participagcdo percentual das respostas concentrou-se na sua maioria na alternativa “4”
(Sempre) com 49% e na dternativa “3” (Quase Sempre) com 44% dos respondentes para a
guestdo possui informacdes suficientes para realizar suas atividades e para corrigir eventuais
desvios entre 0 plangado e o realizado. Ja para a questdo informa aos gerentes sobre as
variagdes entre os resultados alcangcados e aqueles previstos nos planos, 69% dos
respondentes optaram pela alternativa “4” (Sempre). Essa distribuicéo pode ser visualizada na
parte B (Box Plot) da Figura 6, onde a distribuicdo das respostas para ambas as questdes foi

semelhante. Sendo que, para a questdo possui informacdes suficientes para realizar suas
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atividades e para corrigir eventuais desvios entre o plangjado e o realizado a mediana foi de
3,00 e amédia 3,41, conforme item C, mostrando que h& uma forte concentracdo de respostas
entre as alternativas “4” (Sempre) e “3” (Quase Sempre). Para a questéo informa aos gerentes
sobre as variagdes entre os resultados alcancados e aqueles previstos nos planos a média
ficou em 3,60 e a mediana 4,00, isto € 50% dos respondentes optaram pela alternativa “4”
(Sempre) e os outros 50% entre “4” (Sempre), “3” (Quase Sempre) e uma minoria na opgao
“2” (Alguns momentos). Cabe destacar que, nas duas questes nenhum dos respondentes

optou pelaadternativa“1” (Nunca).

Também pode ser verificado pela probabilidade do teste de Jarque-Bera de p=0,00
para ambas as questdes, isto &, essas variaveis ndo apresentam uma curva normal. Nessa
dimensdo, a correlacéo entre as questbes é de 0,49, considerada regular e o teste exato de

Fisher mostrou associacao entre as variaveis a um nivel de significancia de 5%.
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D.7 - Dimensao natureza do processo de Metas e Diretrizes
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Figura 7: Processo de Metas e Diretrizes

Fonte: Dados da pesquisa
M DQ18: Os objetivos e missdo da empresa sdo claramente definidos e divulgadosaos seus col aboradores?
MDQ16: A empresarealizaformalmente o planejamento estratégico?

Analisando o item A da Figura 7 para a dimensdo Natureza do Processo de Metas e
Diretrizes, percebe-se que para ambas as questdes a opcao que obteve maior concentracdo de
respostas foi a alternativa “4” (Sempre). Essa distribuicdo pode ser visualizada na parte B —
Box Plot da Figura 7, onde a maior concentragcdo de respostas para as questdes esta no 3°
quartil, valor igual a4. A mediana, observa-se no item C, para ambas as questdes foi de 4,00,
ou sgja, 50% esta nesta opcdo e os outros 50% estdo entre e abaixo deste valor. Também,
existe a presenca de outliers, sendo que uma minoria dos respondentes marcou a opcéo “1”

(Nunca) para ambas as questdes. Representam as empresas MPE, do ramo de construgéo civil
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e Vicunha Téxtil, do segmento de téxtil, couro e vestuarios na questdo objetivos e missdo da
empresa sdo claramente definidos e divulgados aos seus colaboradores. E os respondentes
das empresas Drogamed, Grendene, Protege, Ragdes Guabi e Santos Brasil também optaram
por essa dternativa na questdo realiza formalmente o plangjamento estratégico. Observa-se
ainda, nositens C, D e E da Figura 7, que ambas as questdes ndo apresentam uma distribuicdo
normal dos dados, pela probabilidade p=0,00 do teste de Jarque-Bera. H& uma correlagéo

regular de 0,41 e o teste exato de Fisher confirma a significancia entre elas com p=0,000.
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D.8 - Dimensdo natureza do processo de desempenho

4) PARTICIPACAD % DAS RESPOSTAS
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Figura 8: Processo de desempenho

Fonte: Dados da pesquisa

DQ17: A empresainstitui indicadores de desempenho operacional para facilitar o monitoramento das agdes dos
gestores e compara-los com os padrfes estabel ecidos no seu planejamento estratégico?

DQ11: A empresacriacondi¢des favoraveis para estimular um ambiente agradavel ?

Na dimensdo Natureza do Processo de Desempenho a maioria dos respondentes
(57%), optaram pela alternativa “4” (Sempre), conforme se observa no item A da Figura 8,
paa a questdo ingtitui indicadores de desempenho operacional para facilitar o
monitoramento das acdes dos gestores e compara-los com os padrdes estabelecidos no seu
plangamento estratégico. Para a questdo cria condicdes favoraveis para estimular um
ambiente agradavel, optaram entre as alternativas “4” (Sempre), 41% e “3" (Quase Sempre),
com 38%. Assim como, uma minoria de respondentes marcou a opcéo “1” (Nunca), 5%
(institui indicadores de desempenho operacional para facilitar o monitoramento das acoes
dos gestores e comparé-los com os padrfes estabelecidos no seu planejamento estratégico) e

1% (cria condicdes favoraveis para estimular um ambiente agradavel), apresentando outliers.
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No Box Plot na Figura 8 visudiza-se essa distribuicdo. Grande concentracéo das respostas
estd entre “3” e “4” para ambas as questdes, sendo que a mediana é de 4,00 e 3,00 e a média

de 3,35 e 3,19, respectivamente.

A probabilidade da estatistica de Jarque-Bera foi de p=0,00 para ambas as questfes,
mostrando que ndo existe uma distribuicdo normal. Quanto a correlacdo foi de 0,38,
considerada regular. O teste exato de Fisher mostra uma p=0,00, ou sga, existe associagao

entre as variaveis, a um nivel de significancia de 5%.

Consideracdes

Apresentouse 0 resultado da andlise descritiva quanto a associacdo entre as questdes
gue foram agrupadas, que no seu conjunto, formariam as caracteristicas de gestédo em oito
dimensdes, adaptadas segundo a teoria de Likert (1975-1979), conforme mencionado no

capitulo do referencia teorico.

Entretanto, em raz8 dos dados da estatistica descritiva ndo terem evidenciado
associacdo entre questdes de uma mesma dimensdo, como foram o caso: “Forcas
Motivacionais”, “Processo de Comunicacdo” e “Processo Decisorio” observado pelo teste
exato de Fisher, nas questdes atribui recompensas-aplica punic¢des, estimula comportamento
empreendedor-aplica puni¢gdes; colaborador conhece quais sdo suas fungdes e
responsabilidades-empresa adota sistemas informatizados, em todos os niveis, para auxiliar
no processo de decisdo; areas da empresa, respondem as turbuléncias ambientais externas
com as decisdes necessarias quando elas sdo detectadas-sistema corporativo fornece
informacgdes para auxiliar os diretores e gerentes na tomada de decisio; e areas da empresa,
respondem as turbuléncias ambientais externas com as decisdes necessarias quando elas sdo
detectadas-incentiva-se que as decisdes sgjam tomadas pelo colaborador que esta mais
proximo do problema, independentemente de seu nivel hierarquico, conduzindo este estudo a
uma anadlise quantitativa, apresentada no capitulo 3 e 4. Ressalta-se que os resultados

encontrados sfo sob a 6tica da estatistica.



APENDICE E —Resultado dos Testes - Andlise Fatorial



E1-TESTE DE BARTLETT'SeKMO

KMOQO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Bartlett's Test of

Sphericity

Approx. Chi-Square

df
Sig.

,869

1002,801
210
,000

E2-MATRIZ DE ROTACAO DE COMPONENTES
Rotated Component Matrix(a)

Component
1 2 3 4 5
Q20 ,137 ,088 ,092 114 ,891
Q7 ,540 122 131 ,449 141
Q8 ,003 ,626 ,231 ,086 ,215
Q12 ,415 ,529 ,203 ,140 ,102
Q9 -,022 ,619 ,020 ,259 -,037
Q1 ,799 -,061 ,077 ,053 112
Q15 ,308 ,159 ,688 ,071 -,022
Q3 ,739 ,304 ,033 ,150 ,099
Q5 ,653 ,204 ,190 ,204 ,037
Q19 ,488 -,128 171 ,535 -,025
Q14 -,070 ,052 ,692 ,371 ,290
Q13 ,258 ,301 ,763 -,105 ,024
Q10 ,316 ,594 ,128 ,026 ,137
Q2 ,763 ,093 ,249 ,182 -,036
Q4 ,691 ,233 ,032 066 ,306
Q6 ,551 ,215 441 ,232 ,118
Q21 ,542 ,207 ,155 ,070 578
Q18 ,329 412 ,038 ,550 -,186
Q16 ,180 ,239 -,065 ,672 ,329
Q17 ,110 ,353 ,226 ,610 ,075
Q11 ,506 ,582 272 ,179 -,006

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 8 iterations.
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E3- Explicacdo da Variancia Total
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Initial Extraction Sums of Rotation Sums of
Component Eigenvalues Squared L oadings Squared L oadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 7,767 36,987 36,987 7,767 36,987 36,987 4,664 22,208 22,208
2 1,653 7,873 44,860 1,653 7,873 44,860 2,546 12,122 34,330
3 1,304 6,212 51,071 1,304 6,212 51,071 2,155 10,261 44,591
4 1,266 6,029 57,100 1,266 6,029 57,100 2,070 9,859 54,450
5 1,035 4,927 62,027 1,035 4,927 62,027 1,591 7,577 62,027
6 ,904 4,306 66,333
7 876 4,171 70,505
8 794 3,783 74,288
9 ,708 3,369 77,657
10 ,630 3,001 80,658
11 ,590 2,810 83,468
12 ,504 2,401 85,869
13 473 2,253 88,121
14 452 2,151 90,272
15 412 1,961 92,233
16 372 1,772 94,006
17 ,330 1,574 95,579
18 ,297 1,415 96,994
19 227 1,081 98,076
20 ,205 ,978 99,053
21 ,199 ,947 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.




APENDICE F —Resultado dos Testes - Andlise de Cluster



F1- Empresasdo Cluster 1

Case Number Empresa Cluster 1
1 106 Armco 1
2 46 Arno 1
3 10 Autoban 1
4 37 Avipal 1
5 41 Belgo Bekaert 1
6 108 Caramuru 1
7 12 CBCC 1
8 30 Cooperativa Languiru 1
9 35 Correios 1
10 76 Cotripal 1
11 52 Cotrisal 1
12 21 CTA 1
13 97 Elekeiroz 1
14 110 Enersul 1
15 58 Frangosul 1
16 24 I piranga Distribuidora 1
17 32 Klabin 1
18 17 Lafarge 1
19 18 Localiza 1
20 1 L ojas Colombo 1
21 72 Makro 1
22 4 Martins 1
23 79 MileniaAgro Ciéncias 1
24 40 Multibrés 1
25 87 Petroquimica Triunfo 1
26 39 Politeno 1
27 84 PortoBello 1
28 19 Saint-Gobain Vidros 1
29 60 Santista Téxtil 1
30 57 Spaipa Coca-Cola 1
31 42 Spal Coca-Cola 1
32 82 Termomecanica 1
33 88 1

Vonpar Coca-Cola
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F2 - Empresas do Cluster 2

Case Number Empresa Cluster 2

1 8 Alpargatas 2
2 109 ABC Inco 2
3 105 AES Sul 2
4 66 Alcatel 2
5 33 ALL do Brasil 2
6 50 Alunorte 2
7 15 Aracruz Celulose 2
8 7 Atlas Transportes 2
9 107 Aurora 2
10 69 Azdéia 2
11 89 Bayer 2
12 67 Braswey 2
13 6 Buettner 2
14 104 CaraibaMetais 2
15 59 CCN Engenharia 2
16 2 Cenibra 2
17 48 Coamo 2
18 92 Coelba 2
19 43 Comigo 2
20 101 Coopavel 2
21 74 Cooxupé 2
2 111 Copesul 2
23 A Degussa 2
24 31 Drogasil 2
25 9% Duke Energy - G. Paranapanema 2
26 62 Eletrosul 2
27 93 Ericsson 2
28 80 Fosfértil 2
29 38 Guararapes 2
30 64 Hering 2
31 98 Innova 2
32 27 Itapemirim 2
33 23 Josapar 2
A 61 Lar 2
35 3 Livraria Saraiva 2
36 78 Mangels 2
37 68 Marisol 2
33 73 MRS Logistica 2
39 28 Odebrecht 2
40 25 Oxiteno 2
41 86 Panvel Farmacias 2
42 0 Penha 2
43 49 Petroquimica Unido 2
4 45 Prada 2
45 26 Rigesa 2
46 20 Saint-Gobain Canalizagdo 2
47 85 Schincariol 2
48 70 Solvay 2
49 63 Tejofran 2
50 75 Tractebel Energia 2
51 34 Zillo Lorenzetti 2
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F3- Empresasdo Cluster 3

Case Number Empresa Cluster 3

1 2 Agréaria 3

2 83 Angeloni 3

3 71 CBMM 3

4 9 Copagaz 3

5 102 Eliane 3

6 29 Protege 3

7 8l Racdes Guabi 3

8 91 Santos Brasi| 3

F4 - Empresas do Cluster 4
Case Number Empresa Cluster 4
1 7 Calcados BeiraRio 4
2 13 Cataguazes-L eopoldina 4
3 1 Ced 4
4 16 Cepisa 4
5 51 Comlurb 4
6 103 Eletronorte 4
7 65 Ferramentas Gerais 4
8 47 Hermes 4
9 9 MPE 4
10 4 Stemac 4
F5 - Empresas do Cluster 5
Case Number Empresa Cluster 5

1 56 Cemig 5
2 100 Drogamed 5
3 55 Ferbasa 5
4 5 Grendene 5
5 53 H. Stern 5
6 95 Infraero 5
7 14 Mackenzie 5
8 36 Nadir Figueiredo 5
9 A Vicunha Téxtil 5
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F6 — Estilo de Gestdo das Empresas por Cluster e por caracteristica de gestao

Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster
Dimensao L egenda 1 2 3 4 5
Q1 3 4 3 3 3
Q2 3 4 3 3 2
N Q3 3 4 3 3 2
Comun|c~agao 04 3 7 3 3 >
Interacao e
Cooper agio Q5 3 3 3 2 3
Q6 3 4 3 3 3
Q7 3 3 2 2 2
Q8 3 3 3 2 2
For Q9 2 2 2 1 1
M otiva((:;i%nal Q10 2 3 3 2 Z
Q11 3 4 3 2 2
Q12 3 4 3 2 2
Q13 4 4 4 3 4
Prqc Q14 4 4 3 3 4
Decisorio Q15 Z 4 4 3 3
Q16 4 4 2 3 2
17
Metase 818 2 j 2 2 §
Diretrizes
Q19 3 4 3 3 3
Processo de Q20 3 4 3 3 3
4 4 4 3 2

Lideranca

Q21
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APENDICE G —Resultado dos Testes - Andlise de Variancia (ANOVA)



G1 - Resultado dos Testesda ANOVA para a Variavel Lucro da Atividade

Teste de homogeneidade das variancias

Média_lucrodaatividade

185

Testede GrausdeLiberdade | Grausdeliberdade Valor-p
Levene (Entre-Grupos) (Dentro dos Grupos)
3,963 4 106 0,005
Oneway
Descriptives
Média_lucrodaatividade
Clusters Intervalo de 95% de
(Agrupamento N. de Média da Desvio Erro Confianca para a Média
dasempresas) | empresas soma do Padrao padré&o Superior
LA Inferior P Minimo M éaximo
1 33 443,3864 | 605,15937 | 105,34472 228,8062 657,9665 -149,83 2.624,70
2 51 563,1763 | 915,77631 | 128,23433 305,6100 820,7425 -346,77 3.859,83
3 8 279,0990 | 447,46301 | 158,20206 -94,9894 653,1875 -22,67 1.359,76
4 10 172,8804 | 414,59127 | 131,10527 | -123,7003 469,4612 -180,60 1.308,12
5 9 988,8104 | 1.743,4657| 581,15525 | -351,3360 2.328,9568 | -125,47 5.415,76
Total 111 506,4381 | 878,18404 | 83,35354 341,2510 671,6253 -346,77 5.415,76
ANOVA
Média_lucrodaatividade
Soma de Grausde Quadrados F Valor-p
quadrados Liberdade M édios
Entre-Grupos | 3.915.591,623 4 978.897,906 1,282 0,282
Dentro dos 80.917.202,067 106 763.369,831
Grupos
Total 84.832.793,690 110
Robust Tests of Equality of Means
Média lucrodaatividade
Statistic(a) | Grausde Liberdade Graus de p-valor
(Entre-Grupos) Liberdade
(Dentro dos
Grupos)
Welch 1,478 4 25,529 0,238

a. Asymptotically F distributed.




G2 - Resultado dos Testes da ANOVA para a Variavel Margem Liquida

Oneway
Descriptives

Média margemliquida

186

Intervalo de 95% de
Clugers Médiada Confiancaparaa
(Agrupamento N. de somada | Desvio | Erro Meédia
dasempresas) | empresas ML Padréo | Padr&o | Inferior | Superior | Minimo | Mé&ximo
1 33 31,1485| 37,33585| 6,49934 17,9098 44,3872 -50,50 118,30
2 51 29,5941| 64,65946| 9,05413 11,4084 47,7799| -141,80 254,80
3 8 19,9375| 30,65699| 10,8388 -5,6924 45,5674 -11,90 89,10
4 10 -37,7800| 89,24038| 28,2202| -101,6187 26,0587| -237,60 45,30
5 9 27,6222| 42,50764| 14,1692 -5,0520 60,2965 -23,80 94,90
Total 111 23,1306| 59,38887| 5,63694 11,9595 34,3017| -237,60 254,80
Teste de homogeneidade das variancias
Meédia margemliquida
Grausde | Grausde
Liberdade | Liberdade
Testede (Entre- | (Dentrodos
Levene Grupos) Grupos) | p-valor
2,292 4 106 0,064
ANOVA
Média_margemliquida
Soma de Grausde Quadrados
quadrados Liberdade Médios F Valor-p
Entre-Grupos 41.616,235 4 10.404,059 3,184 0,016
Dentro dos 346.357,941 106 3.267,528
Grupos
Total 387.974,176 110
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Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Soma_margemliquida
Tukey HSD
95% Confidence Interval
Mean Difference
(1) Grupo (J) Grupo (-9 Std. Error | Sg. | Upper Bound | Lower Bound
1 2 1,55437 12,77048 | 1,000 -33,8875 36,9962
3 11,21098 22,52681 | 0,987 -51,3075 73,7295
4 68,92848(*) 20,63417 | 0,010 11,6626 126,1943
5 3,52626 21,49592 | 1,000 -56,1312 63,1837
2 1 -1,55437 12,77048 | 1,000 -36,9962 33,8875
3 9,65662 21,73730 | 0,992 -50,6707 69,9840
4 67,37412(*) 19,76922 | 0,008 12,5088 122,2395
5 1,97190 20,66707 | 1,000 -55,3853 59,3291
3 1 -11,21098 22,52681 | 0,987 73,7295 51,3075
2 -9,65662 21,73730 | 0,992 -69,9840 50,6707
4 57,71750 27,11446 | 0,216 -17,5331 132,9681
5 -7,68472 27,77588 | 0,999 -84,7709 69,4015
4 1 -68,92848(*) 20,63417 | 0,010 -126,1943 -11,6626
2 -67,37412(*) 19,76922 | 0,008 -122,2395 -12,5088
3 -57,71750 27,11446 | 0,216 -132,9681 17,5331
5 -65,40222 26,26426 | 0,101 -138,2932 7,4888
5 1 -3,52626 21,49592 | 1,000 -63,1837 56,1312
2 -1,97190 20,66707 | 1,000 -59,3291 55,3853
3 7,68472 27,77588 | 0,999 -69,4015 84,7709
4 65,40222 26,26426 | 0,101 -7,4888 138,2932
* Themean differenceissignificant at the .05 level.
Homogeneous Subsets
Soma_margemliquida
Tukey HSD
Subset for alpha= .05
Grupo N 2 1
4 10 -37,7800
3 8 19,9375 19,9375
5 9 27,6222 27,6222
2 51 29,5941
1 33 31,1485

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 12,953.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizesis used. Typel
error levels are not guaranteed.
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