UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
AREA DE CONCENTRACAO: ENGENHARIA DE AVALIACAO E INOVACAO

TECNOLOGICA o

DISSERTACAO DE MESTRADO

METODOLOGIA PARA O ESTUDO DO PROCESSO
GERENCIAL DE EMPRESAS ATRAVES DA
IDENTIFICACAO DO CICLO DE VIDA

AUGUSTO MIKOWSKI

Florianépolis — SC — Brasil

Dezembro - 2000

04107024

AN



AUGUSTO MIKOWSKI

METODOLOGIA PARA O ESTUDO DO PROCESSO
GERENCIAL DE EMPRESAS ATRAVES DA
IDENTIFICACAO DO CICLO DE VIDA

Dissertagdo de Mestrado, apresentado.ao Programa de - .:
Pos-Graduagdo em  Engenharia de Produgdo
Universidade Federal de Santa Catarina, na area de
avaliagdo e inovagdo tecnologica: como requisito
parcial para obtengdo do titulo Mestre em Engenharia
de Produgdo, sob a orientagio do Prof® Alvaro
Guillermo Rojas Lezana, Dr.

Floriandpolis — SC — Brasil

Dezembro - 2000



AUGUSTO MIKOWSKI

METODOLOGIA PARA O ESTUDO DO PROCESSO DECISORIO DE
EMPRESAS ATRAVES DA IDENTIFICACAO DO CICLO DE VIDA

ii

Esta dissertagdo foi julgada adequada para a obtengdo do Titulo de Mestre em Engenharia
de Producdo (Area de Concentragio: Engenharia de Avaliagdo e Inovagdo Tecnoldgica), e
aprovada em sua forma final pelo curso de P6s —Gradua¢do em Engenharia de Produgio, da

Universidade Federal de Santa Cataria — UFSC.

A
Prof® Ricardo Mjranda Barcia, Dr/Phd.
Coordenador ¢6 Programa de P6s-Graduagdo

Prof® Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Dr.
Orientador

Prof® Rogério Ci o///
Z7

Prof° AfonsoAugfstd Teixeffa de®reitas de Carvalho Lima, Msc.



ii

DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha esposa Helena, que ¢ de
“ouro” e sabe me fazer entendedor do sentimento do
Amor, e ao meu fitho Mateus Augusto que, de forma
imprescendivel, estiveram ao meu lado neste trabalho.
Assim como, ao novo fruto de nosso Amor que foi
- concebido, Maria Helena.



v
AGRADECIMENTOS

A DEUS, que ¢ uma for¢a Grandiosa ¢ Formadora dos Seres Humanos, o Ser
Supremo em quem temos a Fé que nos faz progredir em busca da verdade e do bem. A M3e
de Deus e nossa mae, pelas virtudes que nos deixou como exemplo.

A meus pais ALBERTO e BRONISLAVA, que me criaram € me incentivaram,
involuntaria e inconscientemente, com perseveranga, f€, amor, dever e honra.

Ao Prof® Dr. Alvaro Guillermo Rojas Lezana pela orientagdo neste trabalho. Que
colocou sua competéncia € compreensdo nos momentos de maiores duvidas e dificuldades.

Aos professores do Programa de Pos-Graduagio em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, pela sua contribui¢do valiosa a minha
aquisigdo de conhecimentos.

Ao professor Reinaldo do TECPAR que proporcionou a realizagdo do Curso de Pos-
Graduagio em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC
em suas instalagdes.

Para a minha esposa HELENA e para o meu filho MATEUS AUGUSTO fago um
agradecimento especial, pois estiveram comigo todos os dias, me dando o apoio e o
incentivo indispensaveis, tanto nos momentos dificeis como nos felizes. Obrigado pela sua
compreensdo, paciéncia, ajuda, construgio e conclusio deste trabalho.



[GURAS

UCAO
s do trabalho
ogia
1 do trabalho
es da pesquisa
'AO DOS CICLOS DE VIDA DAS ORGANIZACOES
le Vida apresentado por Scott e Bruce
le Vida apresentado por Luiz Kaufmann
le Vida apresentado por Mount, Zinger e Forsyth
e Vida apresentado por Reynolds, Storey ¢ Westthead
e Vida apresentado por Marques
e Vida apresentado por Adizes
ragOes em processo de crescimento
ro
a

Toca

vii
viii

X

01
01
02
03
04
04
05
06
08
11

13
14
19
20
20
22
23



2.6.1.4. Adolescéncia 29
2.6.1.5. A Plenitude 31
2.6.2. Organizagdes em processo de envelhecimento 34
2.6.2.1. Estabilidade , ; 34
2.6.2.2. Aristocracia 35
2.6.2.3. Burocracia Incipiente 38
2.6.2.4. Burocracia e Morte | 39
3. PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO EM EMPRESAS E O CICLO DE 42
VIDA
3.1.Introducdo 42
3.2. Analise da qualidade das decisGes 44
3.3. Qualidade de Implementac¢io da decisdo 53
4. METODOLOGIA PARA ANALISAR DECISOES 65
S. APLICAGAO DA METODOLOGIA PARA ANALISE DO PROCESSO 80
DECISORIO EM EMPRESAS |
6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES 89
6.1. Conclusdes _ 89
6.2 Recomendagdes | 90
7. BIBLIOGRAFIA 92
8. ANEXOS 95
8.1. Formulario utilizado na metodologia desenvolvida ‘ 95

8.2. Formulario respondido na empresa estudada 102



LISTA DE FIGURAS

Fig 1. Curva de distribui¢do normal do ciclo de vida

Fig 2. Curva de distribui¢do normal do ciclo de vida na fase de crescimento com
anomalias

Fig 3. Fluxograma da metodologia para avaliar decisGes

Fig 4. Fluxograma do procedimento para preenchimento e analise do formulario
Fig 5. Fluxograma da metodologia para avaliar decisGes

Fig 6. Grafico de indices de fases de ciclo de vida, resultantes da aplicagdo de

questionario na empresa Andnima S/A

vil

19
33

66
67
80
86



viii

GLOSSARIO

Autordncia- associagio entre o CAPI, autoridade, poder indireto, poder autorizado e
autoridade influente.

Autoridade — forma de superioridade constituida de uma investidura.

Autoridade influente - capacidade de fazer com que os funcionarios aceitem as decisdes.
CAPI - conjungdo de autoridade, poder e influéncia.

Ciclo de Vida das Organizagdes — seqiiéncia de etapas temporais, (jue determinam desde a
fundagdo até a faléncia da empresa. |
Eficacia — qualidade do que é eficaz.

Eficaz — que da bom resultado.

Eficiente — agente da a¢do.

Eficiéncia — agio.

Filosofia de trabatho — conjunto de procedimentos dada a execugéo de tarefas.

Modelo — método padrdo que pode ser utilizado em diversos casos.

Poder — ter a faculdade de dispor de forga ou autoridade.

Poder autorizado — direito legal de punir e recompensar.

Poder indireto — sensagdo que o gerente tem de estar influenciando, tanto funcionarios
COMO superiores.

Processo decisorio — conjunto de procedimentos que estabelecem desde o surgimento até a
implementacdo das decisdes. _

Processo gerencial — conjunto de procedimentos seguidos, pelos gerentes, que determinam |
as a¢des das empresas. |

Qualidade de uma decisdo - determinagdo das conseqiiéncias de uma decisdo tomada. Ex.:
boa ou ruim, .benéﬁca ou maléfica.

Qualidade do processo gerencial — determinar se as agdes, dos gerentes da empresa, estdo

progredindo ou regredindo a mesma.
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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo qualificar o processo de tomadas e implantagdo de
decisdes dentro das empresas, através de estudo da fase de ciclo de vida em que estas se
encontram. As empresas estdo condicionadas a tomar determinadas decisdes, dependendo
da sua situagdo perante o mercado. As decisdes de uma empresa que quer crescer sio
diferentes, daquela que esta em pleno vigor e tem que se manter em harmonia, tanto externa
como internamente. A metodologia € de simples aplicagdo e baseia-se em observagdes de
fatos e historicos das empresas. Na aplicagdo pratica, procedeu-se um estudo de caso numa
empresa de médio porte, do ramo de telecomunicagdes. A pesquisa mostra um breve relato
historico e comentarios dos fatos que determinam a identificagdo com a Fase do Ciclo de
Vida. Finalmente, faz-se referéncias, recomendag¢bes e sugestdes para que se consiga

aplicar esta metodologia em empresas de qualquer porte.



ABSTRACT

The goal of this project is to evaluate the process of decision making and its
implementation within companies, trough the study of the different phases of their Life
Cycle. Companies are conditioned to take some attitudes depending on its situation within
the market. The attitude of a company willing to grow differs from the one working at full
capacity intending to maintain its harmony externally as well as internally. The
methodology is simple to apply and is based on observations of companies’ histories and
facts. For its practical application, a study of a case of a medium-size company in the
telecommunications field was conducted. The research shows a brief historical report and
some comments about the facts that determine the identification of the different phases of a
company Life Cycle. Finally, it makes some references, recommendations and suggestions

on how to apply this methodology to companies of any size.



1. INTRODUCAO

1.1. Contexto

O mercado, especialmente o brasileiro, vem oferecendo produtos diferenciados, que
pelo avango tecnoldgico, apresentam recursos e precos cada vez mais interessantes ao
consumidor. A presenga de produtos importados gera um mercado mais competitivo. As
empresas para concorrer no mercado precisam oferecer produtos de facil aceitagdo e pregos
competitivos. A aceitagdo se consegue pela qualidade dos produtos, apresentagio, utilidade e
manuten¢do. Com a redugdo dos custos de producgdo, o prego dos produtos reduzem-se,
tornado-se mais competitivos.

Consegue-se uma redugdo dos custos de produgdo, por exemplo, aumentando a
produtividade, através da automatizag@o dos processos produtivos e qualificando a mio de
obra. No Brasil, tem-se um aumento da utilizagdo da automagdo industrial nas empresas de
grande porte. No entanto, fica o questionamento se as decisdes, que estdo sendo geradas pelas
empresas, sao tomadas coerentemente, dentro das necessidades produtivas e das condigdes
de mercado.

As empresas necessitam de um método simples e eficaz para que tenham acesso a
informagdes que permitam-lhes verificar se o0 processo gerencial esta coerente, nio somente
para o exemplo citado de automatizar, mas também como um investimento para reduzir
custos, em qualquer situagdo empresarial.

As organizagdes sdo como orgahismos vivos; nascem € morrem, tem seus momentos
de sucessos e fracassos. O ciclo de vida de uma organiza¢do € uma classificagdo das etapas

desde a fundagdo até a faléncia, da mesma. Neste trabalho, o ciclo de vida das organizagdes, é



descrito brevemente, bem como suas fases, as suas transigdes € as suas possiveis patologias.
Devido a metodologia proposta buscar uma avaliagdo gerencial, na tomada de decisdes, em
interagdo com a sua posi¢do no seu ciclo de vida buscando uma perspectiva de mudanga na
cultura organizacional, o método que se torna mais aplicavel € a proposta de Ichack Adizes.

E normal que aparegam problemas nas transi¢es, entre as etapas do ciclo de vida da
empresa, sendo necessario que haja um certo esfor¢o, para enfrentar estas situagdes. Torna-se
anormal o desgaste excessivo com a necessidade de aplicagdo de uma forga para resolver os
problemas internos da organizagdo, sendo que poderia ser utilizada para impulsionar a
empresa ao Sucesso.

A sobrevivéncia das organizagdes depende das decisdes tomadas. As empresas
precisam ser flexiveis devido as crescentes e as ilimitadas necessidades humanas em consumir
bens e servigos. Uma decisio bem tomada, planejada e implementada, pode fazer com que a
empresa se torne mais flexivel podendo, sem dificuldade alterar seus produtos e satisfazer as

necessidades do mercado.

1.2. Objetivos do trabalho

O objetivo principal é desenvolver e validar um metodologia para que as empresas
possam verificar o desempenho do seu Processo Gerencial, baseado no estudo de seu ciclo de
vida.

Como objetivos especificos podem-se citar: ‘

e levantar e selecionar os elementos considerados importantes para a avaliagdo do

processo gerencial nas empresas;

e articular esses elementos na proposta de um modelo que permita as empresas

analisar e avaliar a adequagio do processo decisorio;

e aplicar 0 modelo num caso real, testar a sua consisténcia e pertinéncia a realidade

estudada.



1.3. Metodologia
Para alcangar os objetivos propostos foi realizado:

e Pesquisa aplicada,;
e Pesquisa diagnostico;
e Tipo de pesquisa — Exploratéria, Descritiva e Explicativa;

e Técnica — Estudo de caso.

A primeira etapa do trabalho consistiu no levantamento de subsidios tedricos, sobre os
diversos modelos de estudo de ciclo de vida de empresas. Determinagdo de um modelo, de
estudo do ciclo de vida das empresas, para a pesquisa e levantamento tedrico da analise do
processo decisorio. No presente trabalho foi escolhida a metodologia Adizes para analise do
ciclo de vida da empresa, devido a metodologia proposta buscar uma avaliagdo gerencial, na
tomada de decisdes, em interagdo com a sua posi¢do no seu ciclo de vida buscando uma
perspectiva de mudanga na cultura organizacional.

A segunda etapa do trabalho foi a elaboragdo da metodologia para a construgdo do
modelo de avaliagdo do processo decisorio da empresa, sendo compreendido em duas
avaliagdes. A primeira para determinar a situagdo da empresa em relagdo ao ciclo de vida, a
segunda avaliagfo para determinar o perfil das pessoas participantes do processo de tomada de
decisdes.

A terceira etapa foi a aplicagdo da metodologia para avaliagdo do processo decisorio de
uma empresa em relagdo ao seu ciclo de vida.

Por Gltimo foi elaborada a versdo final do trabalho com a incorporagio dos resultados

das etapas anteriores.




1.4. Estrutura do trabalho

A estrutura da presente dissertag@o € a seguinte: no capitulo I, tem-se o contexto, os
objetivos, a metodologia e a estrutura do trabalho. No capitulo II sdo apresentados os
conceitos e fundamentos das metodologias de Adizes e outros, para analise do ciclo de vida de
empresas. No capitulo III, apresenta-se os principais conceitos sobre a analise da qualidade
das decisdes dentro da metodologia Adizes . No capitulo IV apresenta-se o modelo genérico,
com o detalhamento das partes que o compdem. No capitulo V relata-se a experiéncia com a
aplicagdo do modelo em uma empresa anénima. No capitulo VI, apresentam-se as conclusdes,

as limitagdes e as sugestdes para os futuros trabalhos.

1.5. Limitacdes da pesquisa

A metodologia proposta esta contida em um unico modelo teérico — Adizes. Outros
modelos, de estudo do ciclo de vida das organiza¢des, sdo considerados apenas como
elementos de confronto com o modelo adotado. Levanta-se apenas o aspecto gerencial na
tomada de decisdes. Ndo sdo abordados elementos da Teoria da Decisdo, ou modelos de
estudo do Processo Decisorio em empresas.

A identifica¢do do ciclo de vida isolado ndo é um elemento explicativo suficiente do
funcionamento do processo gerencial de uma empresa. Ele devera ser agregado a outras
analises como o historico da empresa como € mostrado no capitulo 5 para entdo definirmos a

analise.



2. DESCRICAO DOS CICLOS DE VIDA DAS ORGANIZACOES

O processo de tomada de decisdo, numa visao gerencial, dentro de uma empresa esta
ligado com a fase do ciclo de vida em que a mesma se encontra. Na verdade, manifestam-se a
flexibilidade e o controle das empresas. Em um mercado competitivo, uma empresa que
demore para tomar decisdes € uma empresa “velha” e, se ndo sofrer uma alteragido, podera
seguir o caminho da “morte”. As empresas si0 como Organismos vivos, portanto sujeitos a
um ciclo de vida. As empresas novas sdo bastante flexiveis mas, em geral, nio sdo
controlaveis; ja as empresas velhas s3o bastante controlaveis, porém, nada flexiveis.

Quando uma empresa esta envelhecendo quer dizer que ela estd diminuindo sua
capacidade de resolver problemas e, neste caso, a geréncia deve atuar para promover um
rejuvenescimento com um crescimento equilibrado, levando-a para um estado de estabilidade
onde tem um controle empresarial com flexibilidade adequados @ competitividade com o
mercado. A capacidade de tomar decisdes com rapidez € o que determina se as agbes sdo de
uma empresa “velha” ou “jovem”.

Ter problemas é um processo normal, inerente ao fato da empresa existir. Os
problemas sio normais enquanto a empresa consegue resolvé-los internamente, mas no
momento em que 0s mesmos exigem interven¢do externa passam a ser problemas anormais.
Segundo Adizes (1993, pg. 111) neste caso, pode-se ter o trabalho de consultores (insultores),
os quais apontam as verdadeiras falhas de geréncia, o que muitas vezes vem contra as
diretrizes da mesma, resultando em troca de consultoria. Existem outras consultorias que
agradam a geréncia para ndo perderem o cliente e acabam por prejudicar o desenvolvimento
da empresa. Quando algo ou alguém esta prejudicando o desenvolvimento da empresa, pode-

se afirmar que, o seu prosseguimento sadio no seu ciclo de vida esta sendo comprometido.



Existem algumas formas diferenciadas de se conhecer o ciclo de vida das organizagdes.
Na sequéncia segue a abordagem de algumas delas. Mesmo que estas abordagens a serem
discutidas adotem nomenclaturas e nimeros de estagios diferenciados, "... qualquer modelo de
ciclo de vida compreende as etapas que uma empresa atravessa durante sua vida, incluindo

nascimento, fracasso, decadéncia e estabiliza¢ao" (LEZANA, 1996, pg.12).

2.1. O Ciclo de Vida apresentado por Scott e Bruce

O estudo de ciclo de vida apresentado por Scott e Bruce (1987), conforme discute
LEZANA (1996) e conhecido como Modelo Funcional, pode ser dividido em cinco fases, em
fun¢do do desenvolvimento da empresa. O estudo volta-se a empresa a partir das
modifica¢des que ela sofre:

s Inicio;

» Sobrevivéncia;

=  Crescimento;

= Expansio,

=  Maturidade.

Inicio. Esta primeira fase corresponde ao periodo de concepgio da empresa, ou seja, do
nascimento da idéia até coloca-la em funcionamento. Aqui planeja-se a organizagdo e
elaboram-se projetos. Determina-se o volume de recursos fisicos, materiais, humanos e
financeiros necessarios ao investimento. Busca-se e capta-se 0S recursos necessarios.
Realizam-se os procedimentos legais para a abertura da empresa. Executa-se o projeto fazendo
as instalagdes fisicas e as contratagdes necessarias. Elabora-se o plano de negdcios com a

finalidade de estabelecer os objetivos e as caracteristicas da empresa.



Sobrevivéncia. Diz respeito aos primeiros anos de vida da empresa, verifica-se a
penetragdo, a conquista € a ocupagdo de seu espago no mercado. Visando conquistar um
conceito de qualidade, junto aos clientes, realiza-se, através das atividades operacionais
diarias, os primeiros testes e avaliagdes dos produtos ou servigos e dos processos de
fabricagdo. Busca-se a estabilidade mercadologica e a estabilidade financeira, visando cobrir
todos os gastos e custos para poder manter-se e crescer. Nesta fase o empreendedor cuida de

todos os assuntos da empresa, especialmente os de ordem financeira.

Crescimento. Quando a empresa adentra a etapa crescimento, significa que uma
estabilidade foi conseguida e o proximo passo sera fazer com que os negdcios cresqam. Nesta
fase ndo existem grandes alteragdes na atual estrutura da firma, especialmente no tocante a
processos de fabricag@o, produtos ou servigos oferecidos. Existem um esforgo direcionado as
vendas planejadas no primeiro estagio. A capacidade de produgdo instalada é toda ocupada
com o volume de vendas.

Quando estas caracteristicas basicas encontram-se realizadas, ¢ comum a organizagio
permanecer no patamar de negdcios atual ou continuar a crescer. Caso a op¢do seja de
permanecer na situag@o atual, o que se tem a fazer ¢ manter os padrdes de atividades atuais.
Porém, se a opgdo for por crescer mais, a empresa ja estara almejando a etapa Expansio e
deve preparar-se para isto. Elabora-se um novo planejamento, mais detalhado do que aquele
realizado na fase Inicio, dedicando especial atengdo a previsdo de recursos para o crescimento.
Estabelece estratégias de crescimento voltadas a atuagdo externa, principalmente para aumento
da competitividade, diversificagdo de produtos ou de servigos e expahsﬁo de mercados. Deve

reestruturar sua organizagdo de maneira que comporte o crescimento.

Expansio. Visa basicamente a execug¢do dos planos projetados na etapa anterior. Por
1SS0, tem-se uma reorganizagdo profunda da estrutura inicial. Aparece uma estrutura de
suporte capaz de contribuir para a introdugdo de novos produtos ou servigos, para o

crescimento no volume de vendas e & integragdo da cadeia produtiva. Implementa-se as



estratégias definidas na etapa de crescimento. Necessita-se de constante atualiza¢do em termos
de tecnologias, mercados, produtos ou servigos, entre outros, com vistas a manutengdo da

empresa no mercado. Redefini-se o futuro da empresa.

Maturidade. E a ultima fase do modelo de ciclo de vida de Scott e Bruce,
denominado de Modelo Funcional, é marcada pela consolidagdo da empresa no mercado e na
sua estrutura. Existe a aquisi¢do de uma tranquilidade relativa e um replanejamento ordenado
do futuro.

E importante ressaltar que as empresas que atingem a maturidade estdo deixando ou ja
deixaram de ser pequenas e, normalmente, trés destinos as norteiam: o primeiro é a

estabilizagdo; o segundo € o declinio e o terceiro € a continuidade do crescimento.

2.2. O Ciclo de Vida apresentado por Luiz Kaufmann

Para KAUFMANN (1990), o processo de ciclo de vida de uma empresa pode ser
denominado de Estagios de Desenvolvimento. Tal ciclo contempla as seguintes fases:

* Nascimento;

= Crescimento;

= Maturagdo e Institucionalizagio;

= Renovagdo.

Nascimento. A fase de Nascimento ¢ a fase inicial de toda organizagdo. O
empreendedor abriu a empresa aplicando recursos e talentos e com ela dedica-se a uma
determinada atividade de mercado. Aqui as prioridades concentram-se em produzir e vender

para, naturalmente, sobreviver.



O processo de comunicagdo € simplificado e informal, consequentemente, direto e
aberto. A estrutura administrativa € bastante pequena e também informal, limitando-se,
normalmente, a uma distribui¢do de fungdes. O grau de burocratizagéo é bastante pequeno, ou
seja, o suficiente para que a empresa consiga operar.

O perfil da empresa ¢ ditado pelo empreendedor figura do empreendedor, isto ¢, a
defini¢@o do ritmo e do estilo de trabalho da empresa, dos riscos a serem assumidos, bem

como as decisdes a serem tomadas, terdo a participagdo pessoal do empreendedor.

Crescimento. A fase de crescimento é marcada pelo momento em que a empresa
deixa de pensar somente na sobrevivéncia para dedicar seus esfor¢os a um crescimento
acelerado. O numero de empregados aumenta e, consequentemente, a necessidade de novas
especializagdes funcionais. Os profissionais sdo mais diversificados em termos de formagio e
experiéncias. As tarefas passam a ser mais elaboradas e complexas. Surge a necessidade de um
sistema de informagdes e, com ele um maior grau de burocratizagdo. O processo de
comunica¢io ja ndo € tdo simples e informal, criando-se a necessidade de estruturas funcionais
dotadas de um pouco de responsabilidades e autoridades.

As atribuigdes sdo distribuidas entre os funcionarios, passando o fundador a dedicar

seus esforgos a moldagem e preservagéo da cultura da empresa.

Maturacio e Institucionalizacie. Nesta fase a empresa amadure e diversifica seus
negocios, através da exploragdo de novos produtos e mercados e, eventualmente, trabalhando
com negocios ligados ou ndo a atividade inicial. A estrutura organizacional e administrativa
apresenta-se com forma e hierarquia mais definidas. Surge a implantagio de unidades,
divisdes ou centros, com tendéncias para o surgimento de orgdo superiores de decisdes e
assessorias. Os cargos, as responsabilidades e as autoridades sdo normatizados. O processo

de comunicagdo € altamente formal.
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A empresa adquire um sistema bastante estruturado de informagdes para planejamento
e controle. As decisdes sdo mais lentas, devido a burocracia alta e a tendéncia a perda de seus
objetivos.

Na fase da maturagdo pode ocorrer uma anomalia, no processo do ciclo de vida,
denominada como "empresa do dono". Neste processo a empresa transcende a figura do dono,
ou seja, apresenta caracteristicas do fundador, sofre problemas quando ele ndio se faz
presente, fato comum neste periodo. -

Nesta fase os lideres da empresa necessitam conciliar o gerenciamento das atividades
do cotidiano com o processo de gerenciamento do crescimento e do futuro. A empresa acaba
por  depender da capacidade de lideranga de seus membros. Para que se preserve o
crescimento os lideres terdo que tornar a estrutura da empresa forte e coerente, dota-la de
instrumentos € mecanismos de gestdo eficazes. Conferir personalidade propria & empresa,
institucionalizar a cultura e preservar os valores basicos. Tudo isto deve ser criado para

permanecer com O passar dos anos.

Renovagio. Para atingir a fase de renovacgdo a empresa tem que estar profissionalizada
e menos dependente dos talentos individuais de algumas poucas pessoas. O processo de
planejamento e controle, bem como os sistemas devem estar estruturados e os controles mais
adequados. As pessoas devem vislumbrar carreira dentro da organizagdo, isto é, querem
crescer com a mesma. Deve ter uma personalidade propria, a cultura interna e a identidade
externa deverdo estar definidas e conhecidas. A burocracia deve merecer cuidado especial
ante ao peso que tende a adquirir.  As unidades de negocios devem possuir muita autonomia
operacional e em contrapartida ter seus resultados avaliados com base no retorno sobre o
investimento e geragdo de caixa. Algumas fungdes de apoio devem estar fortemente
centralizadas e suas relacdes e as relagdes entre as diversas unidades serem formais e dificeis.
A empresa deve apresentar excessos de sistemas, de informagdes, de controles e de pessoas.
Assim estara necessitando de uma renovagao.

Na fase de renovagdo busca-se um modelo de operagdo mais aberto. A colaboragdo

interpessoal se sobressai sobre a comunicagdo formal. A responsabilidade coletiva ¢
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ubstituida pela autoridade pessoal. A empresa deve apresentar uma seguranga para ter
lexibilizagdo, mudanga de rumos, espago a criatividade e a inovagdo. Existe uma mudanga de

cultura com vistas a redugdo de estruturas e fungdes a fim de se terem decisdes mais ageis.

2.3. O Ciclo de Vida apresentado por Mount, Zinger e Forsyth

Na abordagem de Mount, Zinger e Forsyth (1993), estudado por LEZANA(1993), o
ciclo de vida pode ser entendido cofno Modelo Gerencial. Esta analise concentra as mudangas
de estagio nas mudangas de atuagdo do empreendedor, ou seja, os problemas gerenciais
derivados da passagem de um estagio para outro. Aborda-se os periodos de transigdo de uma
fase para outra como partes integrantes do modelo do ciclo evolutivo das organizagdes e
contempla cinco fases:

e Empresa operada pelo dono;

e Transi¢do para uma empresa administrada pelo dono;

e Empresa administrada pelo dono;

e Transi¢do para uma administragdo profissional,

e Administragio profissional.

Enipresa operada pelo dono. E a etapa do ciclo de vida que relaciona-se a0 momento
’m que a empresa esta iniciando suas atividades, por isso as atividades concentram-se em
orno de algum tipo de produto ou mercado. O niimero de clientes € limitado. O proprietario
:oloca em pratica muito mais as suas habilidades de técnico e de vendedor que as gerenciais.
iste ¢ um periodo focalizado na agio, eficiéncia e atencdo aos detalhes. A experiéncia pessoal
em papel relevante nas tomadas de decisGes. Ndo ha formalizagdo e separagdo clara das
ungdes basicas da empresa: técnica, comercial, finangas e administrativa. O empreendedor
ssume uma posi¢do de controle absoluto. |

A organizagdo vai se tornando um pouco mais complexa e passa a pensar na transigdo

ara a fase seguinte, assim que comeg¢ar a surgir oportunidades de crescimento e

esenvolvimento.
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Transicio para uma empresa administrada pelo dono. Eo periodo em que o
fundador deixa de ser operador e sera administrador, podendo levar um longo periodo de
tempo. Por isso, pode-se entender como uma etapa especifica do ciclo de vida. Nesta fase de
transi¢do, as atividades de vendas e servigos sofrem um aumento em seu volume. A empresa
passa a realizar tarefas que antes eram terceirizadas. Cria-se um ou mais postos de trabalho,
como por exemplo, um contador ou um vendedor. O empreendedor ndo mais exerce o
controle absoluto e passa a dedicar esfor¢os a aquisi¢@o e ao exercicio de habilidades a tomada
de decisdo. Com isso, iniciam-se Os primeiros pensamentos sobre a necessidade de se

compartilhar a autoridade.

Empresa administrada pelo deno. Esta etapa do ciclo de vida surge a partir do
ponto em que aquela estrutura inicial ja nio mais comporta as novas atividades da empresa. E
uma etapa dominada pelo proprietario. Coloca-se em pratica, de modo acentuado, as
habilidades e as capacidades gerenciais. Surge os primeiros sinais de se atribuir maior
descentralizagdo nas decisdes e uma tendéncia a se delegar e a compartilhar autoridades. Nota-
se a necessidade de tecnologia e de informagGes adicionais. Implanta-se a prestagio de servigo
ao cliente e surge a necessidade de reorganizagdo das atividades. Adota-se através de medidas
de rendimento e de desempenho.

Quando se comega a notar os indicios de que as decisdes descentralizadas e as
autoridades delegadas estdo sobrecarregando os componentes da empresa, € necessario uma

administragdo profissional.

Transi¢do para uma administragiio profissional. Nesta fase surge a incorporagdo ao
quadro profissional da empresa de especialistas e cargos intermediarios. Apresenta maior
delegagdo na tomada de decisdes, com autoridade e com responsabilidade compartilhadas.

Tem-se a delega¢do de responsabilidades e busca-se assegurar a disponibilidade e o uso
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apropriado da informagdo. A tomada de decisdes ¢ de forma sistematica. Existe a necessidade
de novas mudangas estruturais com énfase nos processos administrativos e sistemas de apoio.
Busca-se, por parte dos empreendedores, de acordo interno com gerentes tendo-se, muitas
vezes, que ocultar posi¢des e pontos de vistas, a fim de se conseguir colocar em pratica as

propostas dos gerentes. O impeto empreendedor é significativamente valorizado.

Administracdo profissional. A empresa busca por uma parceria profissional para
que ela continue a crescer e se desenvolver. Cria-se um diretor geral ¢ uma equipe diretiva
composta por especialistas de algumas areas funcionais. A empresa adota processo de
planejamento, enfocado na troca de informagbes e nas autoridades e responsabilidades
compartilhadas. Designa-se ao dono papel diferente dos administradores. Os recursos
financeiros e gerenciais precisam ser ampliados. Dedica-se especial atengdio a eficiéncia
interna. As operagdes s3o de natureza multidimensional.

As etapas da empresa operada pelo dono, empresa administrada pelo dono e
administragdo profissional representam periodos de relativa estabilidade, nas quais o
proprietario dedica esforgos no sentido de planejar o futuro e preparar-se para as transigdes. Ja
as etapas de transi¢do para uma administra¢do profissional e transi¢do para uma empresa

administrada pelo dono apresentam alto grau de instabilidade € podem conduzir ao fracasso.

2.4. O Ciclo de Vida apresentado por Reynolds, Storey e Westthead

Apresentado como processo empresarial, por Reynolds, Storey e Westthead (1994),
demonstra que o ciclo de vida de uma empresa pode ser dividido em trés fases, que sdo
comparadas com as etapas do crescimento de um ser vivo:

e Concepgio,

e Gestacdo e Nascimento;

o Infancia e Crescimento.
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A concepgio. E a fase que antecede a criagio da empresa. E um processo em que as
pessoas que desejam empreender um negocio realizam estudos e pesquisas acerca das
condigdes, potenciais, enfim, da viabilidade de se constituir ou ndo a empresa.

Sempre que o momento vivido no primeiro estagio proporcionar resultados favoraveis,

pode-se adentrar a fase seguinte.

Gestagdo e nascimento. Esta fase apresenta dois periodos. O periodo da gestacdo
caracteriza-se pelo detalhamento do projeto da nova organizagio, com vistas a idéia concebida
na fase anterior, bem como pelo inicio das gestdes para que a firma seja aberta, envolvendo os
procedimentos necessarios ao registro e instalagdes fisicas para o funcionamento. Ja o periodo
de nascimento, acontece quando os elementos anteriores estiverem cumpridos e a empresa

estara, entdo, pronta para abrir suas portas, isto €, uma nova firma se estabelece como entidade

da empresa.

Infincia e crescimento. E o periodo em que a empresa efetivamente opera. Dentro
desta fase existem trés possibilidades onde a empresa pode manter-se eternamente na
infancia, ou seja, ndo crescer, pode ainda desaparecer ou caminhar rumo ao crescimento. O
termo crescimento é colocado como uma necessidade onde a empresa ndo consegue fugir a
necessidade de proceder modificagdes em suas estruturas assim como a necessidade de

atualizagdes tecnologicas.

2.5. O Ciclo de Vida apresentado por Marques

O estudo de MARQUES (1994) divide o processo de ciclo de vida nove estagios:

¢ Concepgio,
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e Estagio conceptual,

o Estagio organizativo,

e Estagio produtivo;

e Estagio cagador;

e Estagio administrativo;
e Estagio normativo; |

e Estagio participativo;
e Estagio adaptativo,

o Estagio inovativo.

Estagio conceptual. E a fase em que a organizagio é concebida. O fundador identifica
uma oportunidade, uma necessidade a ser satisfeita e acredita na idéia de poder supri-la e
obter um retorno.

O sucesso na passagem desse estagio dependera da postura dos fundadores para
desenvolvimento do conceito do negocio, analise dos riscos, analise de experiéncias similares

e avaliagdo do potencial de lucro e crescimento.

Estagio organizativo. Nesta fase ocorre a organizagio social da empresa em torno da
idéia que levou a concepgdo da mesma. Ocorre a busca de socios ou parceiros que
possibilitem viabilizar a empresa. Defini-se a missdo da empresa. Contratagdo dos primeiros
empregados, normalmente da area técnica e do projeto de instalagdo. Defini-se a localizagio
da empresa. Existe uma busca incessante do comprometimento social com a razdo de ser da
empresa. O fundador exerce uma lideranga carismatica. Nesta fase implanta-se a cultura

inicial da organizagdo.
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Estagio produtive. A passagem da empresa para esta fase ocorre quando ela entrega
seus primeiros produtos aos primeiros clientes. O fato marcante desta fase é a satisfacdo da
necessidade para a qual a organizagdo foi concebida. Através da entrega dos produtos, a
empresa coloca sua tecnologia e seus processos organizacionais sujeitos a avaliagiio e
posterior aprovagdo dos clientes. O grande compromisso € a satisfagdo plena dos clientes. O
sucesso, quando alcangado, conduz a empresa a preocupar-se com o fazer e nio com o
planejar. Existe pouca delegagdo aliada a auséncia de normas e diretrizes, portanto existe
grande vulnerabilidade organizacional. O planejamento é de curto prazo. O que importa € a
tecnologia e o aperfeigoamento do produto.

Nesta fase enfrentam-se as primeiras ameagas no relacionamento com os clientes, os
fornecedores, 0 governo e os concorrentes. Sendo que e a atitude gerencial é defensiva. A
forma como superara estas dificuldades é o que determinara sua passagem para a fase

seguinte, buscando a aceitabilidade de seus produtos ou servigos no mercado.

Estagio cacador. A empresa dirige todos os seus esfor¢os ao aumento das vendas, a
caga a clientes e a todo tipo de oportunidades de negocios. Estar nesta fase é bastante
promissor, tendo em vista que a empresa tende a apresentar toda a criatividade estratégica
para conquistar clientes e ampliar suas vendas. A orientagdo que prevalece € a de vender a
qualquer custo. A empresa comega a ser descoberta pelos elementos do ambiente ¢ comega,
entdo, o surgimento de oportunidades pelas quais a empresa tem compulsdo. O crescimento
ndo ¢ planejado e as pessoas sdo pouco treinadas. Ha falta de critérios de avaliagdo de
desempenho. As orientagdes dizem respeito somente ao que ndo fazer, todo o restante é
permitido. A atitude gerencial é ofensiva, surge com grande ameaga dos concorrentes diretos e
produtos substitutos. Aparece uma maior necessidade de controles administrativos.

Ao alcangar a lideranga de mercado, com o seu produto ou servigo principal, a empresa

atingiu o estagio cagador e esta adentrando ao estagio administrativo.
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Estagio administrativo. O estagio cagador caracterizou-se pelo crescimento da
empresa, conseqientemente ela tornou-se mais complexa. A empresa passa a organizar-se
administrativamente, porém deve tomar cuidados com os excessos que geram a sua
inflexibilidade, para ndo entrar em um processo de burocratizagdo excessiva.

No estagio administrativo ocorre a institucionalizagdo de controles, normas,
procedimentos e .diretrizes, departamentalizagdo, descentralizagdo e delegagdo. Surge a
caracterizagdo dos niveis estratégicos, taticos e operacionais. Institui-se uma burocratizagio.

Faz-se uma redugdo de espagos das fungdes técnicas e comerciais as fungdes
administrativas, com destaque para as tarefas de O&M. Introduz-se o planejamento ¢ a

racionalizagdo para aumento da produtividade.

Estagio normativo. Espera-se que a empresa chegue a esta fase mais eficiente,
menos dependente de pessoas em nivel de individuos, especialmente dos fundadores. Contudo,
ela também vira da fase anterior de forma mais lenta, menos lucrativa e menos flexivel. Esta
fase ¢ uma resposta da empresa a burocratizagio excessiva. A grande expectativa é a
formagdo de um grupo gerencial para conduzir a organizagdo para estagios mais avangados.

Ocorre a tendéncia de se perderem clientes, tendo-se em vista que 0s mesmos passam a -
ter dificuldades no relacionamento com a empresa. Aparece a necessidade de se reformularem
as estruturas, repensar os subsistemas gerenciais e remodelar os subsistemas de recompensas.
Implementa-se o planejamento estratégico e o orgamento empresarial. Ocorrem freqiientes
alteragdes e sucessdes na ciipula administrativa, com notoria substitui¢do dos fundadores pelos
administradores contratados, isto ¢, profissionalizagdo da lideranga. Da-se énfase na
profissionaliza¢do e especializagdo com delegagdo de autoridade e forte descentralizagdo. Os
controles sdo exercidos pelos niveis taticos e estratégicos. Existe a ameaga de sérios conflitos
organizacionais em fungdo das freqiientes sucessdes e renova¢do de pessoal. Troca-se a énfase

do quantitativo para o qualitativo. Ocorre novo salto qualitativo na satisfagdo dos clientes.
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Estagio participativo. As decisdes sdo tomadas em todos os niveis, ou seja, no local
da agdo e ndo no topo do organograma. Ressaita-se o fato de que a implementagio do
planejamento vivida na fase anterior, gerou experiéncias para a participa¢io de todos os
membros da organizagdo. E implantado o modelo de gestdo baseado na cultura do binémio:
cooperacdo e resultados. Da-se autonomia administrativa para a satisfagdo plena das
necessidades dos clientes. Implanta-se o sistema participativo de recompensas referenciado
em desempenho. Surgem as recompensas intrinsecas motivando a execu¢do de tarefas A
participagdo no planejamento e sistema de decisGes ¢ ampla. Os sistemas de informagées
gerenciais sdo descentralizados. Aparece um nivel elevado de confianga e respeito mutuos.
Aumenta-se as vendas com aumento de lucratividade. Existe um conjunto harménico de

regras e de normas.

Estagio adaptative. Esta fase visa a reconquista da flexibilidade a fim de que a
empresa tenha capacidade de adaptar-se as constantes mudangas no ambiente externo. A
empresa apresenta uma grande capacidade de adaptagdo ao ambiente externo. Incentiva-se a
atividades de pesquisa e de desenvolvimento. Surge uma grande intensidade tecnologica. Os
sistemas sdo rapidos e orientados para clientes com cultura adaptivel e consciente da
qualidade do ponto de vista do valor percebido pelo cliente. A organizagdo deve estar a
servigo do ambiente onde estdo inseridas. O sistema de recompensas é descentralizado e visa
atender as aspiragdes de individuos ou grupos de individuos. Desaparece a figura dos
supervisores € ‘surge as equipes autogerenciadas. Nesta fase existe equilibrio entre

descentralizagio e centralizag@o.

Estagio inovativo. Verifica-se a capacidade da empresa gerar mudangas no ambiente.
Apresenta resposta antecipada a mudanga ambiental através de antecipagdo, exploragio e
criagdo. Existe a busca pelo desconhecido. A mudanga ¢ estratégica agressiva e surge um
grande impeto empreendedor. Aplica-se poderosas técnicas de vigilincia ambiental e

tecnologias renovadas de planejamento. Implanta-se uma grande integra¢do com clientes,
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fornecedores, governo e meio ambiente. A organizagdo apresenta como sistema indutivo de

aprendizagem.

2.6. O Ciclo de Vida apresentado por Adizes

O ciclo de vida de uma organizagio, apresentado neste trabalho, baseado na

metodologia Adizes, esta colocado na forma de curva, mostrada a seguir:

Estabilidade

Plenitude

*x Aristocracia

Crescimento Envelhecimento

Fig 1. Curva de distribui¢io normal do ciclo de vida

. Fonte: ADIZES (1993, p. 87)



20

A curva de distribui¢do normal do ciclo de vida retrata a vitalidade da organizagio, ou
seja, a sua capacidade de atingir resultados eficientes e eficazes a curto e a longo prazo. Suas
fases serdo comentadas a seguir e serdo divididas em dois grupos: organizagdes em processo

de crescimento e organizagdes em processo de envelhecimento.

2.6.1. Organizagées em processo de crescimento
2.6.1.1. Namoro

A primeira fase de uma empresa ¢ a chamada de namoro. A empresa nem nasceu, €
apenas uma concepgio, destacam-se apenas as idéias e as possibilidades. O compromisso que
o tundador assume € o que fundamenta a empresa nesta fase. Quando o compromisso é
assumido a empresa nasce, caso contrario, morre ainda enquanto idéia. A grande meta é reagir
as necessidades e sobreviver.

O compromisso de assumir a idéia deve ser forte o suficiente para enfrentar os riscos.
O fundador acredita na existéncia de uma necessidade real a ser satisfeita, ou seja a existénéia
de um mercado promissor, criando assim um empreendimento.

Todo empreendimento inicialmente ndo traz lucros, possibilitando um fator restritivo.
O empreendedor tem que assumir os riscos sem esperar um retorno financeiro. Quando se
busca apenas o dinheiro o desestimulo € inevitavel, no entanto, para quem estiver motivado,
em sustentar a idéia de atender o mercado, continuara buscando solugdes € o aprimoramento

do produto, mesmo que ainda nio tenha obtido lucro.

“A nova empresa tem uma idéia. Pode ter um produto ou
um servico. Pode até mesmo ter vendas, e, as vezes, um
volume bem substancial delas. Certamente tem custos. E
pode ter receitas e até lucros. O que ela ndo tem é um
“negocio”, um “presente” viavel, em funcionamento e
organizado, no qual as pessoas sabem para onde estdo
indo, o que se espera que fagam, e quais sdo os resultados
ou que deveriam ser. "' (Drucker, 1986, p.259)
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preendedor que se preocupa apenas com as necessidades ndo satisfeitas € um
oltado para o produto e ndo para o mercado. Apos langar um produto deve-se
reagdes do mercado e adaptar-se a elas. Quando ocorre o fato em que o mercado
-se ao produto, existe um empresario educando e modificando o mercado, com
ces de ter seu negocio rejeitado logo de inicio.  Este fundador detém-se com as
oes de como as coisas deveriam ser, ao invés de aceitar como o mercado é.e
o que quer. Neste tipo de empresa as pessoas discutem por que alguma coisa
ser feita. O que, como € quem sdo discutidos muito raramente.

existir mudanga o empreendedor deve mudar no sentido de dar aten¢do ao
mercado, aos contatos com clientes, aos fatores financeiros e aos humanos, pois
nas normais enquanto ele superar as dificuldades e administrar todos os fatores.
> em que ndo conseguir gerenciar estas dificuldades, insistindo em trabalhar de
vai colocando a empresa em problemas maiores, 0s quais se tornardo anormais.
r saudavel ¢ aquele que assume o compromisso, releva os riscos e percebe a

por isso, € flexivel. Quando passar por estas dificuldades iniciais passara para a

assumir os riscos, a empresa precisa sair em busca de dinheiro, a preocupagio
2 produto e passa a ser a producdo. Eis a fase da infancia. A estrutura da empresa
‘m poucas diretrizes, poucos sistemas e poucos procedimentos. Geralmente as
a empresa estdo muito ocupadas produzindo e vendendo. N&o ha reunides de
yrganizagdo € altamente centralizada, em geral baseada no fundador que decide
da do necessario as contratagdes de pessoal sdo feitas. As pessoas sdo contratadas
- imediatamente. As promogdes sdo dadas a quem apresenta resultados ou quem
ressOes adequadas sobre os superiores. Mas este tipo de empresa € cada vez mais

as pessoas que buscam uma oportunidade de crescimento:

“As empresas menores desfrutam de vantagem também no
tocante ao pessoal. Trabalhar para uma grande empresa
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ja ndo concede o prestigio de outrora. E estimulante e
gratificante trabalhar para uma pequena empresa, cujo
integrante tem mais responsabilidade e controle e esta
muito mais engajado na missdo da organiza¢do. A
pequena empresa consegue cumprir mais facilmente todas
as regulamentagoes de pessoal, sem ficar de mdos atadas,
e estd isenta de algumas. As pessoas mais brilhantes estdo,
cada vez mais, sendo contratadas por pequenas empresas
— ou iniciando os seus proprios negocios.” ( Naisbitt,
1994, p. 15)

2.6.1.2, Infancia

Na empresa crianga o fundador ¢ insubstituivel, ou seja, ndo ha pessoas preparadas
para assumir o seu lugar, no caso de sua auséncia. Nesta fase a empresa necessita de dinheiro
e, em geral, sempre esta com o caixa contado, ficando bastante vulneravel. Qualquer erro de
projeto, planejamento ou prestacio de servicos podem apresentar resultados fatidicos. Devido
a isto, algumas tentativas para gerar caixa, geram alguns erros basicos como: empréstimos a
curto prazo para investimentos de retorno a longo prazo, vendas com desconto para gerar
caixa e vender agdes a investidores pouco interessados com as ideologias do fundador.

O fundador precisa trabalhar exaustivamente e receber uma remuneragio, as vezes,
ainda menor que a de um empregado, cobrir as folhas de pagamentos de funcionarios que se
demonstram ingratos com o trabalho do patrdo e, muitas vezes, criticado pela familia. A Gnica
coisa que 0 mantém € o seu compromisso com aquilo que idealizou. Desistir destes ideais seria
perder a auto-estima.

Tempo para planejamento ndo existe e a empresa passa a gerenciar crises apos crises.
Na verdade, a empresa é gerenciada conforme a crise. Muitos modelos sdo criados com os
erros, sem experiéncia do que realmente funciona. N3o existe organogramas ou hierarquias
bem definidas e assim pessoas com niveis de conhecimento elevados ndo conseguem
trabalhar eficientemente. Nio ha delegacdo de autoridade ou de responsabilidade.

Os resultados da empresa sdo demonstrados com um ano de atraso . A correria para
atender as necessidades diarias o impede a uma previsio do futuro. Assume-se qualquer risco

mesmo por que as perdas serdo pequenas.
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A organizagdo esta voltada para o que deve ser feito, raramente € dito algum por que
deve ser feito, como ¢ quem fara, pois nada importa, desde que seja feito. O primordial é
que o cliente, acima de tudo, seja atendido. A grande meta € manter o dinheiro em caixa.

O crescimento de uma empresa ndo deve ocorrer apenas no sentido material, mas no
sentido qualitativo, ampliando sua capacidade de mudangas. Se isso n3o ocorre, estd se
necessitando da mudanga de lideranga.

Quando o fundador se cansar, se entediar, perder o controle ou a empresa perder a
liquidez de uma forma crénica, entdo teremos a mortalidade infantil. Também poderemos ter
a situagdo positiva com a superagdo das dificuldades, o equilibrio do caixa, a presenga

constante de clientes e, enfim, uma atividade menos desgastante para o fundador.

2.6.1.3. Toca-Toca

Segundo Adizes (1993) a proxima fase € a “Toca-Toca”:

“O que é uma organizagdo Toca-Toca? No namoro,
tinhamos uma idéia. Na Infdncia, a idéia foi posta em
pratica. E agora chegamos a um estagio em que a idéia ja
estd em funcionamento, em que a empresa ja resolveu seu
fluxo de caixa negativo e em que as vendas vdo
aumentando. Ela parece que ndo so estd sobrevivendo,
como também florescendo. Isso torna o fundador e a
organizagdo arrogantes — ou melhor, Arrogantes com “A”
maiusculo. (...) Quanto maior o sucesso da organizagdo,
mais arrogante se torna o seu fundador. As vezes ele se
sente invencivel.” (Adizes, 1993, p. 35 e 36)

Os riscos sdo ignorados porque na fase anterior acostumou-se aos perigos € 0s
insucessos sdo equilibrados pelos empreendimentos de sucesso. Existe, portanto, um alto grau
de permissividade. As pessoas cometem erros e sdo perdoadas. A empresa, nesta fase, ndo

quer perder as oportunidades de negocios e passa a envolver-se em um infindavel numero de
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negocios, correlatos ou ndo. Ao ampliar sua diversificagdo podera perder em poucos dias o
patriménio levantado em anos, simplesmente por atuar em um ramo desconhecido.

No estagio toca-toca o planejamento visando resultados € visto em ultimo plano. As
vendas aumentam com uma alta velocidade e o fundador passa a esperar os resultados,
causando prejuizos futuros & empresa. Esta, se volta a0 mercado e comega a utilizar as
ferramentas de marketing, ndo que desta forma seja uma orientagio mercadologica, mas sim

uma orientagido para o aumento das vendas. A empresa tenta profissionalizar-se.

“Profissionalizacdo é o processo pelo qual uma
organizacdo familiar ou tradicional assume praticas
administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas; é o processo de integragdo de gerentes
contratados e assalariados no meio de administradores
Jamiliares; é a adogdo de determinado codigo de formagao
ou de conduta num grupo de trabalhadores (exemplo:
artistas); é a substituicgdo de métodos intuitivos por
métodos impessoais e racionais; é a substitui¢do de formas
de contratagdo de trabalho arcaicas ou patriarcais por
Jformas assalariadas. "(Lodi, 1998, p. 25)

Marketing deve ser a parte da empresa que decide quais os produtos vender, a que
preco, quais os canais de distribui¢do e como estabelecer as maneiras de promogédo destes
produtos, ou seja planejamento ou posicionamento da empresa em relagio ao mercado. Na
fase de infancia a empresa vicia-se a vender sempre que possivel mais e mais e, quanto mais,
melhor. “A organizagdo reage ao ambiente operacional, ao invés de planejar o ambiente em
que deseja operar.”(Adizes, 1993, p.37) Na fase toca-toca o seu marketing € aumentar as
vendas, nem que para isto ofere¢a descontos, comissdes e reembolsos a clientes.

Nesta fase a empresa passa a gerenciar as crises. As pessoas que nela atuam podem ter
diversas qualificagdes e sujeitas a diversos tipos de incentivos. Como tudo € urgente e as
tarefas ndo ddo tempo e concentragdo suficientes ndo se consegue eliminar os incompetentes.

Os gerentes absorvem diversas atividades tentando cobrir todas as falhas que aparecem.
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A empresa persegue as vendas, tem uma ambigiiidade em relagdo a tarefas e a
responsabilidades, somadas com a busca do sucesso. Sua arrogéncia faz com que a empresa
fique sem um enfoque bem direcionado e, se persistir, podera ir a faléncia. Para que ela
sobreviva passa a ser instituido tarefas que ndo devem ser feitas ao invés do que deve ser
feito. A preocupagdo maior € de realizar as tarefas e ndo como sdo feitas, ou melhor, nio
existe uma forma para as coisas serem realizadas.

O espirito empreendedor do fundador faz com que ele ndo veja problemas, somente
oportunidades. Isto gera problemas, ocasionando na empresa tenha crises geradas pela
geréncia e ndo geréncia para solucionar outras crises.

A geréncia faz orcamentos e planejamentos, mas por falta de uma estrutura
administrativa forte, nunca alcanga os objetivos. As diferengas entre o esperado e a realidade
sdo muito grandes, mesmo quando a realidade vem a tona, os planos ndo s3o corrigidos, pois
existe a esperanga de que os resultados serdo alcangados.

'Com o passar do tempo, o sistema de recompensas e de puni¢des, fara com que as
pessoas se concentrem cada vez mais nos orgamentos € nos planos que procuram alcangar.
Caso ultrapassem algumas metas, como por exemplo as vendas, serdo recompensadas e caso
ndo alcancem outras, como por exemplo os lucros, serdo punidas. Numa empresa toca-toca o
processo de recompensas e puni¢des , faz com que as pessoas se concentrem em coOmo
minimizar os desvios em que serdo punidas e maximizar os desvios em que serdo
recompensadas.

Uma maneira de minimizar os desvios e aumentar as recompensas, durante a
elaboragdo de or¢gamentos ¢ diminuir expectativas, colocar metas que se tenham certeza de
poder ultrapassa-las ou, pelo menos, atingi-las. Gerando assim uma dindmica de desconfianga,
pois os subordinados colocardo metas baixas porque sabem que os superiores irdo aumenta-las
€ 0s superiores, por sua vez, irdo aumentar as metas, haja visto que sabem que os subordinados
fixam metas baixas. O orgamento aprovado ndo reflete a realidade, nem o potencial real da
organizagdo, nem a potencialidade do mercado, mas apresenta o nivel de confianga e

desconfian¢a na hierarquia da empresa.
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No caso do sistema de recompensas ele e utilizado como fator motivacional na
empresa. Caso ndo seja bem utilizado podera ter o efeito inverso, ou seja, causador de
insatisfagdo. Existem dois tipos de recompensas: as intrinsecas e as extrinsecas, -

As recbmpensas extrinsecas sdo determinadas por for¢as externas mesmo que as
pessoas as desejem. Nio sdo relacionadas com os cargos e responsabilidades das pessoas. Ha
dois tipos de recompensas extrinsecas: as pecuniarias e as ndo pecuniarias. As pecuniarias que
sdo salarios, beneficios, bonificagdes e outros retornos financeiros. As recompénsas
extrinsecas ndo pecuniarias sdo aquelas que ndo agregam valor financeiro, como simbolos de
status, titulos e privilégios como o tipo da sala de trabalho.

As recompensas intrinsecas sio partes das tarefas, ou seja, nio € necessario uma
confirmacgdo externa. Se a tarefa for eliminada estas recompensas também serdo.

As recompensas intrinsecas sdo divididas em: poténcia, tarefa e missio. A de
poténcia € proveniente da idéia que a pessoa tem de que pode fazer algo. A possibilidade de
fazer & em si gratificante. A recompensa de missdo € proveniente de uma sensa¢do de estar
cumprindo uma meta superior a tarefa que se esta executando. A recompensa de tarefa ¢ a
satisfagdo de poder realizar aquela tarefa. Quer dizer que as empresas aplicam um sistema
motivacional baseado em fatores que ndo suprem as necessidades dos funcionarios, sejam
financeiras ou ndo.

As pessoas compartilham as responsabilidades e as tarefas se sobrepdem. O
crescimento ndo € planejado. A empresa faz negocios conforme as oportunidades vio
surgindo, mas ndo procura gerar as oportunidades de uma forma mais atuante no mercado. Ao
invés de agir no mercado, reage as suas mudangas, apesar de sua meta ser atingir uma fatia do
mercado ¢ aumentar as vendas. As pessoas recebem tarefas conforme sua disponibilidade e
ndo conforme sua competéncia, além de que tudo €é prioritario. O amadurecimento da empresa
faz com que ela saiba o que deve ser feito ou nio. Este aprendizado é conseguido pelo método

de tentativas € de erros.

Cilada do Fundador. Nas trés primeiras fases de vida a empresa é muito relacionada
com o fundador. Qualquer empréstimo que a empresa precise, o fundador é quem tem que

empenhar seus bens pessoais para consegui-los. Os credores confiam mais na sua capacidade
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pessoal do que na da empresa. Ele quer ter um controle profundo das atividades da empresa,
mas j& ndo consegue enraizar-se em todos os pontos da empresa. Entio um sistema de
controle € criado. O poder deve ser descentralizado. E necessario delegar autoridade e

responsabilidade, gerando problemas.

“Delegacdo ¢ o processo de distribuir tarefas pela
hierarquia da organiza¢gdo e de criar um senso de
responsabilidade pela sua execu¢do. A tarefa pode ser
tomar decisbes ou implementa-las. Se a tarefa for
implementar uma decisdo ja tomada, e a autoridade
conferida possuir apenas uma natureza tdtica, chama-se
isso delegacdo. Se a tarefa for dar inicio ao processo de
decisdo, isto é, se a larefa for tomar decisdes sobre o que
deve  ser  implementado, chama-se  isto  de
descentralizagdo. "(Adizes, 1993, p. 42 e 43)

O fundador quer delegar autoridade sem perder o controle. No entanto, ao delegar
acaba descentralizando e as pessoas passam a tomar iniciativas proprias nas agdes. Entdo ha,
uma ameaga ao fundador, pois isto nem sempre representa suas vontades, seus pensamentos e
suas idéias. Ao sentir que estd perdendo o controle volta a centralizar, levando-o novamente ao
acimulo de tarefas e, por conseguinte, a uma nova delegagio, que acabarda em

descentralizagdo.

“No plano da delegagdo de autoridade, a empresa familiar
age conservadoramente, ou seja, ndo da autoridade e
exige responsabilidade. O profissional reconhece que tem
de fato uma responsabilidade muito maior que a
autoridade que lhe foi conferida. A autoridade so vira com
0 tempo e com o subjetivo conceilo de ‘“‘confianca e
lealdade”.” ( Lodi, 1998, p. 27)

O fundador sente que nunca podera sair de suas posigdo, pois, nunca, em sua auséncia,

alguém tomara as decisdes como ele. Quando ausenta-se, ao retornar, sente-se frustado ao
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perceber que as decisdes ndo foram tomadas, tendo a certeza que nunca pode afastar-se dos
negoctos. Caso tomem alguma atitude que ndo lhe agradou, comega a perseguir os culpados.

As pessoas passam a reverenciar e horrorizar a presenga do fundador.

“O cardter contraditorio do empresdrio torna-o um
inovador e um reacionario as mudangas, quando elas sdo
originadas em outras pessoas. Ao resistir a
profissionalizacdo de sua firma, o empresdario poderd
destrui-la e autodestruir-se. Ai se coloca um dilema: se a
reorganizacdo foi feita apenas na otica do empresario, a
-instituigdo ndo adquire modernidade; se a reorganizagdo
for contra a vontade empresarial, ela abortara.”(Lodi,
1998, p. 19)

A Cilada do Fundador ocorre pelo fato de existir o sentimento que se ele morrer a

empresa podera morrer junto. Prosseguindo poderemos ter a Cilada Familiar.

Cilada Familiar. Ocorre quando um parente assume a lideranga, sem ter experiéncia

ou competéncia, somente pelo direito sobre a propriedade.

“Apesar de muitos acreditarem que familia e empresa,
quando reunidas, tendem e reduzir reciprocamente a sua
eficiéncia, a historia das empresas familiares bem
sucedidas mostra que isso ndo precisa acontecer
necessariamente. Ndo é a familia em si que atrapalha a
empresa, ou vice-versa, mas a ignordncia dos problemas
desse relacionamento ¢ a falta de um codigo de relagdes.”
(Lodi, 1998, p. 3)

O empreendedor deve profissionalizar a si mesmo e a sua familia. O que implica em

que o fundador deve educar sua familia para a sucessio. O fundador deve ter tempo para com
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a familia estudarem e aperfeicgoarem seus conhecimentos em técnicas modernas de
administragdo. Todos devem abrir m3o de aptiddes individuais para assumir o
empreendimento do patriarca. N#o existe a diferenciag@o entre o possuir e o gerenciar. Os
sucessores devem estar conscientes de que ndo importa possuir os cargos € o patrimdnio, mas

saber gerencia-los.

2.6.1.4. Adolescéncia

A fase de adolescéncia é marcada pela caracteristica em que o fundador investe em
um projeto, prevendo um crescimento exponencial, mas o sonho ndo se concretiza. Aceitar
este fracasso € aceitar o derrotismo. Ele luta como sempre, pois foi assim que chegou ao
sucesso, mas vai se afundando em prejuizos. O fato é que tem que atingir a uma crise
profunda para aceitar a falha e deixar a arrogancia de lado.

A grande meta nesta fase sera alcangar lucros. Mesmo que os gerentes oscilem entre
aumentar as vendas e aumentar os lucros, sempre querendo as duas, o que € dificil nesta fase
do Ciclo de Vida, pois gera frustragdes e irritagdo de uns com os outros.

Na adolescéncia a empresa tera melhor controle sobre a elaboragdo de seus or¢amentos
e planos, tendo desvios menores em relagdo a realidade. Percebe-se que pode ganhar mais
dinheiro fazendo as coisas de maneira certa, ao invés de simplesmente fazé-las. Preocupa-se
bastante no o que e quem fazer, concentrando-se no como. Assim come¢am a sucumbir os
administradores e as oportunidades passam a serem vistas mais pelo dngulo de geradoras de
problemas.

Sabe-se que comportamento de um adolescente € caracterizado pelo conflito ¢ a
inconsisténcia. O conflito dos novos funcionarios com os antigos e pela inconsisténcia no
planejamento, ocasiona a saida da organizagdo de pessoas empreendedoras e competentes. A
passagem da fase toca-toca € complicada devido a necessidade de delega¢do de autoridade,
mudanga de lideranga e transposi¢do de metas.

A delegagio de autoridade é revolucionaria, porém muito necessaria, especializar os

funcionarios ¢ fundamental. Ninguém consegue em um dia gerenciar sozinho uma empresa.
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E necessario que haja delegagdo, sem perder o controle. Para distribuir a autoridade é
contratado um gerente profissional, um lider, com a capacidade de gerenciar os problemas
normais e aceitaveis no presente, preparando a organizagdo para os problemas futuros. As
oportunidades deverdo ser geradas ao invés de impulsionar-se por elas. O gerente deve
assumir os riscos € ter um conjunto de habilidades.

Os problemas surgem quando as idéias do novo lider ndo se enquadram com as do
fundador. Para uma empresa nessa fase, nio necessita de alguém como o fundador, mas de um
administrador capaz de complementar o estilo dele e ciente dos problemas de conflito que
vivenciara. Outro fator complicante é que o organograma da empresa ¢ muito tumultuado. As
atividades se entrelagam e muitas pessoas fazem a mesma tarefa. Na falta de documentagio,
as pessoas mais antigas sio a memoria da empresa e o ponto de apoio do fundador, pois foram
elas que sofreram desde os primordios da empresa e sabem do que a empresa pode ser capaz.

O administrador ao implantar idéias revolucionarias e retirar alguns privilégios de
antigos funcionarios estara sendo alvo de fortes criticas. Os leais servidores do fundador irdo
reclamar-lhe da atuag¢do do novo administrador. O fundador mudara suas diretrizes mais
rapido que o administrador possa perceber, sendo o primeiro a descumprir os procedimentos
instituidos pelo administrador. Assim, o gerente profissional, vai perdendo forcas até
desligar-se ou ser desligado da organizagdo. Procura-se por outra pessoa que atenda mais
adequadamente as exigéncias e reinicia-se todo o ciclo.

A transposi¢@o de metas exige o abandono de metas antigas como a de: “quanto mais
vender, melhor” e adota a ideologia de “ quanto melhor fazer é que mais significa” . A meta
de vender sempre podera trazer mais prejuizos, principalmente quando se diminui a margem
de lucro sem reduzir nos gastos com as opera¢des desnecessarias do processo produtivo. Gera-
se um estado de desanimo na empresa e bons funcionarios comeg¢am a desvincular-se. O
fundador langa premiagdes e participagdo de lucros na tentativa de estimular os
colaboradores. Os gerentes comegam a passar as responsabilidades de insucessos para os
outros departamentos, a fim de melhorar o desempenho.

Para entrar na fase de adolescéncia € necessario que haja uma reestruturagio extensiva,
abrangente e ordenada. Para ganhar tempo faz-se a aquisi¢do de sistemas informatizados,

mas como ndo ha tempo para planejar suas necessidades, adquire-se um meio de cometer erros
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mais depressa. Esta fase esta muito marcada pelos conflitos entre os novos e os antigos
funcionarios, o fundador e o gerente profissional, o fundador e a empresa e as metas da
empresa € as metas individuais.

O conflito e o sofrimento geram uma alta rotatividade de funcionarios, principalmente
de pessoas com perfil empreendedor. A esfor¢o que deveria ser utilizado para atuar no
mercado e na divulgagdo de servigos é consumido em brigas internas. Com a saida destes
empreendedores a empresa perde agilidade e envelhece prematuramente. As pessoas que
ficam, passam a ajustar-se ao sistema, acomodando-se ao regime imposto, sem levantar

questionamentos ou discutir diretrizes.

“Quando se pergunta por que as empresas familiares
falem, tem-se como respostas: a familia ndo estava
preparada para entender, a empresa; a atitude dos
Jamiliares foi de dilapidagdo do patriménio; o fundador
consumiu suas energias na construgdo do império e ndo
teve tempo para educar os filhos; a profissionalizagdo
descaracterizou a empresa familiar; apos a idade de ouro
do fundador, ndo se conseguiu uma reorganiza¢do
satisfatoria; na ultima fase da vida, o fundador deixou a
sua crise existencial dilacerar a organiza¢do; ndo ha um
sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia sobre
qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre
irmdos desorienta os profissionais. "(Lodi, 1998, p. 7 e §)

Como o controle deve permanecer rigido, elaboram-se muitos relatorios estatisticos e
ganha-se eficiéncia, perdendo-se a eficacia. A empresa envelhece antes do tempo natural

porque deveria passar pela plenitude, que € onde atinge seu potencial maximo.

2.6.1.5, A Plenitude

Na curva de ciclo de vida de uma organizagio o ponto mais favoravel ¢é a plenitude. O

melhor que uma empresa pode produzir esti nesta fase, ndo que signifique somente nivel de
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produ¢do mas sim rendimento em todos 0s seus segmentos. A empresa possui um sistema e
estrutura organizacional funcionais, visdo e criatividade institucionalizadas, orientagdo para os
resultados; satisfaz as necessidades dos clientes, planeja e segue seus planos, supera suas
expectativas de desempenho, mantém simultaneamente o crescimento das vendas e o aumento

da lucratividade e passa a criar outras empresas.

“O empreendedor ¢, também, o protagonista mais
importante na construgdo da economia global. Por isso, as
empresas grandes estdo descentralizando e reconstituindo
a si mesmas como redes de empreendedores.” (Naisbitt,
1994, p.5)

Existe um clima constante de sucesso. Os fracassos s3o analisados e punidos, fazendo
com que as pessoas atuem com cautela. Ao invés de pedir perddo pelos erros, solicita-se
permissdo para agir. Ha uma hierarquia a ser respeitada e um procedimento no processo
decisorio. Essas mudangas levam a uma postura de maior prudéncia perante os riscos,
proporcionando um salutar equilibrio entre os riscos que assumem e os que evitam. E a Ginica
fase em que existe este equilibrio.

Os procedimentos, as formas de como as coisas sdo feitas entram em equilibrio com a
fun¢do e com o fazer. O que fazer e como fazer sdo discutidos, mas o quem fazer passa a ser
importante, visto a valorizagdo dos recursos humanos nesta fase. A autoridade entra em
equilibrio com a responsabilidade. A meta € vender e lucrar. Alcanga-se esta meta, devido a
quantidade e a qualidade apresentarem o mesmo peso. E uma empresa capaz de aumentar as
vendas e os lucros.

Uma organizagdo na plenitude nos dira por qual motivo ganhara dinheiro, tem um
orgamento arrojado e a discrepancia entre o previsto e o realizado € toleravel. Existe o
controle e a previsibilidade, sem perder a visdo e a agressividade. Estar nesta fase ndo quer
dizer o maximo ou o apice final, pois a empresa continua crescendo. Na curva do Ciclo de
Vida de uma empresa, estar no topo, significa que so existe um caminho a seguir — descer, que

veremos mais a frente: a estabilidade. A organizagio plena continua crescendo, sofrendo um
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processo e ndo estagnando num ponto final. Anormalidade nesta empresa € a complacéncia, a
facilidade em ceder a solicitagdes, seja de funcionarios ou fornecedores, e a falta de pessoal
qualificado, necessitando investir em treinamento.

Abaixo, temos a curva de crescimento com as anormalidades que interrompem o ciclo

de vida de uma organizagao:

Plenitude e
Empreendedor ndo realizado
Envelhecimento precoce

'@ Cilada do fundador (familiar)

9@ Mortalidade Infantil

' 9 Ideal nao concretizado

Crescimento Envelhecimento

Fig 2. Curva de distribui¢do normal do Ciclo de Vida na fase de crescimento com anomalias

Fonte: ADIZES (1993, p. 93)

Em todos os estagios do ciclo de vida existem problemas, alguns sdo remanescentes de
estagios anteriores e outros sdo o inicio de problemas de estagios futuros. Em um processo
normal de crescimento a empresa deve priorizar os problemas inerentes ao ponto em que se
encontra no ciclo de vida. Ao passar para uma nova fase, os problemas da fase anterior sdo
colocados em terceiro plano; os problemas futuros, em segundo plano. Sendo que a maior
énfase € dos problemas normais que a empresa encontra. Este processo passa a ser patologico
caso os problemas ndo sejam tratados em seu tempo e com a devida importancia, quando os

problemas futuros forem aumentando a sua importdncia, aparecem os problemas ndo
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resolvidos do passado, pois ficam arrastando a empresa para tras em diregdo aos estagios
anteriores.

Algumas partes da empresa seguirdo seu desenvolvimento normal, outras ficardo para
tras, retardando o desenvolvimento geral da empresa. As empresas ndo podem apresentar tais

problemas, caso o tenham terdo que criar ferramentas para contorna-los.

2.6.2. Organizagées em processo de envelhecimento

2.6.2.1. Estabilidade

A fase de estabilidade ¢ a fase de referéncia. Esta ao ponto maximo, pois a empresa
ndo consegue mais crescer e passa ao seu declinio. A empresa ainda esta forte, mas perde sua
flexibilidade, sua criatividade, sua inovagio e o seu incentivo as mudangas que a levou a fase
da plenitude.

As atividades bem sucedidas do passado, a mantém numa falsa seguranga. Existe uma
posigdo estavel no mercado. A criatividade ainda demonstra pequenos sinais de existéncia.
Procedimentos s3o adotados visando proteger as glorias conquistadas no passado. Transfere-
se o dinheiro de pesquisas para aprimoramento dos produtos existentes, assim também ocorre
com o marketing, visando aumentar os lucros.

O departamento de finangas torna-se mais importante que o departamento de
engenharia, pesquisa e desenvolvimento ou marketing. A empresa assume menos riscos,
mantém suas metas, pois existe o temor de retroceder, se tentar mudar. Os conflitos internos
sd0 inexistentes, ocasionando uma rede de pessoas desinteressadas em apresentar os
problemas dos demais, visando ndo causar atritos.

A transi¢do para a proxima fase ¢ discreta, imperceptivel e suave. Ndo ¢ como nos
estagios de crescimento em que ocorre um fato que demonstra a transigio. E um processo de

continuo deterioramento. A empresa permanece com as atividades da fase Plena, no tocante
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aos propositos, a integracdo e a competéncia administrativa, mas perdeu a atividade

energética do empreendedor.

2.6.2.2. Aristocracia

A empresa investe em sistemas de controle e prioriza a execugdo dos métodos e
procedimentos sem questiona-los. Internamente, a inova¢do é muito pequena. Como o
dinheiro ¢ farto, as manobras de controle acionario sdo bastante visadas. Agora existe algo a
perder, entdqo ndo assume altos riscos. Prudéncia e cautela assumem a postura dominante. A
disposi¢do de assumir riscos € superada por evita-los.

A redug@o da flexibilidade, possui um efeito a longo prazo, a capacidade de obter €
produzir resultados também diminuird. A empresa ndo se arrisca, entdo permanece
passivamente esperando as oportunidades aparecerem e a sua capacidade de satisfazer as suas
necessidades também € reduzida, a curto prazo. A empresa somente atua no como fazer. O que
fazer ou quem fazer € ignorado. As pessoas com espirito inovador ndo tem lugar.

Quando uma empresa envelhece, o controle ja ndo esta mais nas maos da geréncia, mas |
nas diretrizes, procedimentos, sistemas administrativos e de recompensas que determinam a
trajetoria da empresa. Os gerentes ndo cbnseguem sair da linha de condu¢do da empresa,
parece que eles estdo gerenciando, no entanto, estio seguindo junto com a empresa. O
sistema se autogerencia. Quando acontecem problemas procura-se o culpado e pune-o. Se for
conveniente, até mesmo, sugere-se o seu desligamento. O movimento € de inércia, gragas ao
impulso recebido dos estagios de crescimento.

Na organizag@o em processo de envelhecimento, ndo adiantara em nada, a mudanga de
lideranga. Mudar o lider ndo fara o rejuvenescimento. Pode até causar uma leve agilidade na
empresa, mesmo que por pouco tempo. O problema esta enraizado nos processos da empresa.
Segue-se a teoria enfocada na geréncia por resultados e por objetivos, o que na verdade, neste
estagio do ciclo de vida, deve ser voltada para gerenciar os processos.

O trabalho dos consultores — insultores, principalmente os externos, -torna-se

extremamente importante nesta fase, uma vez que ndo tera medo de perder o cliente ao apontar
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os reais erros que estdo arrastando a empresa. Um consultor que fornega métodos paliativos
estara apenas prolongando a vida da empresa, que em determinado momento ira falir. Os
consultores internos sdo menos indicados porque ndo tem autonomia de indicar as altera¢des
na estrutura de poder da organizagio.

Numa aristocracia a imagem passa a ter importdncia. As pessoas passam a andar

uniformizadas. A cor e a tonalidade das roupas ¢ de grande relevancia.

“A wuniformidade conservadora no vestir reflete a sua
uniformidade conservadora no pensar. A forma sobrepde-
se a fungdo na atmosfera organizacional, e expressa-se
nos moveis, nas roupas, nos memorandos e na propria
utilizagdo do espago.” (Adizes, 1994, p. 72)

Na infdncia nfio existe tempb para reunir-se, portanto ndo existe sala de reunides e, em
qualquer lugar e hora, faz-se reunido. As reunides na empresa toca-toca, caso acontegam,
serdo na sala do fundador, o centralizador das decisdes. Na adolescéncia anormal, as reunides,
sdo tediosas e tensas, com muita discordia, ocorrendo reunides paralelas, fora do ambiente
formal, baseadas em boatos. |

Quando chegar na plenitude havera uma sala bem arejada e iluminada, com paredes
vazias, mesas ¢ cadeiras mais uteis do que confortaveis e tera material necessario para
trabalhos de grupos. Na aristocracia a sala tera carpete alto, poltronas confortaveis, cores
brandas e cortinas, ambiente para um ambiente psicologicamente neutro, para nio existir
discussdes.

Em uma organizagdo Crianga, as pessoas dividem as mesas, telefones e computadores.
Como ndo ha dinheiro, improvisa-se. Na empresa toca-toca n3o ha tempo para planejar. As
coisas serdo feitas de acordo com o decorrer dos fatos. Conforme as vendas aumentam,
contrata-se pessoas € arranja-se lugar para elas, fazendo com que a empresa acabe espathando-
se num prédio, bairro, cidade ou até mesmo em varias localidades do pais.

Nas empresas em fase de adolescéncia, a dispersdo dos departamentos sdo propicias a

alimentarem a indistria de boatos. Até que chega a plenitude e se estabelece um local a
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empresa onde os departamentos, as salas e os moveis sdo dispostos de forma a atender os seus
~ objetivos, sem luxo ou ostentagio. A empresa Aristocrata fard uma sede com imensos
corredores vazios, uma arquitetura milionaria; quando for alugada, gastara com o gabinete do
presidente, o mesmo que gastava com toda a empresa enquanto, era uma toca-toca.

A resolugdo de problemas em uma aristocracia € um fato aterrorizador, pois as pessoas
individualmente percebem que as coisas ndo estio bem, mas coletivamente agem como se
nada estivesse acontecendo. Existe um comportamento de ndo aceitagdo da realidade. Os
problemas que deveriam ser atacados no presente sdo langados a sorte do futuro, quem sabe
resolvam-se sozinhos.

Os animos individuais decrescem e na tentativa de reanimar sio ofertados prémios e
medalhas. Realizam-se congressos, seminarios e cursos em estancias hidrominerais, estagdes
de veraneio ou em hotéis luxuosos, onde o tempo de trabalho sera menor que o de lazer. Os
investimentos sdo feitos na forma e na estrutura fisica, como se a estrutura  afetasse o
conteudo da empresa, que a cada dia que passa vai se desfazendo.

Os gerentes que eram a forga motriz da empresa, passam a ser forga motora, uma vez
que sdo conduzidos pelo sistema vigente. Os seus objetivos pessoais esmorecem, haja visto
que ndo possuem mais o controle da situagdo. Os clientes, da mesma forma, deixam de ser o
objetivo da empresa.

_ A grande meta é aumentar os lucros e obter o retorno sobre os investimentos. Os
lucros sdo aumentados, pela geréncia, na interpretagdo e manipulagdo dos registros contabeis,
quando o correto seria pelo aumento nas vendas, na redugdo dos custos ou gerindo o mercado.
Existe a concep¢do de que sua existéncia no mercado se justifica pela obtengdo de lucros.
Visando aumentar ainda mais estes lucros, inicia-se um corte de despesas com marketing,
publicidade, pesquisa, desenvolvimento e outros servigos que acredita serem desnecessarios.

Ao pagar os investimentos na imagem, as despesas aumentam. Para cobrir o caixa, 0s
pregos dos produtos produzidos também sio aumentados. Rapidamente, a elevac¢do da receita
¢ derrubada pela redugdo de consumo, afinal, a principal meta de atender aos clientes é
esquecida. A queda violenta das vendas e lucros gera na empresa, rapidamente, a burocracia

incipiente.
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2.6.2.3. Burocracia Incipiente

A empresa esta numa continua queda de vendas e redugdo de participagdo no mercado. |
A grande preocupagdo das pessoas é em descobrir o culpado. Agora aos maus resultados sdo
evidentes e os gerentes ao invés de brigar com a concorréncia, comegam a lutar entre si. Cada
um procura apontar alguém para ser responsabilizado, mas ninguém assume culpa alguma,
todos agem como se nada fosse com eles.

O funcionario que procurar modificar a empresa podera pdr sua carreira profissional
em risco, pois mesmo que a empresa tenha se beneficiado com seus trabalhos, ira demiti-lo.
Assim os empregados mais criativos que poderiam socorrer a empresa ou saem da empresa ou
tornam-se inuteis e desestimulados. A capacidade criativa da empresa ndo € utilizada na
formagdo "de novos produtos, ou aperfeicoamento de estratégias de marketing, mas na
sobrevivéncia individual, na guerra interna de eliminagdo ou descrédito dos demais

profissionais.

“Downsizing [redugdo], reengenharia, organiza¢des em
rede ou, mais recentemente, a empresa virtual: qualquer
que seja a denominagdo, frata-se do mesmo fenémeno. As
empresas precisam desmantelar as burocracias se desejam
sobreviver. A economia de escala esta dando lugar a
economia de escopo: encontrar a quantidade correta de
sinergia, flexibilidade de mercado e, sobretudo,
velocidade.” (Naisbitt, 1994, p. 6)

Nesta fase do ciclo de vida da organizagdo, busca-se o quem fez para descobrir 0 que
estd errado. Aqui as pessoas estdo preocupadas com a sobrevivéncia pessoal e esta passa a ser
a meta da empresa. A politica passa a prevalecer dentro da organizagdo, 0 mais importante €
ndo ser demitido.

A organizagao, caso ndo sofra alteragdes, segue neste caminho até a sua faléncia. Caso

0 governo a subsidie ou a estatize teremos um renascimento. Deveria ter morrido mas
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permanece viva em estado inerte. Os profissionais competentes, empreendedores, integradores
e produtores entram e saem. Os demais permanecem, havendo um acumulo de
administradores. Estes, nada mais fazem do que administrar, cumprir normas e diretrizes. A

satisfagdo do cliente ndo é relevante e a empresa torna-se uma completa burocracia.
2.6.2.4. Burocracia e Morte

Embora tenha muitos sistemas, a empresa perde o senso de controle, devido a pouca
funcionalidade dos mesmos. A empresa € alheia a0 mercado e estd muito voltada aos seus
problemas internos. Os clientes precisam criar mecanismos para poderem ter acesso e
trabalharem com este tipo de organizagdo. N@o gera os recursos proprios suficientes para sua
existéncia, que é justificado pelo fato de existir.

Existem varios sistemas, normas e procedimentos, mas ndo funcionam
adequadamente, pois a empresa € desorganizada. Todos conhecem as normas, no entanto nio
as cumprem. Todo trabalho € metddico, mecénico e ndo existe o senso de razdo para saber se
esta certo ou se esta errado. As informagdes estdo espalhadas por diversos departamentos e
cabe ao cliente junta-las, muitas vezes ficando frustrado, perdido e perplexo. Um
departamento rejeita 0 que O outro aprovou.

O que fazer € voltado para o sobreviver. A organizagdo esta perdida, longe das metas
que a levaram ao auge. A grande meta € dar atengdo as politicas internas e externas. O que
mais importa € a sobrevivéncia politica. Grupos externos vdo utilizar-se desta fragilidade para
conseguir beneficios e dominar grupos ou partes constituintes da empresa.

Os profissionais que ficarem saberdo que o mais importante € carregar um trunfo e nio
um fardo. Ficar quieto, ndo se expor para solucionar os problemas que surgirem, executar
exatamente aquilo que os procedimentos e as normas prescreverem e, se evitar confrontos,
podera chegar a ser promovido a altos cargos da empresa. A empresa precisa sentir o
funcionario como um exemplo e ndo como um “agitador” desnecessario.

As mudangas necessarias sdo complicadas. As empresas que desejam trabalhar com

este tipo de organizagdo tem que encontrar meios, contornos para adentrarem nas burocracias.
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“As empresas gastam milhGes de dolares todos os anos so

para descobrirem o0 que os Orgdos governamentais
querem ou deveriam querer, ¢ quando e como eles devem
ser convencidos disso. ”(Adizes, 1994, p. 91)

As burocracias mantém-se devido ao monopélio formado ou por forga de lei, onde os

clientes sdo obrigados a consumir os seus produtos.

“O conceito de servico publico é dindmico e evolui a
partir de um quadro historico-politico, que define as dreas
de intervencdo do Estado. Em outras palavras, o conceito
é definido pelo direito positivo e ndo pelas caracteristicas
imanentes do que seja o servigo publico em contraposi¢do
a atividade econémica do setor privado. Existe um
conjunto de fungdes publicas, um nucleo bdsico de
atividades de competéncia exclusiva do Estado, como
decorréncia do seu Poder de Policia (seguranga, cobranca
de impostos, atividades normativas e cartoriais, de um
modo geral).

A prestagdo de servigos nas demais areas — de educacdo,
saude, infra estrutura, ciéncia e tecnologia, etc. — podera
ser considerada servigo publico ou particular, dependendo
de conveniéncias do Estado e do momento historico e tem
um cardter variavel de pais para pais. A natureza
remuneratoria do servico ndo ¢é suficiente para a
definicdo, pois tanto o servi¢o publico como o particular
podem ser cobrados e ter o proposito de lucro. Ambos tém
a caracteristica de serem divisiveis e individualizaveis e,
como tal, identificam o usudrio e o custo das unidades
produzidas.

Desta forma, o elemento de distingdo entre o servigo
publico e privado é a natureza obrigatoria do primeiro,
isto ¢, o Estado, motivado pela utilidade publica do
servico, o inclui em sua esfera de atribuigdes,
independentemente de razdes estritamente econdémicas
relacionadas com o mercado, lucro, etc. Assim, se o
Estado para a sua esfera de competéncia a execugdo dos
servicos de telecomunicagoes, por exemplo, ¢ porque
existem razoes de interesse publico que exigem a presta¢do
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desse servigo, mesmo em condicoes adversas do ponto de
vista estritamente economico.” (Marcelino, 1988, p. 19)

Caso a protegdo governamental cesse obrigara estas empresas a sofrerem uma grande
mudanga ou mais, provavelmente, a sua faléncia. Um grande exemplo deste tipo de
organizagido sdo 0s monopolios e os 6rgios governamentais, que além de serem protegidas
pelo governo contam com o apoio de politicos e de sindicatos, sob a alegagdo de protegdo de
grande numero de empregos. Resulta-se num elevado e dispendioso orgamento para manter
estas instituigdes.

Quando a organizagio esta falida a pergunta que se faz é: Por que existir? A grande
meta nesta hora € a esperanga de alcangar milagres.

Ao analisar uma empresa devemos estar preparados para situa¢des adversas. Existem
partes que compdem o todo e cada uma pode funcionar de uma maneira. O normal numa
empresa € que todos os seus departamentos estejam no mesmo ciclo de vida, mas podem
ocorrer patologias onde os departamentos estardo em fases diferentes.

Poderemos encontrar nas empresas em crescimentos, quando doentes, caracteristicas
de envelhecimento. Veremos aristocracia na cilada do fundador e burocracia em caso de
envelhecimento precoce.

Com base neste estudo, de Adizes, do ciclo de vida das organizagdes, procede-se o

estudo no processo de tomada de decisdes.



3. PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO EM EMPRESAS E O
CICLO DE VIDA

3.1. Introducio

Neste capitulo verifica-se como uma decisdo deve ser tomada com qualidade, segundo
a metodologia Adizes. Percebe-se que uma organizagdo ao querer resolver problemas, seja
qual for a amplitude, passara por niveis dentro do ciclo de vida. Para que esta trajetoria seja
saudavel € necessario tomar boas decisdes e implementa-las com eficiéncia. Com relagido a
qualidade da decisdo tomada poderemos dizer que ela é boa ou ma, somente depois dela ter

sido implementada e analisarmos as suas conseqiiéncias.

“Avaliar uma decisGo apos o fato consumado é
relativamente facil. Ressalto a relatividade porque nem
mesmo isso € inteiramente simples. Existem fatores
externos  incontrolaveis que tém impacto sobre os
resultados, tornando dificil determinar quais resultados
devem-se a decisdo tomada e quais a fatores externos.
Entretanto, é relativamente mais facil avaliar uma decisdo
passada do que uma decisdo presente, pois para a decisdo
passada dispomos de todas as informacdes apos o fato.
Podemos, portanto, analisar o que aconteceu e quando
aconteceu. Eu desenvolvi uma teoria e algumas técnicas
que nos ajudam a prever decisdes ao invés de avalid-las a
posteriori. "(Adizes, 1993, p.125)

Na pratica sabe-se que muitas decisdes excelentes nunca sdo implementadas, o que as

deixam sem efeito. Também verifica-se que se 0 mesmo organismo, ou processo, que tomou
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a decisio for o implementador da decisdo, a eficiéncia desta implementagdo estara

comprometida.

“d experiéncia nos diz que algumas excelentes decisoes,
mesmo resistindo ao teste do tempo, nunca chegam a ser
implementadas. E.m nossa vida pessoal nés a chamamos de
resolugoes de Ano Novo. Geralmente sdo boas decisdes —
deixar de fumar, comegar um regime — mas nem sempre
sdo implementadas. Ao mesmo tempo, algumas decisdes
que  reconhecemos— como mds acabam  sendo
implementadas — por exemplo, quando decidimos fumar
mais um cigarro ou comer mais uma fatia do bolo de
chocolate.

A qualidade de uma decisGo ndo nos permite prever a
probabilidade dela ser implementada.”(Adizes, 1993, p.
122)

Existe grandes probabilidades de obter-se uma decisdo de qualidade, se o sistema for
aberto a discussGes, onde a informagdo flua livremente, como uma democracia,. Na
implementagdo se esta decisdo for utilizar o sistema democratico, podera falhar, pois tornara

as mesmas discussdes que a originaram e perdera sua eficacia.

“A boa geréncia requer democracia durante o processo
decisorio e ditadura durante a implementagdo.
Poderiamos talvez chamar isto de democratura.” (Adizes,
1993, p. 123)

Portanto € muito importante sempre analisarmos a qualidade da decisio e a sua
eficiéncia na implementagdo. Sera inatil tomarmos uma decisdo de qualidade e ndo
implementa-la. Porém para avaliarmos a implementagdo de uma decisdo temos que avaliar a

qualidade da sua decisdo tomada.
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“Gerenciar com eficdcia significa tomar as decisoes certas
e implementa-las. Portanto, a qualidade do processo
gerencial ¢ uma fungdo da qualidade das decisdes
tomadas e da eficiéncia da sua implementagdo.

Na Plenitude, a organizacdo toma boas decisdes e
consegue implementd-las bem. Ela toma as decisdes certas
para mudar e sabe implementar essas mudangas. A
organizacdo é ao mesmo tempo flexivel e
previsivel. ”(Adizes, 1993, p. 194)

Para que uma organizagio defina sua situagdo, no ciclo de vida, depende de
previsibilidade, que ¢ em fungdo do seu autocontrole e flexibilidade. Fatores que dependem
de como a organizagdo esta estruturada, organizada, para tomar decisdes € como esta

preparada para implementa-las.

3.2. Analise da qualidade das decisdes

Muitos gerentes preferem avaliar a qualidade da decisio antes que ela seja
implementada. Este fato é vantajoso no sentido de ser uma ferramenta 1til para prever-se o
comportamento da empresa. Com isso, € possivel prever o comportamento de tomada de
decisdes dos subordinados. Quanto melhor se avalie o comportamento futuro da empresa,
mais a¢des podem ser tomadas prevenindo os problemas.

Gerenciar significa trabalhar com pessoas que resolvem problemas, ndo querer resolver
tudo sozinho. E necessario conhecer o perfil de cada membro do grupo, ndo somente do
gerente. Esses perfis podem ser descritos dentro de quatro papéis da tomada de decisdes
(PAEI). Para que saibamos se uma decisdo foi bem tomada, temos que conhecé-los: produzir,
administrar, empreender e integrar. Estes fatores predizem como é a empresa e como se

desenvolve e predizem o que e 0 como decisdes sio tomadas.
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Produzir. E o primeiro papel do processo decisorio, que quer na verdade, produzir
um proposito. Quando temos uma tarefa que exige a interdependéncia da tarefa de outras
pessoas entdo temos um processo gerencial. Este € o primeiro papel gerencial: definir um
proposito para a organizagio.

A teoria econdmica defende que o proposito das empresas € o lucro. No entanto, temos
empresas que sO pensam no lucro por agdes e margens de lucros e ndo em processos que
geram lucros, ocasionando a faléncia.

Quando o fundador idealizou o negocio, vislumbrou uma oportunidade de obter lucros
e ndo somente eles. Para chegar ao lucro teve que concentrar-se na oportunidade. Na

verdade, concentra todos os esfor¢os em produzir servigos ou produtos para satisfazer as
| necessidades dos clientes. Todos os departamentos da empresa possuem uma clientela e deve-
se a esta a sua existéncia, podendo ser clientes externos ou de departamentos da propria
empresa. N3o existe empresa, organizagdo, departamento ou geréncia sem cliente.

O primeiro papel que deve verificar-se para tomar uma decisdo é o produzir. Quem
sdo os clientes, quais as suas necessidades e quais a organizagdo podera satisfazer. Esse na
verdade € o propdsito da geréncia . Isto é valido para todas as pessoas, desde o mais baixo
nivel decisorio da organizagio, até a cupula.

Quando o papel produzir estiver sendo executado, a empresa estara sendo eficaz, por
estar atendendo as necessidades dos clientes, para qual existe. Isto pode servir de parametro,
caso os clientes ndo retornem procurando os mesmos servigos ou produtos. E sinal de perda
de eficacia.

O lucro ¢ um indicador de como os quatro papéis estio sendo desempenhados, e
quanto eficaz e eficiente a empresa esta sendo. Produzir o proposito é um papel de impacto
organizacional de eficacia, apresentando resposta de tempo em curto prazo. E preciso mais
que eficacia para uma empresa obter sucesso. Ela precisa ser eficiente, fornecido com o papel

do administrar.

Administrar. Significa sistematizar, rotinizar e programar atividades da empresa de

forma que tudo seja feito no tempo e na quantia corretos. Quando este papel estiver sendo
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observado a empresa sera eficiente. Toda atividade que se repetir tera um procedimento, a fim
de evitar a perda de tempo de ter que aprender para fazer, com o risco de ser refeito.

Os papéis produzir e administrar geram eficacia e eficiéncia a curto prazo. Ha, entio,
duas outras fun¢des para gerar eficacia e eficiéncia a longo prazo. O primeiro é o papel

empreender e o segundo € o papel integrar.

Empreender. Assim que estiver sendo resolvida uma situagdo deve-se estar pensando
no que fazer logo apds. Esse papel quer dizer que se deve agir antecipando-se aos fatos, ndo
reagindo a situagdes de mudancga. Para tal, é necessario criatividade e capacidade de assumir

riscos.

“Existem, portanto, duas modalidades distintas de decisdo.
Observe-se que, quanto mais tempo o executivo gastar em
decisdes tipo “de dentro para fora” (agindo
proativamente), menor necessidade tera de tomar decisoes
“de fora para dentro” (agindo reativamente). Isto se deve
a tendéncia da proacdo de resolver antecipadamente
problemas que mais tarde seriam tratados em termos
reativos. Da mesma forma, o executivo mais voltado as
decisées “de fora para dentro” dificilmente tera tempo
para desenvolver. as “de dentro para fora”.

Executivos eficazes se concentram em decisbes tipo
“dentro para fora” , pois sabem que na proagdo reside o
sucesso do seu negocio.” (Dinsmore, 1994. p. 53)

O gerente precisa ser criativo, imaginar os fatos que poderdo vir a acontecer, a fim de
preparar as decisdes no futuro. A criatividade € necessaria para montar os cenarios do futuro-e
prever quais as atitudes a tomar. Para agir no presente, prevendo o futuro, é necessario ter
disposigdo para assumir riscos.

Muitos gerentes possuem a capacidade de prever os fatos, mas preferem esperar o que
realmente vai acontecer, para depois agir. Isto faz com que a empresa sempre reaja aos
acontecimentos, desperdicando esforgos com crises que poderiam ser evitadas. Com a

globalizagdo vimos os mercados mudarem rapidamente. Com a velocidade das mudangas, o
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tempo de reagdo pode ser tdo lento, comparado com a transformagdo, que a empresa estara
constantemente reagindo aos acontecimentos.

Empreender ndo ¢é adaptar-se as mudangas, ao ambiente em transformagdo. E estar
ativo e agir. Adaptagio esta ligado as atividades de passividade e rea¢do. Deve-se agir
ativamente, projetando o futuro e fazer alguma coisa a respeito. Nunca ficar aguardando o
futuro chegar e entdo agir. O papel de empreender torna a empresa apta a agir ativamente,

possibilitando a sua eficacia a longo prazo.

Integrar. E o ultimo papel e o mais complicado de explicar as mentes do ocidente.
Ele € o agente de desenvolvimento de uma cultura de interdependéncia e afinidades. Forma
uma consciéncia organica na empresa.

O gerente com perfil produtor e empreendedor toma decisdes voltadas as necessidades
dos clientes, desempenhando o papel administrar, torna a empresa eficaz. Dirige uma estrutura
ajustada. Ndo existem desperdicios de recursos e mostra todo o conjunto realmente eficiente,
cumprindo com o papel administrar. Projeta novas necessidades e proage no mercado,
revelando seu papel de empreender. No entanto, quando um gerente desse perfil desliga-se, de
alguma forma da organizagdo, a mesma passara por sérias dificuldades, até mesmo, chegando
a falir. Para uma empresa ndo perecer a longo prazo precisa ser, independente das pessoas que
pertencam a ela e independentemente da fun¢ido que exerga dentro ou fora da mesma.

O gerente precisa envolver-se ativamente nos processos para desempenhar o papel
integrar. Transformar, quer dizer que € necessario fazer algo no presente, para que o passado
ndo se repita no futuro. Organizar, neste papel, significa que o gerente deve saber de quem,
quantos e como deve ser feita determinada tarefa. Um gerente pode depender de pessoaé que
ndo estejam sob sua responsabilidade, para executar algum tipo de tarefa. Por isso, ¢
necessario ter o espirito de amizade, sempre ajudar, apoiar os colegas, descobrir onde e
como ser util, podendo obter no futuro o apoio e a ajuda dos outros na realizagdo de suas
tarefas. O gerente para ser bom deve saber trabalhar em equipe.

Toda organizagdo apresenta um comportamento previsivel, -por exemplo, numa
empresa Burocratica tem-se extravios de documentos, atrasos serdo comuns € respostas

demorardo um longo tempo para serem dadas. Quando o papel integrar for posto em pratica a
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consciéncia, os sistemas, os comportamentos devem, deixar de serem mecanicos e passarem a
ser organicos.

Qualquer maquina depende de uma intervengio externa para funcionar. Uma magquina
de grande porte, de aito valor, com inimeras fung¢des, pode deixar de funcionar, pelo defeito
de uma pequena pega de valor financeiro insignificante. Essa € a caracteristica da consciéncia
mecanicista, as partes sdo dependentes internamente uma das outras, para fazerem as
atividades do todo. Cada departamento age como se fosse uma unidade, cada pessoa resolve
os problemas inerentes a sua atividade, ndo existe o pensamento de trabalhar como parte de
um sistema global.

Para que o sistema trabalhe em sintonia e a interdependéncia funcione, o gerente deve
agir nas partes, pois elas sozinhas sdo incapazes de fazé-lo. Deve criar o0 pensamento que
uma parte ndo existe somente para aquela fungéo, intrinseca a sua existéncia, mas € para uma
causa muito mais elevada. Esta causa € superior a todas as atividades e as partes existem por
ela. Todas as pessoas devem compreender que sua fungdo é participar na produgdo de um
proposito. Quando isto ocorrer, a empresa se tornara eficiente a longo prazo.

Se os papéis produzir, administrar, empreender e integrar estiverem sendo
desempenhados, a organizagdo sera eficiente e eficaz, a curto e longo prazo. O problema é que
estes papéis sdo interdependentes e prejudicam-se mutuamente.

Produzir ¢ empreender sdo interativos. Produzir enfoca o que deve ser feito e
empreender por que deve ser feito. Na verdade, empreender é produzir a longo prazo e,
produzir ¢ empreender a curto prazo. Quando se concentra em produzir o empreender fica
prejudicado. E o que ocorre nas situagdes em que os gerentes dizem estar trabalhando tanto,
que ndo tem tempo para planejar.

O empreender também prejudica o produzir, nas constantes mudangas do planejamento
e fara com que o agir fique estagnado, aguardando que as agdes a tomar sejam definidas. Os
casos em que o agir tenha que parar ou perder o que ja foi feito, ocasiona um certo
descontentamento nas pessoas, pois véem o seu trabalho como inutil. Neste caso as pessoas
pedem que se pare de planejar para poderem agir. Para poder agir € necessario parar de
planejar, quando for um processo de geragdo de mudangas. Os gerentes devem saber quando

parar de planejar e agir.
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Administrar e integrar sio interdependentes e possuem uma incompatibilidade.
Enquanto administrar enfoca o como, o integrar relaciona o quem ¢ com quem. Os dois estio
voltados no como, com a grande diferenga que administrar € mecanicista e integrar é organico.

Um grupo de trabalho que tenha problemas de disciplina, ou uma integragio pequena,
necessitara do papel administrar mais atuante, através de normas e de leis que coloquem
ordem nos trabalhos. O inverso também vale quando o integrar estiver sendo atuante e o
administrar sera desnecessario. A solugdo em administrar € de facil implementagio, enquanto
que integrar envolve conceitos morais, que leva muito mais tempo para ser desempenhado,
porém com um efeito muito mais duradouro.

A interdependéncia entre produzir e administrar esta no efeito dos dois, o primeiro é
eficaz e o segundo eficiente.  Produzir visa atender as necessidades dos clientes, sendo
portanto eficaz. Administrar, por sua vez, sendo eficiente atende as necessidades internas que
deram suporte ao primeiro. Se a empresa quiser ser muito eficiente, a curto prazo, podera
perder a eficicia a longo prazo. Para uma empresa apresentar eficiéncia e eficicia
simultaneamente requer muita habilidade gerencial. A empresa burocratica ¢ muito eficiente,
mas ndo € eficaz porque as necessidades e as exigéncias dos clientes mudam rapido e
constantemente, por conseguinte, ndo consegue suprir tais necessidades.

Os papéis empreender, que significa ser criativo e assumir riscos, e integrar, que
predispde a um senso de afinidade com o trabalho em grupo, sdo incompativeis. Muitas vezes
as pessoas criativas sentem-se sufocadas pelas pressdes do trabalho em conjunto. Também as
pessoa que trabalham sozinhas, com toda a sua criatividade, podem p6r a perder o senso de
afinidade e unidade no conjunto fornecido pelo papel integrar.

Como os papéis sdo incompativeis, ndo é possivel, encontrar-se a atuagdo simultinea

deles nas fases do ciclo de vida.

“O Ciclo de Vida existe porque hd uma seqiiéncia
predeterminada no modo como cada papel surge e depois
desaparece com o surgimento de outro, ¢ no modo como
ambos  eventualmente acabam se equilibrando e
permitindo o surgimento de um terceiro, o que diminuira
a sua propria importdncia. Até que, na Plenitude, trés dos
quatro papéis atingem um equilibrio. Se todos os quatro
equilibrarem-se tratar-se-d aparentemente de um caso



muito especial;, nem eu nem qualquer de meus socios e
colegas jamais presenciou algo semelhante.”(Adizes,
1993. p. 144) '

A empresa quando nasce ndo apresenta os papéis desenvolvidos. Com o passar do
tempo e a evolugdo normal no ciclo de vida, estes papéis vdo aparecendo, havendo a
substituigdo de um papel por outro. No entanto, surgem problemas com as mudangas de
papéis. Assim que os problemas forem sendo resolvidos, a empresa estara apta a receber um
novo papel e mudar de fase no ciclo de vida. Quando ndo consegue resolvé-los, a empresa
pode estagnar ou regredir para uma situag@o anterior, que mantém conhecimento ou dominio.

Devido ao fato dos quatro papéis serem incompativeis, ¢ muito dificil para um gerente
desempenha-los simultaneamente, em virtude da propria condi¢do humana, por este motivo ha
gerentes em maior ou menor grau. Quando um gerente apresentar algumas caracteristicas, de
pelo menos um  papel gerencial, estara em uma atuagdo normal, dentro de situagdes de
deficiéncia esperadas, e pode-se dizer que existe um estilo de geréncia. Caso algum papel
absolutamente ndo esteja sendo desempenhado, pode-se dizer que ha um estilo de
antigeréncia.

O estilo Produtor ¢ aquele do gerente que faz, zeloso, cuidadoso, ativo, rapido,
trabalhador e leal, sdo estas as qualidades que o levaram ao cargo. Porém, é um gerente que
trabalha solitariamente, incapaz de administrar, ndo assume riscos, ndo demonstra qualquer
visdo de futuro, nem espirito empreendedor, totalmente insensivel a outras pessoas € ao
trabalho de grupo. E uma pessoa altamente produtiva apesar de faltar-lhe as outras
habilidades: administrar, empreender e integrar. Trabalha incessantemente, totalmente
desbrganizado, gerencia crises, ndo delega, ndo treina, ndo planeja, reage ao invés de proagir,
e atua no imediatismo sempre apagando incéndios.

O estilo administrador € do auténtico burocrata, com horario determinado de trabalho.
Altamente organizado, sua mesa esta sempre arrumada. Ndo importa o que aconte¢a, mas sim
o modo de fazé-lo e o horario cumprido. Explicita minuciosamente todos os fatos. As reunides
sdo realizadas para discutir os assuntos que agregam pouco valor, ou nenhum, ao produto da

empresa.
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O gerente Empreendedor é conhecido como o Incendiario. Ninguém sabe ao certo o
seu horario de trabalho. Seus subordinados comegam a trabalhar antes do horario e ndo sabem
a hora certa para ir embora. As suas reunides sio agendadas poucos minutos antes de
acontecerem, sendo que os assuntos sdo conhecidos no decorrer da mesma . Durante a reunido
sera exigido o conhecimento total de tudo o que ele quiser e ninguém farad comentarios ou
discussdes sobre qualquer coisa. Muda suas idéias antes de seus subordinados executarem-nas.
Seus subordinados esperam um momento de estabilidade para executarem algo. Quanto mais o
Empreendedor incentiva-los menos eles realizaro.

O Integrador € o gerente que persegue boas oportunidades. Assim que aparece em
algum local € reconhecido como o politico. Mantém o6timas relagdes com todas as pessoas,
levanta todos os assuntos, ndo assume nada, ndo fala nada, fica observando e escutando tudo,
tomando nog¢do das tendéncias. Ele ndo lidera seus subordinados, estes s3o meros -
informantes, que o mantém a informado das noticias que circulam extra-oficialmente.
Enquanto eles esperam pelas diretrizes que ira tomar, procura descobrir qual sera a melhor
decisdo que os agradara.

Individualmente, os papéis sdo perigosos, mas o contrario, ou seja, um gerente
Produtor, que € voltado as tarefas, dedicado, trabalhador, Administrador, que é organizado,
eficiente, minucioso, conservador, Empreendedor, que assume os problemas com criatividade
e visdo global, e Integrador que é sensivel as pessoas e voltado para atender as necessidades e
interesses de todos, esse € o individuo ideal, que so existe teoricamente.

Como todas as pessoas tem um pouco do estilo antigerencial, em maior ou menor grau,
dependendo de cada pessoa, é necessario homogeneizar as equipes do processo decisorio. A
equipe trabalhard bem quando seus integrantes formarem os quatro papéis e souberem
respeitar-se.

Os conflitos que ocorrem serdo interessanteé para que as empresas tenham um
aprimoramento continuo no seu processo decisorio. Os conflitos serdo gerados pelas
diferengas nos estilos gerenciais, haja visto que significam maneiras diferentes de pensar. Os
conflitos podem ser uma fonte de crescimento, quando construtivos, ou uma fonte de

frustragdo, quando destrutivos.
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“ O conflito é construtivo quando produz a mudanca
almejada. Nao ha mudanga sem atrito, e a diferenga entre
revolugdo e evolugdo é o grau de atrito e a forma que esse
atrito assume.

No vdacuo ndo ha movimento. Para haver movimento, é
preciso haver uma perturbacdo de algo e é essa
perturbagdo que gera o atrito” (Adizes, 1993. p. 148)

As mudangas ocorrem quando os conflitos geram aprendizagem. Quando num grupo
as pessoas discordam, justamente esta discordancia gera aprendizado. Imediatamente, ocorre
uma mudanga que levou a atingir a meta desejada. Portanto, o conflito foi construtivo. Este
processo de aprendizagem gera uma decisdo melhor do que a anterior. Para que esta
aprendizagem ocorra € necessario que o respeito mutuo prevalega, caso contrario o conflito

sera destrutivo.

“O sucesso, na deliberagdo em grupo, depende da
administra¢do habil de conflitos e dissensdes. Nos estdgios
iniciais, os membros do grupo devem ser encorajados a
divergir nas suas idéias. Somente quando fatos,
estimativas e argumentos bem estudados estiverem
disponiveis é que o grupo devera mover-se em direcdo a
uma conclusdo. Se o grupo, como um todo, ficar satisfeito
com o fato de a decisdo ter sido tomada por meio de um
processo justo e refletido, é provavel que ela venha a ser
eficaz.” (Russo, Schoemaker, 1993. p. 137)

Para haver uma boa decisio é necessario que haja uma boa equipe complementar,
capaz de desempenhar os quatro papéis. As decisdes tomadas por uma pessoa terdo as

caracteristicas desta pessoa e poderdo ndo ser as melhores decisdes.
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“Mesmo quando um grupo ndo enfrenta um caso maduro
de pensamento grupal, muitos de seus processos decisorios
ainda sofrem com a tendéncia das pessoas de se
conformarem com as normas do grupo, em vez de
exprimirem suas opinioes. (Os grupos necessitam de
alguma conformidade para poder funcionar. Se um grupo
contém pessoas com estruturas diferentes e conflitantes,
pode ndo conseguir chegar a um consenso. A confusdo em
relagdo as estruturas desperdiga intimeras horas nos
comités corporativos.” (Russo, Shoemaker,1993. p.141)

Obviamente que o respeito mutuo € necessario para que as discussdes ndo sejam

interminaveis e as decisdes surjam para gerar o melhor resultado.

3.3. Qualidade de Implementacio da decisdo

O grau de qualidade de uma geréncia é determinado pelo grau de qualidade das

decisdes, tanto na tomada de decisGes, como na implementagdo. Como foi apresentado, a
| qualidade da tomada de decisdo, depende do fato dos papéis. produzir, administrar,
empreender e integrar terem sido desempenhados. A eficacia e eficiéncia € que vao determinar
a qualidade da implementagio da deciso tomada. A eficacia € relativa ao grau de
funcionalidade , alcance dos resultados desejados, ja a eficiéncia é relativa ao esforgo
dedicado, na implementagdo de uma decisdo, pelas pessoas envolvidas no processo decisorio.
Para que uma decisdo tenha eficacia na implementagio, deve-se utilizar do mesmo processo
que a definiu.

Uma decis@o possui quatro dimensdes diretas. Sempre que uma dimenséo se altera, a
decisdo também muda. Para o papel produzir, tem-se a dimensio o que fazer, no administrar a
dimensdo é o como fazer. No empreender tem-se a dimensdo quando fazer e por ultimo, no
integrar tem-se a dimensdo quem deve fazer. Existe mais uma dimensdo que esta inclusa na

dimensdo quando fazer e é o porqué fazer.
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“ O momento certo de uma decisdo decorre do motivo
dessa decisd@o. O por que nos fazemos algo precisa ser
operacionalizado no quando isso deve ser feito. Ndo
podemos decidir qual é o momento exato se ndo
soubermos por que a decisdo foi tomada. Portanto, o
porqué estd oculto em todo raciocinio que levou ao
quando.” (Adizes, 1993. p. 152)

Segundo Adizes, uma decisdo tem uma seqiiéncia para desempenhar as dimensdes:

“Em primeiro lugar, temos que comegar sabendo por que
estamos tomando uma decisdo. Uma vez entendido isso,
devemos seguir para o componente de quando a decisdo
deve ser levada a cabo, de quando ela deve ter seu
impacto. £ a luz do porqué e do quando que
determinamos o que. O porqué, o quando e o que afetam o
como — que, apos ser analisado, podera inverter alguns
componentes do o que, do quando e do porqué da decisdo.
Finalmente, decidimos quem deve fazé-lo, o que podera
inverter o como, se, por exemplo, a pessoa que desejamos
ndo estiver disponivel ou disposta. Isso pode modificar o o
que, e afetar o quando e até mesmo o porqué; talvez
tenhamos que alterar o motivo de estarmos fazendo o que
estamos fazendo. Em outras palavras, o porqué podera
mudar a luz do quando, do o que e do como, e todo
processo se repete a medida em que a decisdo vai sendo
refinada e aperfeicoada. ” (Adizes, 1993. p. 152)

Duas dimensdes com o0 mesmo objetivo, mas tomadas em dimensdes diferentes, terdo
um impacto sobre o resultado da decisdo. A decisdo so estara finalizada apos surtir o seu
resultado e apos a definigdo das suas dimensdes. As dimensGes interagem entre si, uma afeta a
outra e vice-versa. Quando se decide quem vai fazer se deve perguntar por que e como e

obviamente estes irdo afetar o o que, que € determinante do como e do quem. N&o importa
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iéncia as dimensdes sejam definidas, mas todas tem que estar determinadas para a
finalmente tomada.
execugdo da tomada de decisdo é necessario que haja uma perfeita comunicagio
ordinados. E importante saber como as coisas estdo sendo executadas e corrigir os
esvios. Os subordinados sdo os reais executores das decisdes e precisam saber bem
es das decisdes, assim como saber bem o que nio devem fazer, quem ndo deve
 ndo deve ser feito, quando ndo deve ser feito o porqué de nido ser feito.
tamente que levantar todas as situagdes do ndo fazer pode ser muito dificil, visto
eras e talvez até interminaveis. Provém o motivo de ter necessidade de estabelecer
icagdo interna, inspecionar, corrigir € reinspecionar, até que corregdes nio sejam
sarias. Se estabelece um ciclo continuo de aprendizado, sempre inspecionando e
Uma decisdo sera eficaz quando as dimensdes forem bem definidas, bem
e, as formas de fazer e ndo fazer, estabelecidas.
essita-se de alguém que conduza a implementagdo da decisio e garanta sua
“sta pessoa € o gerente que necessita de um certo tipo de esfor¢o para consumar a
esforgo tem a autoridade, o poder e a influéncia como fontes.
oridade ¢ o direito de tomar uma decisdo, é inerente ao cargo que ocupa e
o nivel de instru¢do, do poder, das relagdes e dos contatos. Esta pessoa tem a
de dizer sim e dizer ndo, sendo isto muito importante. Numa empresa em que 0s
podem dizer ndo € porque o sim é dado pelas esferas mais elevadas da hierarquia
levando a burocratizag¢do. Toda decisdo a ser tomada precisa tramitar diversos
:onsumindo um tempo valioso, que poderia ser utilizado em outras atividades. Por
se o gerente tiver a capacidade de dizer sim podera tomar decisdes mais
e tornar a empresa mais agil.
rder ¢ definido como a capacidade de punir ou recompensar. Muitos gerentes
juanto mais subirem no nivel hierarquico, mais poder terdo, mas somente de
zado e autoridade. O poder esta nas mdos dos subordinados. Os gerentes
colaboragdo dos subordinados e estes tem o poder de cooperar ou ndo. As
operam nos processos produtivos, que executam as tarefas, tem o poder de

aniquilar as decisGes dos gerentes.
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Uma empresa necessita dos subordinados mais do que imagina. Um mau colaborador
quando € dispensado, indica que ja vinha desempenhando mal suas fungdes, antes mesmo de
ser despedido. Quando se despede alguém gera um custo e existe uma perda de tempo, até
que alguém assuma suas fungdes.

Segundo Adizes (1993 p. 162) quase todos os gerentes sofrem de problemas de saude,
como ulceras, estresse, hipertensdo arterial, sintomas que os subordinados n3o apresentam.
Dirigem suas forgas contra os gerentes, porque € mais divertido. Os subordinados tem menos
a perder que os gerentes. O gerente necessita conquistar o apoio dos colaboradores,
motivando-os. Deve saber usar as recompensas para motiva-los e as puni¢des somente para
aqueles que nao puderem ser motivados.

A terceira fonte de esfofgos para conseguir implantar uma decisio é a influéncia. Esta
¢ utilizada para repassar a responsabilidade da execugdo de uma tarefa, ou seja, € a capacidade
que se tem para conseguir que outra pessoa faga as tarefas sem usar de autoridade ou poder. A
influéncia provém da informagdo que é repassada aos subordinados, fazendo com que eles
tenham nogdo da decisdo a ser implementada, tomando consciéncia da importincia do seu
trabalho. As pessoas realizam suas tarefas sem coagdo ou ameaga, somente por vontade
propria. '

Podemos ter uma combinagdo dessas forgas resultando em poder autorizado que € o
direito legal de punir e recompensar. O poder indireto € a sensagdo do gerente de estar
influenciando. No entanto, o subordinado se sente sob o comando do poder. A autoridade
influente € a situagdo em que os subordinados aceitam as decisdes dos superiores. Todas essas
combinagdes interseccionadas resultam na CAPI - conjun¢do de autoridade, poder e
influéncia. Segundo Adizes (1993, p. 163) com a soma destas situagdes temos a “autorancia”.

Com a autorancia tem-se eficiéncia gerencial ou a forga psicoldgica, que um gerente

- precisa desprender, para conseguir desvincular-se das responsabilidades. Um gerente com
estas qualidades sera o mais eficiente, e o mais raro, pois é muito dificil alguém que consiga
juntar todas as forgas.

Um gerente ndo consegue controlar todos os fatores que o cercam, haja visto ele tem
que motivar todas as pessoas, sem punigio, sempre controlando a situagdo. O gerente precisa

ter humildade para conseguir uma situagdo controlada. Deve criar um ambiente de otimismo,
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de grande perspectiva de alcangar as metas, de vencer, de trabalhar em grupo, de cooperar e
manté-lo sempre motivado.

Numa organizag¢do a conjungdo de autoridade, poder e influéncia esta dividida entre
varias pessoas da empresa. A autoridade, geralmente, fica com a geréncia e autorizado pelo
conselho de diretores. O poder, em geral, fica com os subordinados, que podem ou ndo
colaborar para atingir os objetivos das decisdes. A influéncia, muitas vezes, esta com os
especialistas, técnicos que detém o conhecimento para tomar as melhores decisdes, podendo
gerar um grande conflito de interesses. Quem detém a autoridade talvez detenha interesse em
vendas, em lucros, em crescimento ou na participagao do mercado; quem detém o poder quer
salarios, beneficios € um melhor ambiente de trabalho; os detentores da influéncia podem
querer melhores equipamentos ou melhores solugdes para os problemas. O conflito de
interesses ¢ normal em qualquer ocasido. Utdpico € querer manter continuamente uma
situagdo de comunhdo de interesses. O conflito de interesses € prejudicial para qualquer
processo de implementagdo de decisdes. Para que se amenize estes conflitos, deve-se manter
0 espirito otimista da equipe, manter o respeito matuo, manter a certeza que todos serdo
beneficiados, a longo prazo, se vencerem.

Para determinar-se qudo eficiente sera a implementagdo da decisdo € necessario
conhecer a conjungio autoridade, poder e influéncia (CAPI) que um gerente dispde. Caso as
decisdes sejam tomadas para um conjunto de pessoas deve-se analisar o CAPI, o grau de
confianga mutua e o espirito de equipe, bem como a vontade de vencer em grupo. Apds
conhecer as fases do ciclo de vida das empresas e as ferramentas para determinar a eficacia e a
eficiéncia da implementagdo das decisGes em uma empresa, sera observado a sobreposicdo dos
papéis (PAEI): produzir, administrar, empreender e integrar, no ciclo de vida, compreendendo
O que acontece em cada estagio.

Durante a fase de namoro o papel de empreender é o mais importante, pois configura
1m comportamento proativo e levanta no presente as necessidades futuras. Eo gerador da
lisponibilidade de assumir riscos. Os papéis produzir, administrar e integrar devem existir e
ervem para indicar o desempenho do empreender. Sera considerado como uma patologia caso
Xista somente o empreender, sem nenhum sinal dos outros papéis, porque a organizagio nio

"a seguir adiante, encerrando o negocio nesta etapa.
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Nesta fase a empresa precisa saber o que vai enfrentar no futuro, procurar simular as
situagdes e prever se resistira ao que vira. O papel empreendedor sugere estas concepgdes de
futuro e seus testes, sio fundamentais para que a empresa passe a proxima fase.

No namoro, as tarefas ndo estdo bem definidas, entdo a autoridade ndo chega sequer a
ser discutida. As coisas tem que ser realizadas imediatamente. Significa que alguém devera
dispor de autoridade para tomar as decisdes. Obviamente a autoridade pertence ao fundador.
Com ela firma-se o compromisso com a organizagdo. Qualquer pessoa que o fundador
precisar e possa contar tera autoridade.

Negar-lhe algum tipo de cooperagdo, por defini¢do, conquista poder. Assim, procura-se
fazer muitas promessas para serem cumpridas futuramente. Por isso, a influéncia também
torna-se muito importante, pois ndo existe tanta autoridade para competir com o poder de
quem possa negar cooperagdo. Com rela¢do ao CAPI, na fase do namoro, ndo importa muito
quem o detém, mas que todos estejam engajados aos ideais do fundador. Tera melhores
presentes quem conseguir mostrar mais entusiasmo e dar mais apoio a idéia do fundador.

A entrada na fase da infancia € marcada pelo fato do compromisso ja ter sido colocado
a prova e o risco assumido. O papel mais importante passa a ser o produzir. Administrar e
integrar continuam em segundo plano. Com o aumento do produzir, o empreender diminui. A
organizagdo assume um compromisso perante o mercado e precisa cumpri-lo. No momento
precisa-se: produzir o que se pretende e satisfazer a sede de consumo que gera ou que
pretende saciar. O fundador, com satisfagdo, mergulha no seu negocio e passa a produzir,
sempre mais. E normal neste tipo de organizagdo: administrar, empreender e integrar
denotam pouca importancia. O gerente necessario para esta empresa € o tipo solitdrio, que
elabora tudo sozinho, ndo delega, toma todas as decisdes, ndo administra, ndo organiza e nio
precisa pensar, afinal ndo ha tempo para tal. Aqui, 0 mais importante € produzir.

A autondade ainda estd com o fundador, pressionado pelo ter que agir e fazer, toma
todas as decisdes. O controle se mantém absoluto € o poder passa das mios daqueles que
foram necessarios para o nascimento, as mdos daqueles que sdo necessarios para manté-la
viva. Poucas pessoas, mas de muita confianga do fundador, passam a receber bastante poder,

trabalham dia e noite, protelam a implementagdo de mas decisdes até o fundador decidir por



10res agdes. Estas pessoas ou pessoa passa a ser os bragos, os ouvidos e os olhos,
rmando ao fundador tudo o que acontece na organizagdo.

Essa mesma pessoa pode ser um secretario ou um gerente de alta confian¢a. Enquanto
- as outras pessoas possuem pouco valor como o caso do contador, do profissional de
ceting e até mesmo do engenheiro. O fundador ainda decide tudo e explora a tecnologia
usou para fundar a empresa. Ndo existe departamento de pessoal ou recursos humanos
do ao tamanho da empresa. Mesmo que a empresa seja grande, as vendas e a produgido
0 mais importantes que os recursos humanos. Quem conseguir o melhor fluxo de caixa
juistara o poder. Nesta fase a influéncia desaparece, pois para que ela funcione é
ssario dedicagdo e gasto de tempo, o que é muito precioso. Precisa agir e fazer, ndo ha
Y0 para perder ou investir.

O CAPI continua nas m3os do fundador, nesta fase. SO o poder autorizado ja ¢
iente para implementar decisdes. Porém, se o fundador dispor somente poder autorizado,
era comprometer o futuro da empresa.

Quando a empresa entrar na fase toca-toca, o produzir comega a se estabilizar. Os
ecedores estardo mais confiaveis e constantes, o fluxo de caixa mais seguro, as vendas
s uniformes e os clientes mais fiéis. Todas essas medidas tornam a produg@o constante € o
2l de empreender passa a intensificar-se. Na fase do namoro, toda a for¢a foi dedicada ao
reender. No teste inicial , a empresa para firmar-se, usou toda a for¢a no produzir.
ndo este teste passa, volta-se a0 empreender. Neste momento, ambos devem equilibrar-se,

depois desenvolver os papéis de administrar e de integrar.

Caso ainda nesta fase da infancia o papel de empreender ndo tenha espago para se
nvolver e a organizagio permanega sempre produzindo, se adquirira uma patologia critica.
npresa toca-toca esta voltada para o que e o porque, buscando resultados, sonhando como
amoro, mas agindo imediatamente como na infancia. Expandem-se rapidamente de uma
1a bastante flexivel e chegando a assumir uma série de compromissos a curto prazo.
ez chegue a ficar sem dinheiro, devido ao excesso de compromissos. As diretrizes sdo
idas facilmente. Os or¢amentos, em relagdo com a realidade, sdo discrepantes. O papel
nistrar ndo aparece, o que explica a falta de organizagio, de ordem, de sistematizagéo e

im organograma definido. Administrar é dotado de espagos crescentes para que possa
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do no ciclo de vida. A patologia nesta fase esta na dificuldade de desenvolver-se
strar.

rmina¢do em administrar decorre da propria necessidade que a empresa
stabilizar-se. O administrar é prioritario sobre o integrar, porém em algumas
tais, a capacidade de integragdo € tdo grande que administrar nio é relevante. A
e administrar decorre do proprio crescimento da empresa. As decisdes sdo
stabelece o que fazer, que por conseguinte, exige o que nio fazer e acaba por
lo como fazer. Tudo isso gera uma necessidade de uma certa organizagdo, uma
10, uma certa escrituragdo e uma certa estabilidade. Aos poucos, conforme o
nto, a empresa deixa de oferecer aten¢cdo ao o que e ao quando e passa a
mo. Este processo € normal e o patologico é a empresa nio seguir este caminho,

o dando espago ao integrar. Este fato vai levar a empresa até a Cilada do

la do fundador existe por falta do administrar ou integragdo das fungdes produzir
A empresa passa a funcionar em torno de uma pessoa que toma as decisdes
ende. A empresa se torna dependente desta pessoa € o empreender e o integrar
lusividade dele.
ue a organizagdo siga o ciclo de vida, normalmente, institucionaliza-se o
integrar, em valores solidamente estabelecidos, fatores aos que o fundador,
e ser submetido. Este processo ocasiona uma organizag¢io independente do
le seguir normalmente seu caminho a plenitude.
1gio toca-toca a autoridade € mais centralizada. O fundador se comunica cada
n os subordinados. Ninguém contesta e ndo ha como discutir. O fundador torna-
credita cada vez mais no seu sucesso € na sua lideranga usa cada vez mais sua
1enos sua influéncia, creditando estes fatores ao fato dos negdcios estarem
dos fazem o que o fundador manda e os erros comegam a surgir. Os
passam a questionar a autoridade do fundador. O Administrador € quem aponta
1a-se uma disputa entre os gerentes de perfil administrador e os de perfil

Quem ganha a disputa, obtém a confianga do fundador e vera o outro ser



61

A empresa nesta fase podera possuir um conselho de diretores que ndo opinara, afinal
a empresa € 0S funcionérios estdo ganhando dinheiro. Este conselho, em geral, ¢ formado por
familiares e por pessoas de grande estima do fundador. O poder persiste com quem conségue
manter o fluxo de caixa positivo. A influéncia passa a estar integrada ao poder e a autoridade.
O CAPI ¢ do fundador e enquanto tiver sucesso ninguém discute. Neste momento, os
tecnocratas surgem e ficam com a influéncia e se fortalece o poder e a autoridade do fundador.

O que provoca a passagem a fase da adolescéncia é uma forte crise exigindo uma
aplicagio do papel administrar . E um processo que exige uma menor ateng@o aos clientes
externos e passa a dar muita atencdo aos problemas internos. O produzir sera afetado e
diminuido, a fim de fortalecer o administrar. Se a forga do papel empreender fosse diminuida,
teria-se uma situa¢do anormal. No inicio de uma empresa o empreender € fortissimo, depois o
produzir consome todas as for¢as. Quando o produzir e o empreender se equilibram podemos
inserir mais um papel que é o administrar. E a substitui¢do da fungio pela forma.

Administrar € de efeito rapido, portanto deve assumir a vitalidade do produzir, que
também tem efeitos a curto prazo. O empreender pode ser substituido, afinal sua existéncia
que € o administrar, inclina-se a aparecer. Sendo sacrificado, o empreender nio trara
problemas a curto prazo, pois os custos de investimentos a longo prazo serdo reduzidos e os
retornos de investimentos de curto prazo mantidos. O problema € que a empresa ficard muito
voltada para o curto prazo, atrapalhando-a de seguir no seu ciclo de vida, para passar a fase
seguinte.

Na fase de adolescéncia o fundador ir4 decidir se continua dominando e tomando todas
as decisdes ou permitindo que os gerentes profissionais assumam a empresa. E uma fase de
amadurecimento e de autodisciplina. A empresa passa a ocupar-se em fazer as coisas
melhores do que produzir mais, sem qualidade. Se o produzir for sacrificado veremos as coisas
feitas de um modo melhor. Se na empresa tiver integragdo, esta passagem sera mais tranqiiila
e facil. Se a empresa sacrificar o resultado de curto prazo estara apenas desacelerando suas
atividades momentaneas, visando no futuro estar em um patamar mais forte.

Normalmente, o processo de fortalecimento do papel administrar, inicia-se quando o
fundador contrata um diretor administrativo, alguém que coloca em dia as atividades da

empresa. Conforme os trabalhos administrativos avangam, verifica-se que quem é mais
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insubordinado é o fundador. O sistema ndo consegue estabilizar-se, pois o fundador com o
seu forte espirito empreendedor estd sempre mudando de idéia e ndo segue as mudangas
administrativas implantadas.

Caso a estrutura da empresa permita uma consolidagdo do conselho de diretores o
fundador podera ser afastado ou até mesmo despedido. Algumas vezes, o fundador podera
sentir o ambiente como muito hostil e retirar-se por desejo prdprio. Se a empresa for
composta por uma sociedade a luta entre os papéis sera muito forte. Os empreendedores
preferem ter solugdes macroscopicas, enquanto os administradores sdo detalhistas. O
fundador sente saudades daquela empresa estimulante, pequena e agil. A medida que o
papel administrar vai se fortalecendo, os empreendedores vdo saindo da organizag¢do, podendo
levar a um envelhecimento precoce. Para evitar este problema, a solugédo € reduzir a for¢a do
papel produzir para que o empreender nio seja exterminado.

A empresa precisa reduzir sua velocidade de producdo para organizar seu
organograma, elaborar cronogramas, treinamento, estudar os sistemas salariais e de
recompensas. No futuro, a empresa ndo sofrera com problemas de qualificagdo profissional e
contrata¢do emergencial de pessoas para trabalhar. O problema passa a ser quando reduzir a
produgdo. Na infancia produzir é crucial para a sobrevivéncia e no estagio toca-toca o
fortalecimento € voltado em cima das vendas.

A geréncia deve sentir quando a empresa esta bem e escolher este momento para
voltar-se aos problemas internos e sanar dificuldades. Geralmente, quando as coisas vdo bem,
ninguém pensa em agir. Quando surgem dificuldades é que se pensa em administrar,
principalmente, quando se perde muito dinheiro na fase toca-toca. Essas pressdes fardo a
empresa passar ao estagio de adolescéncia.

Com relag@o ao papel integragdo, no estagio de adolescéncia, verifica-se que quanto
maior ele for, menor sera a quantia de administragdo necessaria. Mas se o papel administrar
for muito forte, o integrar sera diminuido.

Na adolescéncia a preocupagdo ¢ em obter um maximo lucro com aumento minimo e
pré-determinado de vendas. A empresa apresentando um comportamento normal e

controlando os niveis de produgdo para manter-se administravel, mantendo o
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preendedorismo, ira caminhar para a plenitude, onde os sistemas estardo nos seus devidos

ares.

“ Na Plenitude a organizagdo sabe o que fazer e o que ndo
Jazer. Sabe o quando e por que relegar uma oportunidade.
A organizagdo possui talento e também disciplina. Possui
visdo, e também autocontrole. Esta voltada para a
quantidade, e também para a qualidade. Forma e fungdo
estdo equilibradas, e sdo funcionais. A organizagdo pode
crescer de maneira lucrativa.

Chegar a Plenitude, no entanto é dificil. Permanecer na
Plenitude é ainda mais dificil. Quando uma organizagdo
Plena comeca a perder sua capacidade de (F)
Empreender, ¢ sinal que esta deixando a Plenitude.”
(Adizes, 1993. p. 213)

A empresa comeca a perder o papel empreender. Isto significa que esta envelhecendo,
dendo a flexibilidade, a for¢a que faz a empresa buscar mudangas. A organizagio continua
scendo, mesmo perdendo a vitalidade do espirito empreendedor, numa velocidade lenta até
1gir a estabilidade.

No estagio estavel o papel empreender diminui e a integragdo aumenta. Integragido
le ocorrer nos estagios de crescimento, dependendo da cultura social. Apods a reducdo do
rreender, vem a queda da produgdo e depois da integragdo. Pode ocorrer uma queda do
unistrar que levaria a empresa, imediatamente, a um processo de completa mudanga
ural. Seria um reinicio e o encerramento da empresa a abertura de outra, com uma cultura
rresarial bem diferente.

A influéncia aumenta neste estagio visto a empresa estar bem economicamente, tem
lidade e passa a preocupar-se com as agdes internas. As pessoas passam a ter
ortancia. Suas interdependéncias e os seus valores vigentes de comportamento humano,
o apreciados.

A queda constante do empreender gera na empresa um comportamento aristocratico.

10 a empresa ndo pensa mais no longo prazo e nem se arrisca. Se preocupa com as

- Zé—ﬁ
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fungdes internas, por conseguinte o produzir também diminui e o administrar se fortalece. A
grande preocupag@o € com a forma e ndo com a funcionalidade das coisas. As pessoas ndo se
atacam. Todos trabalham com descrigdo e com indiferenca a realidade. Isto é premincio a
entrada & burocracia, onde o empreender ndo existe mais. ‘

Para aumentar o produzir, estimula-se as vendas, reduz os pregos, mas como nao reduz
os custos vende-se abaixo do custo. Como nio se consegue resultados externos, passa a
preocupar-se com resultados internos. O produzir reduz-se irrecuperavelmente e a integra¢io
também diminui. Quem permanece com muita for¢a ¢ o administrar. As pessoas comegam a
atacar-se procurando os responsaveis por tudo o que ndo esta ocorrendo corretamente. Na
verdade, isto, € um problema do sistema ndo se adaptar a mudangas. A organizagdo faz o que
¢ facil e conveniente € ndo o que € dificil e se exige esforgo. O papel empreendedor é expulso
da organizagdo pelos administradores, indicativo de que a morte esta proxima.

Na situagdo de morte a empresa ndo € eficaz, nem a curto e nem a longo prazo. Pode
ser que ela seja mantida artificialmente com a inje¢do de recursos externos. Recursos, que
poderiam dar inicio a outras empresas, com vitalidade, sdo desperdicados para manter uma
organizagdo sem funcionalidade. Assim s8o as burocracias, as empresas estatais. A empresa
definitivamente morre quando estes apoios sdo retirados. Isto € bem evidenciado nos
processos de privatiza¢do, onde morre uma empresa para o nascimento de outra, com uma

cultura organizacional diferenciada, com espirito Empreendedor forte.



4. METODOLOGIA PARA ANALISAR DECISOES

Este capitulo visa propor uma metodologia em que se possa fazer uma analise do
processo decisorio das empresas em relagdo ao seu ciclo de vida. Para determinar o nivel de
qualidade das decisdes tomadas em uma empresa deve-se determinar a sua situagdo no ciclo
de vida e as possiveis anomalias. Ha necessidade também  de analisar o perfil das pessoas
que tomam as decisdes, afim de verificar o desempenho dos quatro papéis, dentro da empresa:
produzir, administrar, empreender e integrar.

A metodologia desenvolvida consiste em observagio e  analise de fatos e
preenchimento de um formulario com sua respectiva analise. O formulario consiste em um
documento onde estdo relacionadas caracteristicas da empresa e das pessoas participantes do
processo decisorio. Ao responder o formulario se fornece os topicos das fases do ciclo de
vida, que serdo respondidas em relagdo a uma analise da empresa. Juntamente estario os
topicos relacionados ao levantamento do perfil de cada gerente; ou seja, sera respondido para
cada pessoa que tome decisdes da empresa.

A quem for atribuido a fun¢do de analise do processo decisorio das empresas sera
necessario dois pré-requisitos. O primeiro é que seja conhecedor da estrutura, filosofia de
trabalho, historico, objetivos e produtos da empresa, ou seja, ter um contato com a empresa
em uma quantidade de tempo suficiente para que se possa conhecer a empresa.

O segundo pré-requisito € de que o pesquisador que respondera ao questionario devera
ser entendedor da descrigdo das etapas do ciclo de vida da empresa e dos papéis gerenciais,

observados neste trabalho, visto o formulario ser composto de topicos objetivos. Os topicos



estdo divididos em grupos distintos, ou seja, um grupo de topicos para cada fase do ciclo de
vida das empresas e cada papel gerencial.

O esquematico abaixo ilustra a ordem do processo:

_ INICIAR 7 : %
b

ESCOLHER EMPRESA PREENCHER
E OBSERVADOR FORMULARIO
~_ NAO
FORMULARIO?
SIM
OBSERVARE ANALISAR
ANALISAR FATOS RESULTADOS

NAO

SIM

APRESENTAR
RESULTADOS

) Ea

Fig 3. Fluxograma da metodologia para avaliar decisées

A necessidade de conhecer-se a estrutura empresarial deve-se ao fato dela apresentar
seus diversos diretores e gerentes, desde o controle principal até os pequenos departamentos
da empresa. Necessita-se conhecer a filosofia de trabalho por serem os métodos de trabalhos
que, em geral, ndo estio regulamentados em procedimentos. Mesmo que existam os
procedimentos sempre havera os que burlam ou contrariam. Estes podem ser os fundadores ou

até mesmo os lideres das empresas. O historico vai determinar se a fase que a empresa esta
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passando é uma jornada de crescimento, de retorno as fases anteriores, de envelhecimento ou
uma fase com sintomas andémalos. Conhecer os objetivos da empresa e como as agdes estdo
sendo tomadas e executadas auxiliara, para determinar a qualidade do processo decisoério. A
necessidade de conhecer os produtos da empresa advém da necessidade de verificar se as
decisdes das estratégias de marketing, da logistica, da linha produtiva, da venda e da poés-
venda sdo coerentes devido a caracteristicas especiﬁéas do produto e de seu mercado.

O preenchimento do formulario segue o seguinte procedimento:

/ INICIAR / ?
ALTERNATIVAS DE | ALTERNATIVAS DE PERFIL DAS

FASE DE CICLO DE VIDA PESSOAS PARTICIPANTES DO
PROCESSO DECISORIO.

ASSINALAR AS AFIRMA- :

COES REFERENTES A CA- ASSINALAR AS AFIRMACOES

RACTERISTICAS DA EM- REFERENTES A CARACTERISTI-

PRESA CAS DO INDIVIDUO EM ANALISE
DETERMINANDO O SEU PERFIL

AFIRMATIVA
RESPONDIDAS

PERFIL DETER- |
MINADO?

CALCULO PERCENTUAL SE HOUVER, ANALISAR O
DE CARACTERISTICAS PROXIMO INDIVIDUO
EM CADA FASE
SIM
PERCENTUAIS )
PRONTOS? NAO
ANALISAR E APRESENTAR
RESULTADOS

i

Fig 4. Fluxograma do procedimento para preenchimento e anilise do formulario
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Ao preencher o formulario, o pesquisador anotara os topicos que correspondem a
realidade da empresa e fara um calculo percentual dentro de cada grupo. Assim, o grupo que
apresentar o maior percentual demonstrara em que fase do ciclo de vida a empresa se encontra.
Poderdo ocorrer percentuais para os outros grupos de topicos que serdo irrelevantes ou nio.
Para 0os casos em que os percentuais se apresentarem muito distantes do maior, serdo
automaticamente desconsiderados.

Nas situagdes em que os indices se mostrarem proximos do maior deve-se estudar as
anomalias existentes. Casos em que surjam indices muito proximos, entre dois grupos de
topicos, demonstrara que a empresa esta em transi¢do de fases. Neste caso, devera ser feito
um estudo para determinar se € uma transi¢do positiva de crescimento ou negativa, regresso
para uma fase anterior ou envelhecimento.

Casos em que aparegam indices percentuais entre mais de dois grupos haverd um
procedimento mais criterioso. Possivelmente, envolvendo mais pessoas na 'avaliacéo para
aprimorar o resultado. Obviamente, que este procedimento pode ser muito bem utilizado para
qualquer caso, uma vez que mais pessoas respondendo ao formulario resultaro em estatisticas
mais proximas da realidade. Caso persista o aparecimento de mais de dois grupos com indices
aproximados devera ser apresentados um parecer demonstrando um estado critico na evolugio
da empresa.

Com relagdo a avaliagdo dos niveis gerenciais, cada participante devera ser avaliado
pelo pesquisador, da mesma forma, o grupo de topicos que apresentar o percentual de maior
indice determinara o perfil do gerente. Obviamente que, como ja foi comentado cada
individuo podera apresentar caracteristicas de outros papéis gerenciais, mas normalmente
sempre ficara evidente um ou dois papéis gerenciais.

O formulario visa responder questdes relacionadas com as caracteristicas das fases do
ciclo de vida de uma empresa conforme a‘ metodologia Adizes, bem como as caracteristicas
das pessoas participantes do processo decisorio. Basicamente as questdes a serem respondidas

para determinagdo de caracteristicas de fases de ciclo de vida sdo:

1) Para a fase Namoro:



Existe uma grande empolgagdo em torno de uma idéia?

A empresa ainda nio esta oficializada?

O fundador esta fazendo testes da realidade, buscando perspectivas, estudando a
viabilidade da idéia?

Existe um compromisso realista do fundador?

Apresenta-se um compromisso proporcional aos riscos, ou seja, quanto maior os riscos
maior € o compromisso do fundador?

O fundador preocupa-se somente com o produto e seu valor perante o mercado?

A empresa € controlada totalmente pelo fundador?

2) Para fase Infancia:

Existem riscos, mas n3o acabam com o compromisso firmado pelo fundador?

O fluxo de caixa € negativo?

A empresa trabalha para sobreviver?

Ha muito trabalho, que fortalece o compromisso?

Existe falta de profundidade gerencial ou apenas a preocupagio de fazer as coisas
acontecerem, ndo importando como?

Nio ha sistema de informagdes gerenciais?

Nio existe delegagdo de autoridade ou responsabilidade, sendo que as atividades ainda

estdo centradas no fundador?

69

Os erros sdo cometidos excessivamente e a empresa trabalha muito por tentativas e erros?

O fundador tem a sua vida familiar comprometida, pois o volume de servigo ¢ muito
grande, precisando passar longas jornadas de trabalho, inclusive em fins de semana e

feriados?

3) Para fase Toca-Toca:
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s vendas aumentam para patamares muito agradaveis, fazendo com que a empresa tenha

n capital de giro alto?

3 uma certa arrogancia do fundador?

5 suas idéias geraram frutos e passa a acreditar que tornou-se muito poderoso e ndo
istem problemas, somente oportunidades?

vdas as oportunidades que aparecerem sdo bem-vindas?

empresa centra-se no mercado e ndo no produto, procurando exaustivamente atender
 mercado, ao invés de moldar o mercado aos produtos que possa oferecer?

postura € reativa em vez de ativa, espera que os fatos acontegcam para agir?

empresa esta rapidamente crescendo e desorganizando-se?

empresa ¢ organizada em torno das pessoas? Todas as atividades estdo sob a

sponsabilidade de pessoas? Se estas se ausentarem ninguém mais podera tomar qualquer
tude?

a fase Adolescéncia;

»mega a estabelecer o aprendizado que ndo se deve agir cometendo erros?
yrna-se imperiosa a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes?
ifatiza-se o subsistema administrativo?

Isca-se a organizagao?

. existéncia de conflitos entre os membros da organizagdo e a inconsisténcia nas metas e

s sistemas?
iste surgimento da necessidade de delegar, mas sem perder o controle?
busca de uma administragio profissional?

resenta o descumprimento, pelo empreendedor, das normas, diretrizes e procedimentos

> ele mesmo instituiu?

superacdo das metas?



71

o A forga da empresa, ao invés de ser dedicada ao ambiente externo, é quase toda consumida
internamente?
e Devido a problemas internos existe o grande risco de que bons administradores

abandonem a firma?

5) Para fase Plenitude:

¢ Os sistemas e a estrutura organizacional s3o funcionais?

e A visdo e a criatividade sdo institucionalizadas?

e A orientagdo € dirigida para os resultados?

e A organizagdo satisfaz as necessidades dos clientes?

e A organizagdo planeja e segue seus planos?

e A organizagdo supera suas expectativas de desempenho, conforme previsto?

¢ A organizagio € capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas e o aumento
da lucratividade?

e A organizagdo passa a gerar novas organizag¢des Criangas?

6) Para fase Estabilidade:

e Os sistemas e a estrutura organizacional sdo funcionais, porém em declinio?
e A visdo e a criatividade estdo sendo reduzidas?

e Nio existem conflitos?

e Ha valorizagdo dos departamentos administrativos?

7) Para fase Aristocracia:

e Ha investimento em sistemas de controle?

s A empresa prioriza a execugdo dos métodos e procedimentos?
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e Nio existem problemas financeiros?
e Procura-se o culpado para os erros?

e Preocupa-se com a imagem?

e Exagera-se nos gastos supérfluos?

o Existe desvirtuamento da realidade?

e Os gerentes sdo conduzidos pelo sistema?

8) Para fase Burocracia:

e Ha perda do mercado?

e Existe busca do culpado?

e Os gerentes brigam entre si?

e A empresa € voltada mais para os problemas internos do que os externos?

e Naio gera 0s recursos proprios para a sua manutengio?

e A empresa é muito desorganizada, apesar dos inimeros sistemas e procedimentos?

¢ Qualquer mudanca é complicada de ocorrer?

Para a verificagdo de caracteristicas de pessoas participantes do processo decisorio das

empresas, pela metodologia Adizes, tem-se que responder as seguintes questdes:

1) Para perfil Produtor:

e Faz as coisas acontecerem?
e Zela pela execugdo das coisas?
e Cuida para que as coisas sejam bem feitas?

» E ativo e rapido em qualquer agio?



e E um auténtico trabalhador?

. E leal para o que lhe ¢ atribuido ou para o que assume?
e Desorganizado?

e Trabalha solitariamente?

- Incapaz de administrar?

e Nio assume riscos?

e Néo tem visdo de futuro?

e Nio apresenta espirito empreendedor?

e Totalmente insensivel a outras pessoas e ao trabalho em grupo?
e Trabalha incessantemente?

e Nio delega?

e Nio treina?

e Nio planeja?

e Reage ao invés de proagir?

e Atua no imediatismo, sempre apagando incéndios?

2) Para perfil Administrador:

e E um auténtico Burocrata?

e Procura cumprir sua jornada de trabalho pontualmente?

e Altamente organizado?

e Mantém a mesa sempre arrumada?

¢ O mais importante é o modo de fazer as coisas, ndo importa o que acontega?

¢ Gosta de obter todos os fatos minuciosamente explicados?

e Realiza reunides periddicas para discutir fatos que agregam pouco valor ao produto da
empresa?

e E eficiente no que faz?

e Executa suas atividades corretamente, sem necessidade de repeti¢do para reparar erros?

73
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3) Para perfil Empreendedor:

e Nio mantém um horario de trabalho constante?

¢ Os seus subordinados comegam a trabalhar sem saber a certeza do horario para sair?

e As suas reunides sdo marcadas pouco tempo antes de acontecerem?

¢ Os assuntos das reunides sdo conhecidos na propria reunido?

¢ Dos subordinados € exigido conhecimento total de tudo o que ele quiser saber?

¢ Ninguém elabora comentarios ou discussdes sobre coisa alguma, temendo represalias?
e Muda rapidamente de idéia?

e Tem visdo dos fatos, consegue antecipar-se a tudo?

e E criativo?

e Nao aguarda o futuro chegar, agindo antes?

4) Para perfil Integrador:

e E conhecido como o politico?

e Persegue boas oportunidades?

e Esta sempre atento, levantando assuntos e discussdes?

e Ni#o assume nada?

e Nio fala nada comprometedor?

e Esta sempre observando e escutando?

¢ Sempre estd tomando nogdes das tendéncias, seja dentro ou fora da empresa?

e Nio lidera?

' Seus subordinados trabalham como informantes para manté-lo a par dos fatos?

e Aguarda, enquanto procura saber qual a melhor decisdo que agradara seus subordinados?

e Procura unir as agdes dos diversos departamentos da empresa?
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o E o agente capaz de integrar as atividades da empresa?

No formulario estas questdes sdo colocadas em forma afirmativa, caso positivas sdo

assinaladas em um quadrado, colocado no inicio de cada questdo. Em seguida segue o

processo ja comentado.

1) Namoro

Existe uma grande empolgacdo em tomo de uma idéia.
A empresa ainda ndo esta oficializada.
O fundador esta fazendo testes da realidade, buscando perspectivas, estudando a
viabilidade da idéia.
Existe um compromisso realista do fundador.
Apresenta um compromisso proporcional aos riscos, ou seja, quanto maior os riscos,
maior € o conipromisso do fundador.
O fundador preocupa-se somente com o produto e seu valor perante o mercado.
A empresa € controlada totalmente pelo fundador.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = * 100% = %
7 7

2) Infancia

O oo g ad

Existem riscos, mas nio acabam com o compromisso firmado pelo fundador.
O fluxo de caixa é negativo. A empresa trabalha para sobreviver.

Ha muito trabalho, que fortalece o compromissb.

Falta de profundidade gerencial. Existe apenas a preocupagdo de fazer as coisas

acontecerem, ndo importa como.
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Nio ha sistema de informagdes gerenciais. ;

0 Nio existe delegagdo de autoridade ou responsabilidade, as atividades ainda estio
centradas no fundador.

O Os erros sdo cometidos excessivamente, a empresa trabalha muito por tentativas e
ervos.

O O fundador tem a sua vida familiar comproinetida, pois o volume de servigo é muito
grande, precisando passar longas jornadas de trabalho, inclusive em fins de semana e
feriados.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = * 100% = %
8 8

3) Toca~Toca

O Asvendas aumentam para patamares muito agradaveis, fazendo com que a empresa
tenha um capital de giro alto.

(0 Ha uma certa arrogancia do fundador. As suas idéias geraram frutos e passa a acreditar
que tornou-se muito poderoso ¢ ndo existem problemas, somente oportunidades.
Todas as oportunidades que aparecerem sdo bem-vindas.

A empresa centra-se no mercado e ndo no produto, procura exaustivamente por
atender ao mercado, ao invés de moldar o mercado ao produtos que possa oferecer.

U A postura é reativa em vez de ativa, espera que os fatos acontegam para agir.

A empresa esta rapidamente crescendo e desorganizando-se.
A empresa € organizada em torno das pessoas. Todas as atividades estdo sob a
responsabilidade de pessoas. Se estas se ausentarem ninguém mais podera tomar
qualquer atitude. |
N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %

7 , 7
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Adolescéncia

0 Comega a estabelecer o aprendizado que ndo se deve agir cometendo erros.

O Torna-se imperiosa a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes.

0 Enfatiza-se o subsistema administrativo.

O Busca-se a organizagio.

0 Existéncia de conflitos entre membros da orgahizaq:ﬁo e inconsisténcia nas metas € nos
sistemas.
Surgimento da necessidade de delegar, mas sem perder o controle.
A busca de uma administragdo profissional.
Descumprimento, pelo empreendedor, das normas, diretrizes e procedimentos que ele
mesmo instituiu.
Superagdo das metas.
A forga da empresa, ao invés de ser dedicada ao ambiente externo, € quase toda
consumida internamente.

[J Devido a problemas internos existe o grande risco de que bons administradores
abandonem a firma.
N°_de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %

11 | 11
Plenitude

0 Os sistemas e a estrutura organizacional sdo funcionais.

0O A visdo e a criatividade sdo institucionalizadas.

0 A onentagdo € dirigida para os resultados.

0 A organizag@o satisfaz as necessidades dos clientes.

U A organizag¢do planeja e segue seus planos.

0 A organizag@o supera suas expectativas de desempenho, conforme previsto..



A organizagio é capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas € o
aumento da lucratividade. |
A organizagdo passa a gerar novas organizagdes Criangas.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = * 100% = %
8 8

6) Estabilidade

o o o 4o

Os sistemas e a estrutura organizacional sdo funcionais, porém em declinio.

A visdo e a criatividade estdo sendo reduzidas.

Nao existem conflitos.

Ha valorizagdo dos departamentos administrativos.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
4 4

7) Aristocracia

O o o oo o oOgo &

Ha investimento em sistemas de controle.

A empresa prioriza a execugdo dos métodos e procedimentos.

Naio existem problemas financeiros.

Procura-se o culpado para os erros.

Preocupagio com a imagem.

Exageros nos gastos supérfluos.

Desvirtuamento da realidade.

Os gerentes s3o conduzidos pelo sistema.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = * 100% = %
8 8

© 78
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8) Burocracia

O O 0o O o 0 .

Ha perda do mercado.
Existe busca do culpado.
Os gerentes brigam entre si.
A empresa ¢ voltada mais para os problemas internos do que os externos.
Nao gera os recursos proprios para a sua manutengio.
A empresa € muito desorganizada, apesar dos inimeros sistemas e procedimentos.
Qualquer mudanga é complicada de ocorrer.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
7 7

No proximo capitulo sera demonstrada a aplicagdo desta metodologia.



5. APLICACAO DA METODOLOGIA PARA ANALISE DO PROCESSO
DECISORIO EM EMPRESAS

Depois de conhecer o ciclo de vida segundo Adizes, assim como a sua metodologia
para qualificar decisdes e de posse do questiondrio proposto podemos aplicar a metodologia
proposta. Neste capitulo sdo mostrados os resultados da aplicagdo da metodologia para analise
do processo decisdrio em empresas, onde através da demonstragdo e analise dos resultados

valida-se esta proposta. Segue-se o fluxograma apresentado:

 INICIAR | ?
} .

ESCOLHER EMPRESA PREENCHER
E OBSERVADOR FORMULARIO
) NAO
FORMULARIO
SIM
OBSERVARE ANALISAR
ANALISAR FATOS RESULTADOS
SIM
SIM
” APRESENTAR
RESULTADOS

)

Fig §. Fluxograma da metodologia para avaliar decisdes
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O processo inicia-se com a determinagdo da empresa a ser estudada. A aplicagio da
metodologia foi verificada na Empresa Andnima S/A, que tem como ramo principal de
atividade o fornecimento de produtos e servigos para infra estrutura de telecomunicagdes.
Uma empresa que atua no mercado a mais de vinte € cinco anos, possui filiais espalhadas pelo
Brasil. A sua administragio € composta pela familia do fundador, que possui uma
caracteristica empreendedora muito forte, tanto qué no periodo de um ano de observagio e
acompanhamento verificou-se muitas alteragdes de planos. O passo seguinte € a observagio,
o levantamento de fatos administrativos, historicos, contabeis e outros que possam contribuir
para methor conhecer a empresa.

A empresa montou e desmontou joint-ventures, filiais e parcerias muito rapidamente,
envolveu-se em negocios diferenciados como turismo, entretenimento e imobiliario.
Apresentou um faturamento em torno de U$ 40.000.000,00 no ano anterior a esta pesquisa.
Possui um quadro funcional de aproximadamente 600 funcionarios. Fornece ou fabrica 80%
da infra estrutura necessaria para uma estagdo de telefonia fixa ou celular. Os 20% restantes
seriam de equipamentos fornecidos por clientes, represeniando assim uma estratégia de
mercado, pois caso fornecesse estes equipamentos perderia clientes. A sua clientela é formada,
basicamente, pelas operadoras de telefonia fixa e mével do Brasil e algumas do exterior ¢
fabricantes de equipamentos como Nortel, Siemens, Ericsson, entre outros.

A empresa cresceu dentro do periodo de monopdlio estatal de telecomunica¢des do
Brasil, sendo favorecida com a falta de concorrentes estrangeiros e apoio governamental para
o seu desenvolvimento. Com isso, ndo necessitou procurar técnicas modernas de
administra¢@o, principalmente no tocante a produgdo e a logistica. Com a extingdo do
monopdlio estatal de telecomunicag¢Ges no Brasil, antigos clientes transformaram-se em novos
clientes. Assim como com a chegada de investidores estrangeiros, também vieram
concorrentes estrangeiros. A empresa apresentava situagdo de protecionismo e passou a ter
uma concorréncia agugada.

O fundador percebendo estes fatos, rapidamente, procurou empréstimos para ampliar a
sua estrutura fabril, montou parcerias, filiais, joint-ventures e uma administragdo profissional.
Analisa-se por diversos motivos, mas principalmente pelo forte espirito empreendedor do

fundador, muitos negdcios foram iniciados e rapidamente interrompidos. Eles ndo trazem o0s
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sultados esperados e ameagam a integridade do patrimonio constituido, pois a grande meta ¢
lucro.

Para saciar uma necessidade do mercado, obras antes executadas em seis meses tinham
1e ser executadas em trinta dias ou menos e ainda com o prego reduzido em mais de
nquenta por cento. Por isso, foi necessario estabelecer novas metas como atender aos
ientes com qualidade e dentro do prazo.

O fundador da empresa quer obter o maximo controle, principalmente no que se
fere a assuntos financeiros. Os seus gerentes e os seus diretores tem uma autonomia de
astos bastante reduzidos, inclusive em algumas dezenas de dolares. Todos os processos de
ympra necessitam aval final da presidéncia. o

Os gerentes e seus funciondrios sdo obrigados a despender de varias horas semanais
ra preencher formularios eletrénicos, via sistema de informagdes da empresa, justificando os
tos que causam a impossibilidade de emitir faturamento. Fato comum devido aos eventos
1volvidos na venda dos produtos e servigos. Por exemplo, os eventos de uma obra completa

e infra-estrutura de um site de telecomunicagdes, compdem-se das seguintes partes:

- Site aquisicion: determinag¢do, localizagdo, compra e documentagdo do local onde
sera implantada a estagio;

- Site investigation: procedimento de levantamento de dados do local onde sera
implantada a estag@o;

- Permits: processo de aprovagdo de documentos junto a 6rgios publicos;

- Projeto executivo: projetos a serem executados na estagdo (civil, elétrico e
aterramento, torre e fundag@o, topografia e sondagem de solo, ar condicionado,
combate a incéndio e seguranga eletronica);

- Obras civis e elétricas: a sua execugio,

- Fornecimento e instalagdo de equipamentos: todos os equipamentos que forem
solicitados pelo cliente e relacionados em contrato de prestagio de servigos e
fornecimento de equipamentos;

- Projeto “as built”: projeto final detalhando como esta o site apos a execugdo das

obras e, por conseguinte, eventuais modificagdes no projeto executivo,
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- Finalizagdo da obra: retirada de todos os itens pendentes impeditivos & emissdo de

termo de aceitagio final pelo cliente.

Todas estas etapas necessitam de determinados cuidados a serem tomados. Por
exemplo, no caso de fornecimento dos produtos como torres, ha cerca de cinco mil pegas e
quinze toneladas de peso e containers que precisam de transportes especiais, por apresentarem
porte Gnico € um peso em torno de vinte toneladas. Existem problemas com pequenos
produtos e projetos e a necessidade de serem enviados ao cliente e ao executor da obra em
poucas horas.

O processo de fornecimento de produtos € a execugdo de servigos € estruturado a
partir de um cronograma aprovado ou requerido pelo cliénte. O objetivo final do processo é
atender as necessidades do cliente com qualidade e dentro do prazo estipulado. As datas de
execugdo da instalagdo de equipamentos pelo cliente ou outros fornecedores do mesmo cliente
sdo montadas a partir das datas de encerramento da infra-estrutura. O cliente efetua os
pagamentos vinculados ao cumprimentos destas etapas, sendo o maior problema do
gerenciamento.

Os departamentos produzem, contratam executores, emitem faturamento, gerenciam a
execu¢ao, compram materiais para as obras ou produtos e atendem as burocracias internas. O
que ocorre, na verdade, é um gasto muito grande de tempo justificando o porqué dos eventos
das obras ndo terem sido concluidos, ao invés de se utilizar este tempo para sanar os reais
problemas, que impedem o faturamento. Os funcionarios da empresa preferem atender
srimeiro e melhor o maior de todos os clientes, o fundador, que € um cliente interno.

O fundador apresenta um espirito empreendedor bastante elevado. Ele consegue
sisualizar oportunidades diversas, langando-se a elas. Devido ao mesmo empreendedorismo,
onsegue perceber quando ndo deve investir mais por ndo dar o retorno necessario e previsto.
$so ocasiona aos gerentes e aos funcionarios o ndo cumprimento das ordens recém chegadas e
do assimiladas, pois ja havera outras diretrizes a serem seguidas. Alguns gerentes ndo param

e fazer e desfazer, incansavelmente. Por outro lado, outros agem como se estivessem
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endo, deixam o tempo passar até que ndo sera mais necessario fazer a atividade solicitada
1do a alteragdes nos planos de comando.

Os profissionais que chegam e aceitam o papel de servigal, aguardam uma
rtunidade de emprego para mudarem de empresa, ou entram em atrito com a estrutura
stente até serem dispensados pelo espirito de rebeldia e descontentamento que apresentam.
mo conseqiiéncia, a rotatividade de gerentes e funcionarios € muito elevada. Os gerentes de
fil administrativo adaptam-se muito bem, uma vez que terdo o trabalho de elaborar novos
emas de controle, que vdo de encontro com os desejos de maior controle para o fundador.

A equipe de analistas de sistema tem muito trabalho para ficar alterando o sistema de
rmagdes existente. O fundador ndo adquire um sistema mais elaborado para nio correr o
0 de perder a possibilidade de alterar o sistema como deseja. Este fato demandaria altos
tos 0 que € indesejavel.

Como a rotatividade € muito alta, as informa¢des acabam sendo perdidas. Funcionarios
erentes ndo conseguem levantar historicos de fatos passados, devido a complexidade das
ragdes. E necessario busca-las com antigos funcionarios, o que é uma situagio
1strangedora ou, com clientes, o que € ainda pior.

Os clientes precisam adaptar-se a empresa para conseguir o que querem. O trabalho de
rketing e venda € bastante forte sobre os clientes, uma vez que é o que mais interessa a
presa. O problema é o pds-venda. Quando surge um problema que demande gastos, ou
lhor, prejuizo para a empresa, o cliente tem que aguardar a solucdo vir da presidéncia, o
- para o cliente pode ser muito tempo. Alguns clientes antigos ja fazem o caminho direto
2 solucionar problemas rapidamente. A agdo vindo da presidéncia € imediata, pois o pavor
‘caga aos culpados” ocasiona o efeito de prioridade maxima ao maior de todos os clientes,

ndador.

A Andnima ¢ uma empresa que soffe as conseqiiéncias de ter nascido e crescido em
0 a uma legislagdo protecionista que abruptamente foi derrubada. Naquela época por ser

dos poucos fornecedores de alguns produtos, ndo havia uma concorréncia que apresentasse
os e qualidade melhores. As vendas eram realizadas quase que na sua totalidade por
icipagdo em editais publicos e quando ocorria de perder, revertia algumas decisdes através

ecursos junto a comissdes de analise dos editais ou mesmo judiciais. Os clientes ndo
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tinham opgdo e quando necessitavam tinham procurar meios eficientes para serem atendidos
prontamente.

Uma carateristica marcante ¢ a participagdo da empresa ou de seus proprietarios em
negdcios em turismo, entretenimento, industria mecanica automobilistica € em transa¢des
imobiliarias, demonstrando desvios em relagdo ao objetivo e ramo principal da empresa.

A abertura do mercado de telecomunicagdes do Brasil fez com que a empresa revisse
seus métodos, afim de torna-la uma empresa mais competitiva. O objetivo em si era da
adog@o de métodos administrativos mais ageis. Por outro lado, a arrogancia do fundador, os
meios de controle, a busca de culpados por erros, as informagdes e decisdes centralizadas,
nas mdo de poucas pessoas e as relagdes entre o presente € 0 sucesso do passado, dificultam
a implantagdo de qualquer metodologia moderna.

Existe um sistema de recompensas e puni¢des que contentam aos novos funcionarios,
pois € prometida uma participagdo nos lucros, como as exigéncias sdo grandes e muitas vezes
os lucros pequenos, acaba desistimulando as pessoas.

Os gerentes procuram colocar metas cada vez mais baixas para terem certeza que vdo
alcangar. O fundador desaprova o plano'-de metas € impdem  metas mais audaciosas,
pretendendo assim um empenho maior de seus gerentes. Este é um fato que demonstra um
certo nivel de desconfian¢a do fundador em relagdo a seus gerentes. As crises vdo sendo
geradas e os gerentes sdo pagos para resolvé-las. Desta forma, a empresa gerencia crises
geradas por ela mesma.

Existe a tentativa de colocar procedimentos éscritos, mas como as idéias e diretrizes
mudam muito, os procedimentos precisam apresentar uma dindmica de mudanga. Como esta
ndo existe, ndo ha procedimentos confiaveis e as coisas passam a serem executadas da melhor
maneira possivel. Gerando varios atritos entre os gerentes administradores e os demais. O
fundador apresenta uma caracteristica muito interessante de alterar seus planos quando
percebe que estes ndo surtirdo o resultado esperado, exce¢do quando o investimento e o
comprometimento forem elevados. Nesta situagdo segue em frente, ndo importando o que

aconteca.
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Apos este levantamento de fatos faz-se uma analise a fim de responder o formulario.
No formulario assinala-se os topicos que forem afirmativos aos fatos levantados. Depois
para cada fase do ciclo de vida calcula-se o percentual de afirmativas assinaladas.

Ao aplicar o questionario para a empresa Andnima verifica-se que ndo apresentou
caracteristicas da fase plenitude, porém apresentou alguns topicos da fase namoro, com 16.7%,
as fases de infincia e estabilidade com 25%, aristoéracia com 37.5%, adolescéncia com 18%,
burocracia com 71.4% e toca-toca com 85.7%. Baseado nas informagdes citadas, pode-se
afirmar que a empresa esta na fase toca-toca, mas com anomalias por ter caracteristicas fortes
de uma burocracia.

Colocando-se em grafico tem-se os seguintes resultados, na aplicagdo do questionario:

Indices de Fases do Ciclo de Vida
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Fig 6. Grifico de indices de fases de ciclo de vida, resultantes da aplicacio de

questionirio na empresa Anonima S/A

Na linha vertical estdo listados percentuais de 0% até 100% e na linha horizontal estdo

listadas as fases do ciclo de vida da metodologia Adizes. Com este grafico pode-se visualizar
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qual a fase predominante e quais fases podem estar trazendo uma situagdo de transicio ou
anomalia.

Antes de prosseguir para a etapa de analise e apresentagdo de resultados faz-se a
segunda parte do questionario, que diz respeito a todas as pessoas que de uma certa forma
participam do processo decisorio.

Para cada pessoa toma o questiondrio e assinala-se as afirmativas que correspondam
aos seus atos. Depois de preenchido verifica qual o papel gerencial que apresenta o maior
percentual de afirmativas assinaladas. O papel gerencial que apresentar maior indice
percentual indicara o perfil gerencial da pessoa em analise. Podem surgir outros papéis
gerenciais, com percentuais muito proximos, o que pode e deve ser considerado na analise
final.

Com relagdo a composigdo e as caracteristicas do quadro gerencial aplicou-se o
questionario para cada gerente ou pessoa que compunha o ciclo formador das decisdes.
Devido ao grande rodizio de pessoas no quadro funcional, o questionario foi aplicado
somente as pessoas que estavam a mais de seis meses na empresa. O resultado apontou sete
pessoas com caracteristicas de papel produzir, duas pessoas com papel integrador, seis
pessoas com papel administrar e trés pessoas com papel empreender.

Por ultimo faz-se a analise dos resultados. Com relagdo ao corpo gerencial, gerador da
mailor parte das decisdes da organizagdo, verificamos que a empresa tem uma forte
caracteristica de decisdes gerenciais da area administrativa e da produtiva. Carece de
decisdes empreendedoras e integradoras. Vale ressaltar que o papel empreendedor da empresa
esta nas maos do fundador, pois tem o poder total, delegando responsabilidades e ndo
autoridade.

Conclui-se que a empresa vive numa fase do ciclo de vida toca-toca e com uma
anomalia tipica de uma burocracia. Outros fatos demonstram que a empresa, ao querer se
modernizar e se administrar profissionalmente, estava crescendo e passando para a fase de
adolescéncia, no entanto regrediu. As caracteristicas das pessoas que compdem o ciclo
decisOrio € coerente com as posigdes de ciclo de vida e anomalias encontradas. Com a
presen¢a do papel ela mantém seu estilo toca-toca € com o papel administrativo apresenta

caracteristicas burocraticas.
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A empresa carece do papel integrar e sobra o papel administrar, que ¢ patologico.
m esta analise afirmamos que a empresa tera que mudar para ndo caminhar a uma cilada do
\dador ou familiar e a morte precoce.

A empresa esta gastando muito teinpo com problemas internos, quase que ignorando os
oblemas externos, que s3o realmente resolvidos por intervengdo do “ser superior” da
presa, fato tipico de uma burocracia. Todos na empresa sentem que ndo ha substituto a
ura e que se o fundador morrer a empresa morre junto, ocastonando a faléncia ou a venda
ra outros controladores.

Inicialmente, o fundador tera que conscientizar-se da situacio da empresa e o seu
pel na mesma. A empresa cresceu muito € esta no momento de que se parar de crescer ou
Ju zir mais o seu crescimento resultara numa fatalidade onde somente a aplicagdo de
nheiro podera manté-la viva. Deve-se colocar mais pessoas de caracteristicas
preendedoras e integradoras no pi'ocesso decisorio dando-lhes n3o somente

sponsabilidades, mas também autonomia e autoridade.

Proposta de Acio

Para que a empresa Andnima prossiga no seu ciclo de vida e resolva suas anomalias o
idador deve descentralizar o poder, dando mais autonomia aos gerentes, deve compreender
s posturas de profissionais nem sempre serdo de seu agrado. Os gerentes também devem
egar autoridade, para que agdes possam ser tomadas em caso de sua auséncia.

0 fundador ndo deve exigir que seus familiares assumam a empresa, principalmente
uindo as suas linhas de conduta. Ao confiar mais nos subordinados deve diminuir a
ocracia. Reduzir o controle sobre todos os passos da empresa, deve controlar somente os
altados, tormando a empresa mais agil. Buscar profissionais que superem  suas metas.
mitir que a empresa se organize € cumprir as regras.

A empresa deve atuar no mercado afim de que seus produtos sejam mais consumidos,

nvés de alterar seus produtos para cada exigéncia particular dos clientes.



6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. - CONCLUSOES

O mercado € competitivo e as empresas precisam acompanhar estas mudangas. Para
que uma empresa tenha aceitagdo, precisa de qualidade nos servigos prestados e nos produtos
(apresentagdo, utilidade e manutengdo). A produtividade ¢é alcangada através da
automatiza¢do, qualificagdo profissional e outros fatores que possam gerar uma redugio de
custos.

Todas as empresas tem um ciclo de vida, ndo importa o seu tamanho. Algumas
empresas podem permanecer anos em uma unica fase e serem levadas a sorte do mercado.
Outras ja podem chegar ao estado de plenitude e ali permanecerem sem ter a necessidade de
serem empresas gigantescas, justamente por estarem em equilibrio entre os quatro papéis
gerenciais.

O formulario utilizado teve grande valia e comprovou sua eficacia no estudo de caso
realizado. As questdes envolvidas no formulario demonstrou abranger os aspectos relevantes
para determinar as caracteristicas da empresa, bem como do corpo gerencial. Cada alternativa
apresentou sem divida apenas uma resposta, se correspondia ou ndo ao caso em estudo. Porém
vale ressaltar que o questionario foi respondido por quem estava de pleno conhecimento da
metodologia Adizes e que trabalhava na empresa desde alguns meses. Fatos que contribuiram

para que ndo houvesse duvidas ao preencher o formulario.
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Extrair uma analise dos resultados obtidos beneficiou-se dos mesmos fatos que
contribuiram para preencher o formulario. Conhecendo a metodologias Adizes, as fases do
ciclo de vida e suas possiveis anomalias consegue-se fazer uma proposta de agoes.

Muitas empresas talvez estejam em uma fase do ciclo de vida com anomalias, como a
empresa estudada. Este trabalho mostra-se bastante util para empresarios e consultores, sendo
como base de estudo e como apoio para identificagdo de pfoblemas nas empresas. Portanto o
objetivo a que este trabalho pretendeu realizar foi atingido.

Visando um melhor aproveitamento da metodologia seguem algumas recomendagdes.

6.2. - RECOMENDACOES

A principal limitagdo deste trabalho esta no fato de contemplar um unico modelo
teorico — Adizes. Existem outros modelos tedricos que estdo relacionados neste trabalho
apenas para confronto com a teoria adotada. Ndo sdo abordados elementos da Teorias da
Decisdo, ou modelos do Processo Decisorio em empresas. Este trabalho limitou-se a abordar
apenas o aspecto gerencial na tomada de decisdo.

Recomendo que se responda ao questionario somente apos serem levantados o
historico da empresa, seus objetivos e metas, se existirem, uma averigua¢io de toda empresa e
das pessoas envolvidas no processo decisorio. Este fator € delimitado pela questdo tempo. A
quantia de tempo a ser gasto para levantar este dados € dificil de mensurar, acredita-se que
quanto mais tempo de estudo a respeito da empresa, melhor sera o resultado obtido.

Também ¢ importante que a empfesa revise seu processo gerencial na tomada de
decisdes, um estudo das transi¢des, visando impulsiona-las ao sucesso. Ao tornar-se flexiveis
estardo preparadas para absorver impactos do mercado, melhorando suas atividades e sua
competitividade.

Com relagdo aos niveis gerencias, deve-se conhecé-los, observar suas a¢des e até
mesmo conversar com os seus subordinados para extrair um parecer pessoal de cada um. Este

questionario foi desenvolvido a partir do estudo de Adizes a respeito do assunto e fica em
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aberto um estudo mais profundo contrapondo, com outras metodologias de determinagdo de
ciclo de vida das organiza¢des. Possibilitando a elaboragdo de um novo formulario que possa

ser respondido por pessoas que desconhegam qualquer metodologia a ser estudada.
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8. ANEXOS

8.1. Formulario utilizado na metodologia desenvolvida

Marcar no quadrado no inicio da frase caso a afirmativa corresponda com a realidade
da empresa ou do individuo em analise. Proceder os calculos de percentuais apos responder

cada grupo de alternativas.

PARTE I - CICLO DE VIDA DA EMPRESA

1) Namoro

Existe uma grande empolgagdo em torno de uma idéia.
A empresa ainda n3o esta oficializada.
O fundador esta fazendo testes da realidade, buscando perspectivas, estudando a
' viabilidade da idéia. |
{0 Existe um compromisso realista do fundador.
0 Apresenta um compromisso proporcional aos riscos, ou seja, quanto maior os riscos,
maior ¢ o compromisso do fundador.
O fundador preocupa-se somente com o produto e seu valor perante o mercado.

0 A empresa € controlada totalmente pelo fundador.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
7 7
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2) Infancia

Existem riscos, mas ndo acabam com o compromisso firmado pelo fundador.
O fluxo de caixa € negativo. A empresa trabalha para sobreviver.

Ha muito trabalho, que fortalece o compromisso.

O o o O

Falta de profundidade gerencial. Existe apenas a preocupagio de fazer as coisas
acontecerem, ndo importa como.
Naio ha sistema de informagdes gerenciais.
Nio existe delegacdo de autoridade ou responsabilidade, as atividades ainda estdo
centradas no fundador.
0 Os erros sdo cometidos excessivamente, a empresa trabalha muito por tentativas e

erros.
U O fundador tem a sua vida familiar comprometida, pois o volume de servigo é muito
grande, precisando passar longas jornadas de trabalho, inclusive em fins de semana e
feriados.
N°_de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %

8 8

3) Toca-Toca

0 As vendas aumentam para patamares muito agradaveis, fazendo com que a empresa
tenha um capital de giro alto.

UJ Hauma certa arrogancia do fundador. As suas idéias geraram frutos e passa a acreditar
que tornou-se muito poderoso e ndo existem problemas, somente oportunidades.
Todas as oportunidades que aparecerem sio bem-vindas.

A empresa centra-se no mercado e ndo no produto, procura exaustivamente por

atender ao mercado, ao invés de moldar o mercado ao produtos que possa oferecer.
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A postura € reativa em vez de ativa, espera que os fatos acontegam para agir.
A empresa esta rapidamente crescendo e desorganizando-se.
A empresa € organizada em torno das pessoas. Todas as atividades estdo sob a
responsabilidade de pessoas. Se estas se ausentarem ninguém mais podera tomar
qualquer atitude.
N°_de Alternativas assinaladas * 100% = * 100% = %

7 7

4) Adolescéncia

g o o O O

Comega a estabelecer o aprendizado que ndo se deve agir cometendo erros.
Torna-se imperiosa a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes.
Enfatiza-se o subsistema administrativo.
Busca-se a organizagio.
Existéncia de conflitos entre membros da organizagdo e inconsisténcia nas metas € nos
sistemas.
Surgimento da necessidade de delegar, mas sem perder o controle.
A busca de uma administra¢do profissional.
Descumprimento, pelo empreendedor, das normas, diretrizes e procedimentos que ele
mesmo instituiu.
Superagdo das metas.
A forga da empresa, ao invés de ser dedicada ao ambiente externo, € quase toda
consumida internamente.
Devido a problemas internos existe o grande risco de que bons administradores
abandonem a firma.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
11 11




5) Plenitude

O o o 0o o g a

Os sistemas e a estrutura organizacional sdo funcionais.
A visdo e a criatividade sdo institucionalizadas.

A orientagdo € dirigida para os resultados.

A organizagdo satisfaz as necessidades dos clientes.

A organizagio planeja e segue seus planos.

A organizagdo supera suas expectativas de desempenho, conforme previsto.

A organizagdo € capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas e o

aumento da lucratividade.

A organizag@o passa a gerar novas organizac¢des Criangas.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = * 100% = %
8 8

6) Estabilidade

o o oo 4

Os sistemas e a estrutura organizacional sdo funcionais, porém em declinio.

A visdo e a criatividade estdo sendo reduzidas.

Nio existem conflitos.

Ha valorizagio dos departamentos administrativos.

N°_de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
4 4

7) Aristocracia

O o o O

Ha investimento em sistemas de controle.
A empresa prioriza a execugdo dos métodos e procedimentos.
Nio existem problemas financeiros.

Procura-se o culpado para os erros.
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Preocupacdo com a imagem.
Exageros nos gastos supérfluos.

Desvirtuamento da realidade.

O 0o o 4da

Os gerentes s3o conduzidos pelo sistema.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
8 ' 8

8) Burocracia

0 Ha perda do mercado..
0 Existe busca do culpado.
0 Os gerentes brigam entre si.
0O A empresa € voltada mais para os problemas internos do que os externos.
0 Nio gera os recursos proprios para a sua manutengio.
0 A empresa € muito desorganizada, apesar dos inimeros sistemas e procedimentos.
0 Qualquer mudanga é complicada de ocorrer.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100%= %

7 7

PARTE II - PERFIL DOS PARTICIPANTES DO PROCESSO DECISORIO

1) Produtor

{J Faz as coisas acontecerem.
0 Zela pela execugio das coisas.

0 Cuida para que as coisas sejam bem feitas.
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E ativo e rapido em qualquer ag#o.

E um auténtico trabalhador.

E leal para o que lhe ¢ atribuido ou para o que assume.

Desorganizado.

Trabalha solitariamente.

Incapaz de administrar.

Nio assume riscos.

Nio tem visdo de futuro.

Néo apresenta espirito empreendedor.

Totalmente insensivel a outras pessoas e ao trabalho em grupo.

Trabalha incessantemente.,

Nio delega.

Nio treina.

Nio planeja.

Reage ao invés de proagir.

Atua no imediatismo, sempre apagando incéndios.

N° _de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
16 16

2) Administrador

O O 0o o oD

E um auténtico Burocrata.

Procura cumprir sua jornada de trabalho pontualmente.

Altamente organizado.

Mantém a mesa sempre arrumada.

O mais importante ¢ o0 modo de fazer as coisas, nio importa o que aconteca.

Gosta de obter todos os fatos minuciosamente explicados.
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0 Realiza reunides periddicas para discutir fatos que agregam pouco valor ao produto da
empresa.
E eficiente no que faz.

Executa suas atividades corretamente, sem necessidade de repeti¢do para reparar erros.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
9 9
3) Empreendedor
U0 Nao mantém um horario de trabalho constante.
0 Os seus subordinados comegam a trabalhar sem saber a certeza do horario para sair.
[0 As suas reunides sio marcadas pouco tempo antes de acontecerem.
0 Os assuntos das reunides sdo conhecidos na propria reunido.
0 Dos subordinados € exigido conhecimento total de tudo o que ele quiser saber.
0 Ninguém elabora comentarios ou discussdes sobre coisa alguma, temendo represalias.
00 Muda rapidamente de idéia.
0 Tem visdo dos fatos, consegue antecipar-se a tudo.
0O Criativo.
-0 Nao aguarda o futuro chegar, age antes.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = *100% = %
10 10

4) Integrador

0 E conhecido como o politico.
O Persegue boas oportunidades.

U Esta sempre atento, levantando assuntos e discussdes.
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U
0
0
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Nio assume nada.

Nio fala nada comprometedor.

Esta sempre observando e escutando.

Sempre esta tomando nogdes das tendéncias, seja dentro ou fora da empresa.

Naio lidera.

Seus subordinados trabalham como informantes para manté-lo a par dos fatos.

Aguarda, enquanto procura saber qual a melhor decisdo que agradara seus

subordinados.

Procura unir as agdes dos diversos departamentos da empresa.

E o agente capaz de integrar as atividades da empresa.

N°_de Alternativas assinaladas * 100% = * 100% = %
12 12

8.2. Formulario respondido na empresa estudada

Apresenta-se somente a primeira parte, para estudar a situa¢do da empresa dentro do

ciclo de vida. A segunda parte tem seus resultados apresentados no capitulo V.

PARTE I - CICLO DE VIDA DA EMPRESA

1) Namoro

Existe uma grande empolgagio em torno de uma idéia.
A empresa ainda ndo esta oficializada.

O fundador esta fazendo testes da realidade, buscando perspectivas, estudando a

viabilidade da idéia.
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Existe um compromisso realista do fundador.

Apresenta um compromisso proporcional aos riscos, ou seja, quanto maior oS riscos,
maior € o compromisso do fundador.

O fundador preocupa-se somente com o produto e seu valor perante o mercado.

A empresa € controlada totalmente pelo fundador.

N° de Alternativas assinaladas * 100% = 1 * 100% = 14,3 %
7 7

2) Infancia

m O O O

Existem riscos, mas ndo acabam com o compromisso firmado pelo fundador.
O fluxo de caixa € negativo. A empresa trabalha para sobreviver.

Ha muito trabalho, que fortalece o compromisso.

Falta de profundidade gerencial. Existe apenas a preocupagdo de fazer as coisas

acontecerem, ndo importa como.

Nao ha sistema de informagdes gerenciais.

Nio existe delegagdo de autoridade ou responsabilidade, as atividades ainda estdo
centradas no fundador.

Os erros sdo cometidos excessivamente, a empresa trabalha muito por tentativas e
erros.

O fundador tem a sua vida familiar comprometida, pois o volume de servigo é muito

grande, precisando passar longas jornadas de trabalho, inclusive em fins de semana e

feriados.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = 2 * 100% = 25,0 %
8 8
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3) Toca-Toca

.

As vendas aumentam para patamares muito agradaveis, fazendo com que a empresa
tenha um capital de giro alto.

Ha uma certa arrogancia do fundador. As suas idéias geraram frutos e passa a acreditar
que tornou-se muito poderoso e nio existem problemas, somente oportunidades.
Todas as oportunidades que aparecerem sdao bem-vindas.

A empresa centra-se no mercado e nio no produto, procura exaustivamente por
atender ao mercado, ao invés de moldar o mercado ao produtos que possa oferecer.
A postura € reativa em vez de ativa, espera que os fatos acontegam para agir.

A empresa esta rapidamente crescendo e desorganizando-se.

A empresa € organizada em torno das pessoas. Todas as atividades estdo sob a
responsabilidade de pessoas. Se estas se ausentarem ninguém mais podera tomar

qualquer atitude.

N°_de Alternativas assinaladas * 100% = 6 * 100% = 85,7 %
7 7

4) Adolescéncia

I T W R O [ I O

Comega a estabelecer o aprendizado que n3o se deve agir cometendo erros.

Torna-se imperiosa a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes.

Enfatiza-se o subsistema administrativo.

Busca-se a organizagio.

Existéncia de conflitos entre membros da organizagdo e inconsisténcia nas metas € nos
sistemas.

Surgimento da necessidade de delegar, mas sem perder o controle.

A busca de uma administragio profissional.

Descumprimento, pelo empreendedor, das normas, diretrizes e procedimentos que ele

mesmo instituiu.



00 Superagdo das metas.
A forca da empresa, ao invés de ser dedicada ao ambiente externo, ¢ quase toda
consumida internamente.
B Devido a problemas internos existe o grande risco de que bons administradores
abandonem a firma.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = 2 * 100% = 182 %
11 11

5) Plenitude

Os sistemas e a estrutura organizacional s3o funcionais.
~ A visdo e a criatividade sdo institucionalizadas.

A orientagdo ¢ dirigida para os resultados.

A organizagdo satisfaz as necessidades dos clientes.

A organizagdo planeja e segue seus planos.

A organizagdo supera suas expectativas de desempenho, conforme previsto.

O o o g 0O o 4a

A organizagdo é capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas € o
aumento da lucratividade.
U A organizagdo passa a gerar novas organizac¢des Criangas.
N°_de Alternativas assinaladas * 100% = 0 * 100% = 0 %
8 8

6) Estabilidade

U Os sistemas e a estrutura organizacional sdo funcionais, porém em declinio.
0 A visdo e a criatividade estdo sendo reduzidas.
0 Nio existem conflitos.

B Ha valorizagio dos departamentos administrativos.
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N°_de Alternativas assina_ladas * 100% = 1 * 100% = 25,0 %
4 4

7) Aristocracia

Ha investimento em sistemas de controle.

A empresa prioriza a execug¢do dos métodos e procedimentos.
Nio existem problemas financeiros.

Procura-se o culpado para os erros.

Preocupagdo com a imagem.

Exageros nos gastos supérfluos.

Desvirtuamento da realidade.

Om O OmMOom

Os gerentes sdo conduzidos pelo sistema.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = 3 * 100% = 37,5 %
8 _ 8

8) Burocracia

Ha perda do mercado.

Existe busca do culpado.

Os gerentes brigam entre si.

A empresa ¢ voltada mais para os problemas internos do que os externos.
Nao gera os recursos proprios para a sua manutengio.

A empresa € muito desorganizada, apesar dos inimeros sistemas e procedimentos.

OS> O NN NN

- Qualquer mudanga é complicada de ocorrer.
N° de Alternativas assinaladas * 100% = 5 * 100% =714 %
7 7




