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RESUMO

FAYET, Eduardo A. Marco teérico para um modelo de gestao a luz do ciclo de
vida das organizagées. 2009. 202f. Florianopolis. Tese de doutorado em
Engenharia de Producdo. Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia da
Producéo, UFSC.

A presente tese de doutorado trata-se de um estudo sobre um marco conceitual para
um modelo de gestdo a luz do ciclo de vida das organizagdes que vincule as teorias
de ciclo de vida organizacional e modelos de gestdo organizacionais. O trabalho
apresenta os fundamentos teéricos sobre os dois assuntos, a construgcdo de um
modelo tedrico preliminar baseado na teoria, a pesquisa empirica com empresas e a
elaboracdo de um modelo de gestdo para cada fase do ciclo de vida das
organizagdes. Para tal, foi utilizado o modelo de ciclo de vida das organiza¢des de
Churchill e Lewis articulado com um conjunto de elementos que constituem os
modelos de gestdo sendo: estrutura organizanal, estratégia, cultura organizacional e
tecnologia digital. Foram enumeradas um conjunto de conclusdes relativas ao tipo de
modelo de gestdo que as empresas devem utilizar em cada uma das fases do seu

ciclo de vida e as respectivas a¢des de gestao que podem ser implementadas.

Palavras chaves: modelo de gestdo organizacional, ciclo de vida das organizagdes.
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ABSTRACT

FAYET, Eduardo A. Theoretical framework for a management model in the light of
the life cycle of organizations. 2009. 202f. Florian6polis. PhD Thesis in Production

Engineering. Post-Graduate Program in  Production Engineering, UFSC.

This doctoral thesis is a study on a conceptual framework for a management model
in the light of the life cycle of organizations that link the theories of organizational and
life cycle models of organizational management. The work presents the theoretical
foundations on the two issues, the construction of a preliminary theoretical model
based on theory, empirical research with business and the preparation of a
management model for each stage of the life cycle of organizations. For this, we
used the model of the life cycle of organizations, Churchill and Lewis linked with a
number of elements that constitute the models of management are: organizanal
structure, strategy, organizational culture and digital technology. We listed a number
of conclusions concerning the type of management model that companies should use
at each stage of their life cycle and the management actions that can be

implemented.

Key-words: model of organizational management, life cycle of organizations.
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1 INTRODUCAO

O processo de gestdo empresarial tem se tornado cada vez mais complexo e
dindmico em fungdo das mudancgas em dois tipos de ambientes que influenciam as
organizagdes de uma forma geral. O Macro ambiente formados pelos seus
componentes econdmico, social, politico-legal, internacional, tecnologico entre
outros tem se tornado cada vez mais influenciadores dos resultados competitivos
das empresas. O Ambiente de negdcios ou setorial, também tem se modificado
sistematicamente, conformando-se cada vez mais inter-relacionado e articulado com
as acdes das empresas que formam as diversas cadeias produtivas e arranjos
produtivos.

Assim, esta tese trata da evolugdo dos modelos de gestdo e dos processos
evolutivos das organizagbes inseridas nestes ambientes complexos, articulados e
influenciadores da realidade empresarial. Para alcancar este propédsito, desde a
concepgao da idéia, partiu-se para a pesquisa da literatura disponivel sobre os
estudos que, inicialmente, justificam o interesse do tema e devem servir de base
para a elaboragdo do modelo preliminar.

Particularmente, este capitulo se destina a expor o problema de pesquisa,
seus objetivos, a justificativa do tema, os procedimentos metodoldgicos que

nortearao a pesquisa e a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizagao

A chamada “era do conhecimento”, tem propiciado profundas transformacgdes
de natureza econdmica, social e tecnologica que marcaram a evolugédo da economia
mundial que segundo Drucker (2003), estas transformagdes proporcionaram uma
nova dinamica, criando uma espécie de ciclo continuo de criagcdo de diferentes
situagdes mercadoldgicas, estratégicas e gerenciais para as organiza¢des de todo o

mundo.
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FIGURA 1: Mudanca de Cenario

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor, Dourando’

Conforme demonstra a figura 1, um conjunto de aspectos influenciam o
processo de gestdo empresarial e modificam as condi¢gdes competitivas do cenario
onde as organizagdes atuam.

De uma forma geral, conforme noticiam os meios de comunicagédo de massa,
no campo econdmico, as alteragdes significativas estdo no comportamento do
conjunto das economias denominadas desenvolvidas, destacadamente, a
performance geral dos indicadores tradicionais e os respectivos resultados gerados
para o retorno as suas populagbes beneficiarias. Os Estados Unidos, tem tido
revezes nas suas condigdes econdmicas, como um crescimento relativamente baixo,
crise imobiliaria, déficit publico alto e outros fatores que contribuem para a mudanca
da dinamica dos mercados em geral. Um outro fator € a estrutura energética das
grandes economias, baseadas, em geral, na utilizagcdo do petrdleo e na energia

nuclear para obter o fornecimento necessario ao funcionamento de seus parques

' FAYET, Eduardo A. Doutorando de Engenharia de Produgéo. Programa de P&4s-Gradugéo
em Engenharia de Producéo - UFSC



industriais, principalmente os de interesse estratégico como a industria bélica dentre
outros.

No campo social, nota-se uma profunda transformacdo no perfil dos
consumidores em geral, de qualquer nivel de renda, tendo novas necessidades de
consumo e exigéncias quanto ao meio ambiente, protegcdo ao trabalho legal,
qualidade e origem das matérias-primas e de produtos a serem consumidos.
Ademais, esta acontecendo uma redistribuicdo espacial das populagbes em todo o
mundo, com um forte processo de metropolizagéo e interiorizagao, principalmente no
Brasil, ndo somente nos conhecidos grandes centros urbanos, mas em outras
cidades que até entdo eram consideradas pequenas e desestruturadas. Este
processo tem resultado em um novo perfil de consumo em concentragcbes e
aglomeracdes de populagbes com desejo e necessidade de acesso a educacgéo,
cultura, lazer, tecnologias e servigos ainda nao ofertados nestas localidades.

No campo tecnologico, as transformacgdes sao de tal magnitude que alteram
total e profundamente as formas de relagbes comerciais, empresariais e pessoais
em todo o mundo. A chamada Rede Mundial de Computadores (internet), criada no
inicio da década de 90, promove um conjunto imenso de possibilidades tecnoldgicas
e de relacionamento no ambiente empresarial, impondo um alto grau de agilidade na
resposta aos negocios e acesso a clientes antes inimaginaveis.

Outro aspecto importante € o conjunto de vantagens competitivas que uma
organizagao deve desenvolver para atuar nas condigbes especificas de cada
negocio, tanto em &ambito global quanto local. Estas vantagens competitivas
especificas para o negocio, precisam ser desenvolvidas a partir de um conjunto de
competéncias de gestdo que a organizagcdo estrutura articuladamente com os
modelos e sistematicas da implementacdo do gerenciamento de suas atividades,
para realizar as estratégias definidas, operar as tecnologias adotadas, com o apoio
da estrutura organizacional estabelecida e o suporte da cultura organizacional
presente.

Neste sentido, a compreensdo das condi¢gbes atuais da firma, portanto, o
conhecimento das estratégias, tecnologias, estrutura e cultura organizacionais, bem
como, os pontos fortes e fracos, requer uma investigacdo adequada do estagio
evolutivo e das condi¢des presentes nas organizagdes. A partir disto, a lideranga da

empresa pode identificar as condi¢des do ambiente externo para uma reavaliagéo de



suas estratégias, tecnologias, estrutura e cultura organizacionais, com o objetivo de
conquistar novos clientes, mercados e ambientes, promovendo o seu crescimento
sustentado.

E a partir destes elementos que as empresas podem, dadas as condi¢des de
cada tipo de negocio, definir as formas e modelos de gestdo que proporcionem as
condi¢des necessarias para o seu desenvolvimento.

Na analise dos ambientes empresariais da atualidade, observa-se que as
organizagdes tém operado em condi¢cdes cada vez mais complexas e diferenciadas.
Em decorréncia disto, a equipe de gestdo das organizagcbes necessita desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes adequadas a possibilitar o crescimento da
firma nessas condigbes. Desta forma, considerar as caracteristicas e aspectos
relativos ao estagio evolutivo do ciclo de vida das organizagdes e sua relagcdo com
os procedimentos adotados € essencial para proporcionar melhores condi¢cdes de
sucesso.

Neste sentido, o papel do empreendedor e do corpo diretivo e gerencial da
organizagao é fundamental para uma melhor adequacédo das formas de gestédo
adotadas com as caracteristicas exdégenas e enddgenas da firma e a respectiva
dindmica do ciclo de vida.

Segundo Doz (2001), no passado as organizagdes necessitavam de uma rede
de producao, vendas e servigos, para inserir seus produtos no mercado. Atualmente,
para competir, globalmente e localmente, as empresas precisam inovar, criar e
agregar valor percebido pelo cliente em seus produtos (bens/servigos). Desta forma,
os dirigentes das organizagdes precisam implementar modelos de gestdo que
contemplem a necessidade de inovar, segundo Lezana (2006) também,
considerando as caracteristicas do estagio evolutivo de sua empresa, entendendo
cada fase em que a empresa esta passando e suas principais caracteristicas e quais
as formas de gestdo que melhor se adequam a cada fase.

Ademais, o empreendedor e a equipe gerencial de uma organizagdo que
tomam as decisbes estratégicas, devem estar habilitados a organizar os problemas
e padrbées de crescimento que sua organizacao esta ou podera passar em seu ciclo
evolutivo. Entdo, é de suma importancia gerar um conjunto de informacdes
sistematizadas e uteis que proporcionem uma melhor qualidade e agilidade nas

tomadas de decisdes estratégicas no dia-a-dia da vida empresarial.



Nestas condi¢des, os elementos primordiais para uma estratégia adequada é
um conjunto de informagbes geradas a partir da propria empresa e seus
relacionamentos externos, como o mercado, através de ferramentas ja disponiveis
na atualidade.

Em decorréncia disso, segundo Gates (1999), as empresas precisam
desenvolver e implementar sistemas para organizar e coordenar suas agdes, assim
como o corpo humano possui a ligacdo de todos seus membros a um sistema
nervoso, que gera reagbes a seus estimulos. Tais sistemas servem para dois
objetivos principais no desenvolvimento da compreensdo dos negdcios: primeiro
ampliar as capacidades analiticas dos individuos e das equipes e, segundo,
combinar as capacidades dos individuos para criar uma inteligéncia institucional e
uma capacidade unificada de agir. Complementarmente, segundo Lezana (2006),
qualquer esforgo para a capacitagao de empreendedores, no processo de gestao de
suas empresas, deve estar fundamentado em dois pilares basicos: o empreendedor
e seu projeto de negdcio.

Segundo Gates (1999), o sistema nervoso empresarial busca criar exceléncia
empresarial a partir da exceléncia individual, em beneficio do cliente, ou seja, aplicar
técnicas de gestdo adequadas e efetivas requer o desenvolvimento dos gestores
das empresas, a compreensao do estagio evolutivo da organizagcédo e a criacao de
modelos de gestdo adequados a solugdo de problemas e na busca de resultados

positivos.

1.2 Apresentacao do Problema

Ha indicios de que as formas de gerenciamento precisam se adequar as
demandas especificas de mercado e o estagio evolutivo de cada organizacao. Esta
adequacdo supde um conhecimento tanto dos componentes de um modelo de
gestao quanto das caracteristicas de cada fase da evolugdo de uma empresa.

No entanto, os estudos de ciclo de vida e modelos de gestdo apresentam-se
na maior parte da literatura de gestédo indissociados e desarticulados. Desta forma,
este trabalho pretende realizar a analise da literatura sobre ciclo de vida e modelos

de gestdo e propor uma associacdo entre estes aspectos da gestdo das



organizagdes. Assim sendo, o problema levantado para o presente trabalho é:
Como construir um marco conceitual para o estudo de um modelo de gestao a

luz do ciclo de vida das organiza¢des?

1.3 Objetivos

Diante do exposto, e considerando a relevancia do tema e aos problemas

levantados, apresentam-se os objetivos desta tese.

1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar um marco conceitual para o estudo de um modelo de gestédo

empresarial a luz do ciclo de vida das organizagdes.

1.3.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos:

1) Pesquisar a literatura sobre modelos de ciclo de vida organizacional,

2) Pesquisar a literatura sobre modelos e sistemas de gestdo organizacional,

3) Adaptar um instrumento de coleta de dados para a identificagdo do ciclo de vida
das organizacdes e caracterizar o modelo de gestdo nas organizagdes;

4) Realizar uma pesquisa de campo qualitativa com empresas em diversos estagios
de desenvolvimento.

5) Elaborar uma analise preliminar conceitual do modelo de gestdo para cada fase

do ciclo de vida das organizagdes.



1.4 Justificativa do Trabalho

Considerando os elementos que compdem as condigcdes ambientais vigentes,
0 processo de mundializa¢do, os processos de gestdo empresariais e a necessidade
de inserir os paises em desenvolvimento, notadamente o Brasil, para participar da
competicdo e oferta de produtos (bens/servigos) de forma sustentavel no mundo, o
desenvolvimento de um conjunto de referéncias e reflexdes sobre os modelos de
gestao que podem ser adotados tem relevancia estratégica.

Tomando as organizagbes como o ente de convergéncia das atividades de
negdcios da sociedade atual, bem como o locus’ de aplicagdo dos processos de
gestao, stricto sensu®, em suas atividades e também, lato sensu?, em parceiros,
fornecedores, clientes e consumidores, etc. é preciso, na medida que se estabelece
e amplia a sua capacidade de influéncia, elaborar acdo de marcos tedricos que
subsidiem os gestores e empreendedores na condugédo dos seus negocios. Assim,
este estudo pretende contribuir para o desenvolvimento e crescimento das empresas
de forma sustentavel e adequada as condigbes ambientais e competitivas.

Adicionalmente, estudos sobre o processo de condugdo das empresas
articulados com suas caracteristicas evolutivas, pode proporcionar as mesmas
melhores condi¢cdes de vida para os individuos envolvidos com estas organizagoes,
notadamente, os colaboradores, empresarios e a comunidade em geral.

Do ponto de vista académico, este estudo se propde a discutir elementos do
processo de gestdo empresarial, mais especificamente as estratégias, tecnologias,
estrutura organizacional e cultura organizacional considerando os elementos do ciclo
de vida das organizagbes, de forma diferenciada, proporcionando novas reflexdes
sobre os modelos de gestao empresarial adequados a realidade brasileira.

Complementarmente, este estudo pretende, com suas conclusbes e

% Locus: (plural loci) significa "lugar" em latim.

® Stricto Sensu: ¢ uma expressao em latim que significa literalmente em sentido estrito.
Também se refere ao nivel de pés-graduagédo que titula o estudante como mestre e doutor em
determinado campo do conhecimento. Denota, neste ultimo caso, um tema mais especifico do que o
lato sensu.

* Lato Sensu: é uma expressao em latim que significa literalmente em sentido amplo.



recomendagdes, minimizar as possiveis dificuldades, promover a eficiéncia e
eficacia na tomada de decisao, proporcionar melhores resultados para os acionistas
e colaboradores, conjuntamente, e apoiar a criagdo de uma dinamica virtuosa no

processo de gerenciamento das organizagdes.

1.5 Procedimentos Metodolégicos

Demo (2000), enfatiza que a instrumentacdo pela pesquisa constitui marca
distintiva do ensino superior, sendo sinal vital da instituicdo universitaria e sua
capacidade de alimentar e renovar a producao cientifica propria. Sem esse aspecto
nada se consegue além de ensinar a copiar.

A pesquisa, de acordo com Silva e Menezes (2004), é classificada por sua
natureza (basica e aplicada), sua abordagem (quantitativa e qualitativa), seus
objetivos (exploratéria, descritiva e explicativa) e seus procedimentos técnicos. Este
trabalho é classificado como uma pesquisa de natureza basica. Com abordagem
qualitativa. Quanto aos objetivos é descritiva, e utiliza como procedimentos a
pesquisa bibliografica (em livros, artigos cientificos, monografias e dissertacbes de
mestrado) e pesquisa de campo.

O procedimento metodoldgico esta representado para a elaboragéo desta

tese.
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FIGURA 2: O Procedimento Metodolégico da Tese

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor.

Como demonstram as figuras 2 e 3, a partir da escolha do tema foram

realizados os seguintes etapas:

1) Revisao bibliografica sobre o ciclo de vida das organiza¢gdes e os modelos

de gestéo — etapa 1 figura 3.
2) Elaboragao do problema de pesquisa baseado na interpelagao da teoria
sobre o ciclo de vida das organizagbes e modelos de gestao — figura 2.

3) Construgdo da proposta preliminar de um modelo de Gestdo a luz do
Ciclo de vida das organiza¢des que se constitui na associagéo das teorias de
CVO e modelos de gestdo a partir dos conceitos encontrados na etapa

anterior — etapa 2 figura 3.

4) Adaptacdo e aplicagdo dos instrumentos de pesquisa (tanto de CVO

quanto do modelo de gestéao) — etapa 2 figura 3.

5) Aplicagdo da pesquisa exploratéria para identificar a inter-relacdo da
fase evolutiva em que as empresas se encontram e o respectivo modelo
gestdo. Realizado o pré-teste do questionario do modelo de gestdo aos
empreendedores e gestores das empresas selecionadas e, finalmente, a

construgéo e aplicagao do questionario final — etapa 3 figura 3.

6) Elaboragdo final do modelo: com base nos resultados da pesquisa
serdo incorporados ao modelo preliminar, com o propdsito de incorporar a

construcgdo tedrica evidéncias empiricas — etapa 4 figura 3;

7) Conclusao da analise dos resultados e recomendagdes para trabalhos

futuros — etapa 5 figura 3.
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FIGURA 3: Conteudo das etapas do procedimento Metodoldgico da Tese.

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

O planejamento e a execucdo do trabalho fazem parte de um processo
sistematizado que compreende a estruturacdo do documento de tese em capitulos

que representam etapas e atividades metodologicas acima detalhadas.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho, em um ambito mais geral, teve por objetivo demonstrar a
complexidade e multi-disciplinariedade que os gestores e empresas estéo
submetidos no processo de tomada de decisdo. A pesquisa preliminar realizou uma
identificacdo de modelos de ciclo de vida das organiza¢gdes — CVO e dos modelos de

gestao existentes e que tratam, de alguma forma, do processo de evolugao e de
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suas condi¢des necessarias ao longo da vida do empreendimento no mercado.

Esta pesquisa possibilitou o desenvolvimento do anteprojeto de tese
apresentado neste programa de doutorado da Universidade Federal de Santa
Catarina. A estrutura dessa tese de doutorado esta esquematizada na figura 2 e
detalhada abaixo:

Introducgao

Referencial

Metodologia de Pesquisa e
Analise dos Resultados

da Pesquisa de Campo

Proposta de Modelo
de Gestao e CVO

Conclusoes e

Recomendagoes

FIGURA 4: Estrutura da tese

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

No capitulo 1 — Introdugado - sdo apresentados os aspectos introdutérios
relativos a pesquisa, tal como a apresentacdo do tema, justificativa, o problema de
pesquisa, objetivos almejados, a estrutura do trabalho e a delimitagéo do tema.

No capitulo 2 - Referencial Tedrico - apresenta-se o referencial teorico,

composto por modelos de ciclo de vida organizacionais, modelos de gestéo
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organizacional e os respectivos elementos estruturantes de modelos de gestao.

No capitulo 3 — Procedimentos Metodoldgico - apresenta-se a metodologia
de pesquisa do estudo, com detalhamento dos instrumentos de pesquisa, das
etapas e a forma de analise dos dados, a escolha do modelo de ciclo de vida das
organizagdes, os elementos do modelo de gestéo utilizado, bem como, uma matriz
preliminar do ciclo de vida das organizagdes e os elementos dos modelos de gestéo.
Também neste capitulo consta a analise dos resultados da pesquisa de campo
realizada em empresas e seus principais aspectos.

No capitulo 4 - Proposta de Modelo de Gestao e CVO — neste capitulo &
apresentado uma estrutura de modelo de gestao para cada fase do ciclo de vida das
organizagdes (modelo de Churchill) e seus principais aspectos.

No capitulo 5 - Conclusées e Recomendagdes — apresenta-se as
conclusdes da pesquisa e o0s seus elementos relevantes, bem como, as

recomendacgdes para futuros trabalhos e pesquisas na area.

1.7 Delimitagao do trabalho

Este trabalho n&o pretende resolver as questdes sobre as formas de gestédo
que cada organizacao deve implementar, mas sim propor um conjunto de reflexdes
que possibilitem as empresas a adequar-se de maneira continua e eficiente as
mudancgas que ocorrem sistematicamente no mercado.

Complementarmente, este estudo analisa e propde elementos de modelos de
gestado para organizagbes do tipo empresarial, isto &, empresas e firmas com o
objetivo de explorar alguma atividade econémica e auferir resultados de lucro e
rentabilidade para a sua sobrevivéncia, crescimento, desenvolvimento e
perpetuacéo.

Assim, no sentido de contribuir para a construgdo do conhecimento cientifico
na area de gestdo das organizagdes e na dindmica de seu processo evolutivo, as
reflexbes e conceitos abordados nesta tese, trazem elementos do estilo de gestéo,
estruturacdo de competéncias, perfil dos empreendedores e gestores e da formagéo
e construgdo da estratégia competitiva, relacionados com as caracteristicas de

gestao que cada fase evolutiva das organizagbes necessita.
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Ao fim, limita-se a concluir as principais caracteristicas e aspectos da referida
pesquisa, propondo algumas recomendacgdes que poderao servir para a pesquisa

futura sobre o assunto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico exposto neste capitulo ndo tem a pretensdo de ser
exaustivo e conclusivo. Como o assunto tratado é complexo e necessita de uma
vasta leitura, optou-se por focar alguns modelos de Ciclo de Vida Organizacional
(CVO), apresentados na secdo um e alguns sistemas de gestdo organizados na

secao dois, ambos considerados concernentes ao objetivo desta pesquisa.

2.1Modelos de Ciclo de Vida Organizacional

O processo de desenvolvimento e crescimento das empresas, resultado das
constantes mudancgas e adaptacdes a que sdo submetidas, decorrentes de fatores
externos e internos, tem sido denominado ciclo de vida das organizagdes e descrito
de forma semelhante a evolugéo dos seres vivos.

Segundo Lucena (2003), as organizacdes experimentam diversas alteracdes
estruturais e processuais ao longo do tempo, caracterizando diferentes estagios de
seu ciclo de vida. Para o mesmo autor o objetivo maior dos estudos de CVO é
analisar as mudancgas que ocorrem, ao longo do tempo, nas organizagdes.

Nesta secdo da revisdo bibliografica s&do apresentados os resultados da
pesquisa aos seguintes modelos de CVO: Larry Greiner, Churchill e Lewis; Quinn e
Cameron; Scott e Bruce; Mount, Zinger e Forsyth; e Adizes.

A seguir, sdo descritos os estagios de desenvolvimento sob a 6tica de cada

modelo pesquisado.

2.1.1 Modelo de Greiner

Larry E. Greiner prop6s um modelo de evolugcédo corporativa no qual as
organizagdes passam por cinco estagios de crescimento, de conforme evoluem no
tamanho, de pequenas a grandes (em vendas e numero de empregados) e de
jovens a maduras. Cada fase se distingue da outra por evolucao a fase anterior ou

entdo por uma revolugdo ou crise, que pode servir como um salto para a proxima
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fase. Cada fase evolucionaria é caracterizada por um estilo gerencial proprio e cada
periodo revolucionario, por um problema gerencial dominante. Estas fases e crises

sé&o mostradas na figura 5:
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FIGURA 5: Modelo de Ciclo de Vida Organizacional de Greiner

FONTE: adaptado de Greiner (1998, p. 402).

As caracteristicas das cinco fases citadas por Greiner (1972), e das crises
relativas a cada fase séo:

12 Fase: nesta fase ha apenas duas preocupacgdes: a criagao de um produto
ou servico e a identificagdo do mercado, e o aprovisionamento dos recursos
financeiros. Boa parte do tempo o empreendedor dispensa para a producgéo. Os
sistemas de gestao sdo rudimentares e pouca coisa é documentada.

A crise da primeira fase, que aparece nos seus ultimos momentos, € de
lideranga. A medida que a empresa cresce torna-se necessario o dominio dos
conceitos de eficiéncia produtiva (conduta mais racional e mais industrial), o que
gera aumento do numero de colaboradores, logo o dirigente ndo pode mais
gerenciar por métodos de comunicagdo informais. E necessario que o
empreendedor se imponha como lider; neste ponto ja é preciso um gerente

administrativo.
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22 Fase: a preocupacgdo central € com a organizagdo das atividades da
empresa, separagcao das tarefas de comercializacdo com as de producgéo, o que
acaba por definir as formas de delegar autoridade e responsabilidade operacional. E
quando se faz necessario o uso de sistemas de contabilidade e de controle de
producéo.

A crise da segunda fase é de autonomia. A medida que a empresa cresce em
tamanho e complexidade, os sistemas adotados inicialmente se tornam
inadequados. As pessoas comegam a desejar que as tarefas e responsabilidades
sejam mais bem definidas e reclamar por mais autonomia na tomada de decisdes,
isto implica que o empreendedor, que até entdo era o responsavel por todas as
decisdes importantes da empresa, se veja obrigado a delegar poder de decisao.

32 Fase: a partir desta fase a empresa ja tem um bom nivel de rentabilidade, e
se faz necessario tomar uma decisao critica: aproveitar a fase de bons rendimentos
e crescer ou permanecer pequeno e rentavel. Se o empreendedor escolhe crescer
passa a enfrentar o desafio de levantar recursos para financiar seu crescimento e,
ao mesmo tempo, desenvolver as capacidades gerenciais necessarias para dar
suporte ao crescimento esperado. Os pontos-chave nesta fase sao:
responsabilidades de gestdo dos departamentos delegados aos gerentes;
implantacdo de sistemas de gestdo por centros de lucro; sistema de controle
fundamentado em relatérios periddicos vindos das geréncias; dirigentes afastados
das atividades cotidianas e dedicados a estratégia.

A crise é de perda de controle e de convergéncia das atividades da empresa,
uma vez que os gerentes comegam a imprimir um estilo proprio. Para lutar contra
essas forgas centrifugas a direcdo tentara resgatar o controle total da empresa e
conflitos surgirdo com relagédo as decisdes importantes. A solucdo geralmente é a
utilizagcédo de técnicas de coordenagao mais elaboradas.

42 Fase: é a fase do crescimento pela coordenacédo. Os problemas que
aparecem tangem o aprovisionamento de recursos financeiros necessarios para o
crescimento e a necessidade de coordenacgdo das atividades objetivando manter a
coesdo. A resposta é a utilizagdo de sistemas formais de gerenciamento que
asseguram a especializagdo das tarefas e a coordenacdo entre os diferentes
departamentos. Isto da lugar a uma configuragédo burocratica da empresa, que sera

responsavel pela crise caracteristica desta fase, pois tende a se instaurar um
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excesso de burocracia. Os procedimentos tomam, pouco a pouco, mais importancia
que os obijetivos finais da empresa e por conta disto os gerentes ficam com suas
acdes limitadas.

52 Fase: aqui o empreendimento ja é uma grande empresa e 0s problemas
serdo de manutencao e controle de resultados atingidos, e a busca de mecanismos
para manter o espirito empreendedor. Os esforcos s&o direcionados ao
desenvolvimento de mecanismos que facilitem a colaboragé&o interpessoal, a fim de
superar a crise de burocracia.

A capacidade de inovagao torna-se a principal qualidade; as prioridades séo
as solugdes rapidas dos problemas por meio de agédo de grupos, os antigos sistemas
formais sdo simplificados e combinados em sistemas mais simples com multiplos
objetivos; sdo utilizados programas de formagao e educacgéo; surgem sistemas de
tempo real para os processos decisorios do cotidiano; a experimentagédo de novas
praticas € encorajada pela organizacdo. Nesta fase, os recursos humanos e sua
capacidade de aprendizado aparecem como elemento motor da acéo
organizacional. A crise esta muito relacionada ao stress e a sobrecarga de trabalho
sobre o staff’.

De acordo com Greiner (1998), poucas organizagbes passam por todas as
fases de crescimento. Conforme se desenvolvem podem ser observados vestigios
de outras fases (anteriores ou posteriores a atual fase da empresa). Superar as
dificuldades encontradas na evolugcdo das empresas depende da atencdo do
empreendedor aos instrumentos que o meio oferece e do reconhecimento das
deficiéncias.

Segundo, Lezana e Grapeggia (2006), o ciclo de vida depende
fundamentalmente das caracteristicas pessoais e profissionais do seu fundador e/ou
proprietario. Estes autores elaboraram um instrumento de diagndstico da fase do
CVO com base no modelo de Greiner, que contempla dois grandes grupos de
questdes relacionadas ao estilo atual de gestdo e aos tipos de problemas

enfrentados. A vantagem do instrumento € que ao informar o empreendedor em qual

° Staff- sao cargos de assessoria e aconselhamento, normalmente & um profissional
especializado que auxilia um cargo linha da alta hierarquia. Ex.: Diretor de Engenharia de Produgéo,
ele ndo recebe ordens, mas ajuda a dire¢do nos assuntos pertinentes a engenharia de producéo.
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fase evolutiva sua empresa se encontra, surge a possibilidade de tomar medidas

preventivas ou corretivas aos problemas que possam surgir.

2.1.2 Churchill e Lewis

O modelo construido pelos autores visava categorizar os problemas e
padrdes de crescimento de pequenos negdcios, caracteristicos pela diversidade de
estruturas organizacionais e estilos de geréncia, porém, com problemas gerenciais
similares, num mesmo estagio de desenvolvimento.

Churchill e Lewis (1983) acreditam que a compreensao das similaridades
pode auxiliar no gerenciamento e superacdao de desafios correntes, como por
exemplo, a necessidade de atualizar um sistema de computador ou de contratar e
treinar gerentes para manter o crescimento planejado. E ainda pode ajudar na
antecipacao de requisitos-chave que auxiliem na superac¢do dos problemas, como
por exemplo, o tempo excessivo de dedicagdo aos negdcios pelos fundadores, na
fase inicial da empresa e a necessidade de delegar e mudar seus papéis gerenciais
conforme o crescimento for se projetando.

O modelo desenvolvido por aqueles autores baseado no que consideraram
uma estrutura organizacional relevante para pequenas empresas, a combinacao de
resultados de experiéncias anteriores com uma revisao bibliografica e uma pesquisa
de campo. O produto deste trabalho foi um modelo com cinco estagios de
desenvolvimento, que considera as seguintes capacidades como fatores criticos de
sucesso: de realizagdo; de caixa; de gerenciamento de pessoas, planejamento e
sistemas e delegacdo. Cada estagio € caracterizado pelos seguintes elementos:

tamanho, diversidade e complexidade, como pode ser observado na figura 6:
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Grande

Fator critico
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empresa Existéncia Estabilizagao Crescimento
Empresa jovem > Empresa madura

FIGURA 6: CVO Segundo Churchil e Lewis

FONTE: adaptado de Churchill e Lewis (1983, p 42).

A figura 4 resume os cinco estagios e as possibilidades de permanéncia ou
nao em cada um ao longo do CVO. Ao longo da descricdo de cada fase, seréo
relatadas as caracteristicas de cada estagio e podem ser complementadas com a
observagao das figuras (5 e 6): este modelo o primeiro estagio € denominado
concepcaol/existéncia. Nele os problemas iniciais com que se depara o fundador
sdo obter clientes e entregar o produto ou servico contratado, almejando aumentar
seu numero para conquistar espago no mercado de atuagao.

As pequenas organizagbes, no estagio um, caracterizam-se por sua
simplicidade. O proprietario monopoliza as acdes, por falta de pessoal ou por
excesso de zelo com o negdcio, sendo considerado o faz tudo, realizando todas as
tarefas importantes, como por exemplo, busca de recursos financeiros, compras e
vendas. Além disso, ele supervisiona pessoalmente os empregados. Os sistemas de
gestdo e o planejamento formal sdo minimos ou inexistentes. A estratégia
organizacional reside em manter-se ativa.

Muitas empresas ndo conseguem formar uma carteira de clientes ou produzir
para atender as necessidades da demanda e por isso tornam-se inviaveis. Nestes
casos, 0s proprietarios fecham o negdcio; seus recursos financeiros acabam ou o

vendem recuperando o investimento ou parte dele. Por outro lado, as organizac¢des



21

que resistem aos desafios e permanecem abertas evoluem para o segundo estagio.

Com base nas caracteristicas apresentadas por Churchil e Lewis (1983) para
este estagio sao considerados fatores criticos, conforme mostrado na figura 4, a
capacidade do dono para realizar e obter recursos financeiros. Por outro lado, os
fatores irrelevantes ou pouco criticos s&o: capacidade para delegar, gerenciar
pessoas, realizar planejamento e estabelecer sistemas.

O estagio dois é chamado sobrevivéncia. Caracteristico pelo numero de
clientes capaz de manter as atividades da empresa. A questdo-chave transfere-se
para a equalizacéo entre receitas e despesas, que suporte nédo sé a manutengao
das atividades ja existentes, mas novos investimentos.

Neste estagio a empresa ainda é simples, com um numero limitado de
empregados supervisionados por um gerente ou encarregado geral. Mas as
decisdes importantes continuam centralizadas no proprietario. O planejamento
formal volta-se para previsdes de caixa. A meta principal é ainda a sobrevivéncia e o
proprietario ainda é sinénimo do negdcio.

Conforme pode ser observado na figura 7, em comparagédo com o estagio
anterior, a capacidade de obter caixa continua sendo um fator critico na fase de
sobrevivéncia, assim como o desenvolvimento de sistemas é minimo. Porém a
capacidade do dono de realizar diminui um pouco sua intensidade, vez que agora
conta com outras pessoas para auxilia-lo na realizagcado das tarefas, o que pode
explicar o crescimento da linha correspondente a: pessoas, planejamento e sistemas
e da linha capacidade de delegar.

No estagio de sobrevivéncia, o empreendimento pode crescer em tamanho e
lucratividade e prosseguir ao terceiro estagio ou pode, continuar no estagio atual por
algum tempo, ou ainda fechar as portas devido a desisténcia do proprietario ou sua

aposentadoria, conforme é demonstrado na figura 7.
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Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Existéncia Sobrevivéncia Lucratividade Decolagem Maturidade

Administra

/ Triunfa

Liderar para crescer

Prospera

o
Fracasso/, Vende
/

D ittt i ,ou fecha

A = vender os ativos x = vender a empresa (sem lucro) --- = mudar a estratégia

B = faléncia y = vender a empresa (com lucro) —» = adaptar-se e continuar como esta,
Z = vender a empresa (com lucro maior) temporaria ou permanentemente

FIGURA 7: Evolucao das pequenas empresas

FONTE: Adaptado de Churchill e Lewis (1983, p 39).

O terceiro estagio é subdividido em dois: lucratividade/estabilizagao e
lucratividade/crescimento. De modo geral este estagio se caracteriza pela decisao
do fundador por explorar as conquistas anteriores da empresa e manter-se estavel
ou continuar crescendo.

No primeiro sub estagio, a empresa desfruta de saude econdmica, pois
conquistou espagco de mercado suficiente para garantir rentabilidade. A estrutura
organizacional cresceu e requer gerentes funcionais que assumam algumas
responsabilidades, delegadas pelo proprietario.

Sao contratados gestores profissionais para assumir fungdes no alto escaléo
da empresa, e implantados novos sistemas financeiros, de controle de producéo e
de marketing. O planejamento passa a ser formal e a estratégia € manter o status

quo®. Financeiramente, empresa e empresario ndo se confundem mais, seus

® Status quo: expressao, geralmente, para definir o estado de coisas ou situagdes.
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recursos passam a ser gerenciados separadamente, como pode ser observado na
figura 6. Muitas companhias continuam neste sub estagio por longos periodos de
tempo.

No segundo sub estagio, o proprietario decide pelo crescimento da empresa
e, para tal, precisa reunir esforcos para obter recursos para o crescimento
(financeiros e estruturais). O proprietario abanca o dinheiro e a capacidade de
tomada de empréstimo da companhia e arrisca tudo financiando o crescimento.

Entre as tarefas mais importantes estdo certificar-se que o negécio continue
rentavel e investir no desenvolvimento de habilidades interpessoais entre os
gerentes, proporcionando condigcdes que déem suporte ao crescimento almejado.

Sao instalados sistemas de controle das atividades, realizando planejamento
financeiro e estratégico.

Em ambos os sub estagios a capacidade de realizacdo do gestor torna-se
menos critica, e por obter lucro a capacidade de obter recursos financeiros (caixa)
passa a ser, em alguma medida, desnecessaria ou minima, como pode ser
observado na figura 4. Por outro lado as capacidades de delegar, gerenciar pessoas,
planejamento e sistemas vdo assumindo uma posi¢cao cada vez maior no grafico, o
que demonstra que tais habilidades passam a ser mais requeridas neste estagio.

No primeiro sub estagio os proprietarios podem decidir continuar a se dedicar
a empresa ou se desligar completa ou totalmente dela. Segundo Churchill e Lewis
(1983) esse desligamento pode resultar do desejo de comegar um novo
empreendimento, concorrer a um cargo publico ou simplesmente buscar hobbies e
outros interesses externos. Uma empresa pode permanecer neste estagio
indefinidamente, desde que mudangas no ambiente ou gerenciamento ineficiente
nao destruam seu nicho de mercado. Estas caracteristicas estdo sintetizadas na
figura 6.

Alguns proprietarios decidem pela venda da empresa, mesmo que ela se
apresente capaz de adaptar-se as mudangas no ambiente. Outros encerram as
atividades pela incapacidade de se adequar as novas caracteristicas de mercado ou
exigéncias do consumidor.

No segundo sub estagio, do terceiro estagio, a empresa pode crescer ou ser
vendida antes de falir.

O quarto estagio é chamado decolagem, e como o préprio nome diz, a
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questdo central reside em financiar tal crescimento. Os autores consideram dois
fatores como os mais importantes neste periodo: delegar responsabilidades aos
gerentes a fim de melhorar a eficiéncia gerencial e captar recursos financeiros,
suficientes para suprir as demandas advindas do crescimento.

Na figura 8 pode-se observar que a estrutura organizacional é
departamentalizada, mas o ambiente empresarial € complexo, exigindo competéncia
dos gerentes. Os sistemas, pressionados pelo crescimento, tornam-se mais
refinados e extensos. Os planejamentos, tanto operacional quanto estratégico, sao
realizados pelas equipes gerenciais. O proprietario e o negdcio se tornaram
razoavelmente separados.

Neste estagio, se o proprietario decidir assumir os desafios advindos do
crescimento, a empresa ira evoluir no tamanho, de média a grande. Outra
possibilidade € a venda com lucro maior. Algumas empresas também podem
fracassar neste periodo, seja por tentar crescer muito rapidamente e ficar sem
dinheiro, ou devido a problemas na gestao, como por exemplo, a incapacidade para
delegar e deixar a companhia fluir sem sua interferéncia.

Também é possivel que, neste estagio, a administracdo da empresa seja
realizada por profissionais contratados ou por investidores.

Se a companhia n&o se tornar uma grande empresa, pode permanecer com
médio porte e continuar estavel, retroceder ao estagio lll, regredir ao estagio Il, ou
ainda, fracassar.

No quinto e ultimo estagio, maturidade, as maiores preocupacg¢des sao:
consolidar e controlar os lucros e reter a flexibilidade de resposta e o espirito
empreendedor caracteristicos do periodo em que era uma pequena empresa.
Segundo os autores, a empresa deve se profissionalizar, ou seja, seus gestores
devem utilizar as informagdes dos sistemas desenvolvidos para tomar decisdes,
realizar planejamento estratégico e realizar o gerenciamento por objetivos, além de
incentivar o intraempreendedorismo.

Quando uma empresa estd neste estagio, é considerada grande e com
recursos financeiros e humanos para se engajar no planejamento operacional e
estratégico. A geréncia € descentralizada e as equipes sao experientes e
capacitadas. Os sistemas sdo bem desenvolvidos.

Segundo Churchill e Lewis (1983), no quinto estagio proprietario e negécio
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estdo bem separados, tanto financeira quanto operacionalmente, conforme pode ser

observado na figura 8:

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Existéncia Sobrevivéncia  Lucratividade/  Lucratividade/ Decolagem Maturidade
estabilizacdo crescimento
Estilo de gestio S.uperviséo Superviséo Funcional Funcional Departamental Linha e
direta indireta Staff

Q e o
Estrutura - A | ‘
i[jiAAA HEA ANEA A :A:A}?ﬁé}]

Abrang_encla ou Minima ou Minima Basica Desenvolvida Amadurecida Extensiva
i L DGR inexistente

sistemas formais

Estratégia Existéncia Sobrevivéncia Manutencdo da Captar recursos  Crescimento Retorno do
principal lucratividade para crescer investimento

Empresa e
proprietario

FIGURA 8: Caracteristicas das pequenas empresas em cada estagio de

desenvolvimento

FONTE: adaptado de Churchill e Lewis (1983, p 39).

Segundo Churchill e Lewis (1983), existem diversos fatores que podem
determinar o sucesso ou fracasso de uma empresa, ao longo de seu crescimento e
desenvolvimento. Tais fatores foram separados em dois tipos, relacionados ao

empreendimento e ao proprietario, que podem ser observados no quadro 2:
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QUADRO 1: Fatores Determinantes de Sucesso ou Fracasso Segundo Churchill e

Lewis.

EMPRESA

PROPRIETARIO

Recursos financeiros: incluindo dinheiro e
capacidade de obter empréstimo.

Metas estabelecidas: para individuos e
empresa.

Recursos humanos: relativos a nimero,

Habilidades operacionais: para realizagcao

experiéncia e nivel de conhecimento das
pessoas, particularmente gestores e
gerentes.

de atividades nos setores comercial,
financeiro, produtivo e de comunicacéo.

Recursos de sistemas: referente ao nivel
de sofisticacdo da coleta e disseminacgéo de
informacgdes quanto de proporcionar
controle.

Habilidade gerencial: para gerenciar as
atividades da empresa e para delegar
responsabilidades aos gestores e gerentes.

Recursos empresariais: incluindo
relacionamento com clientes, participacao
de mercado, relacionamento com
fornecedores, processos de producgéo e
distribuicao, tecnologia.

Habilidades estratégicas: para planejar o
futuro, visualizar oportunidades, identificar os
pontos fortes e fracos da empresa e realizar
as mudancgas necessarias.

FONTE: adaptado de Churchill e Lewis (1983)

Com a passagem de um estagio a outro, a importancia destes fatores
aumenta ou diminui, assim é possivel dizer que os desafios gerenciais tém uma
natureza mutavel, o que fica aparente quando se examina a figura 4. Nos primeiros
estagios, a habilidade do proprietario para realizar da vida a companhia. Pequenos
negocios sao construidos sobre os talentos do proprietario: a agilidade de vender,
produzir, inventar e comunicar-se. Este fator é, portanto, da mais alta importancia. A
habilidade do proprietario de delegar € baixa, pois, ha poucos ou nenhuns
empregados a quem delegar.

Conforme a companhia cresce, outras pessoas ingressam nos setores de
venda ou producdo, apoiando e suplantando as habilidades do proprietario —
reduzindo, portanto, a importancia deste fator. Ao mesmo tempo, o proprietario
deve passar menos tempo fazendo e mais tempo gerenciando, para isso € preciso
aumentar a quantidade de trabalho realizado por outras pessoas, e portanto,
delegar. A inabilidade de muitos fundadores de abrir mdo de fazer e comecgar a
gerenciar e delegar explica o fracasso de muitos negécios no sub estagio 3 e estagio
4.

A importancia do dinheiro muda conforme o negdcio muda. Dinheiro é um
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recurso extremamente importante no comego, torna-se facilmente gerenciavel no
terceiro estagio e volta a ser uma preocupacéo principal se a empresa comecar a
crescer. Ao contrario do quarto estagio, onde o crescimento desacelera no final, o
dinheiro torna-se um fator critico no quinto estagio.

As questdes de pessoal, planejamento e sistemas crescem gradualmente em
importancia conforme a companhia progride. Estas habilidades devem ser adquiridas
antes do estagio de crescimento (trés), de forma que eles estejam |4 quando
necessarios. Ajustar metas empresariais as pessoais € crucial no estagio de
Existéncia porque o proprietario deve reconhecer e se adaptar as pesadas demandas
financeiras e de tempo-energia do novo negdcio.

Um segundo periodo sério para adequar metas ocorre no terceiro estagio. O
proprietario tem que decidir se arrisca o patriménio acumulado do negécio para
crescer ou se mantém como esta.

Finalmente, recursos empresariais sao considerados por Churchill e Lewis
como essenciais ao sucesso. Eles envolvem a capacidade de conquistar mercado,
manter relagbes duradouras com clientes e fornecedores, adquirir uma base
tecnolégica, por isso sdo muito importantes nos estagios iniciais. Nos estagios
posteriores, a perda de um grande cliente, fornecedor ou tecnologia € mais facilmente
compensada.

O papel dos fatores ilustra a necessidade de flexibilidade do proprietario. Uma
grande preocupacdao com dinheiro é importante em alguns estagios e menos
importante em outros. Fazer versus delegar, também requer uma geréncia flexivel.
Agarrar-se as estratégias e antigas formas de gerenciamento fazem mal a companhia
em crescimento, podendo ser, até mesmo, fatal.

Para evitar problemas futuros os autores dizem que os empreendedores
devem saber que iniciar um negdcio requer: grande habilidade de realizar, alta

energia e fluxo de caixa.

2.1.3 Modelo de Quinn e Cameron

O modelo desenvolvido por Quinn e Cameron (1983) considera as
caracteristicas de evolugcao das empresas e os estilos de gestdo em cada periodo. O

primeiro escopo do modelo foi elaborado a partir de estudos preliminares, em que
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Quinn e Rohrbaugh (1981), listaram variaveis consideradas por eles como critérios de
eficacia organizacional.
Segundo aquele estudo a eficacia das organizagbes é alcangada quando as

decisbes sao pautadas por trés dimensdes:

- foco interno versus foco externo;
- flexibilidade versus controle, e;

- acdes meio para se atingir os objetivos fins da empresa.

A partir da distribuicdo dos critérios de eficacia em um grafico com as trés
dimensdes, Quinn e Cameron (1983), realizaram um estudo sobre diferentes modelos
de ciclo de vida (Downs, 1967; Lippitt, 1967; Scott, 1971; Greiner, 1972; Torbert,
1974; Lyden, 1975; Katz and Kahn, 1979; Adizes, 1979; e Kimberly, 1979) para
desenvolver o modelo, chegando a conclusédo de que a evolucdo dos estagios do
ciclo de vida ocorre de maneira similar.

No modelo desenvolvido por Quinn e Cameron (1983), o CVO tem quatro
fases distintas: (1) estagio empresarial, (2) estagio de coletividade, (3) estagio de
formalizacéo e controle, (4) estagio de elaboragao e adaptacao da estrutura.

O ponto fundamental deste modelo de CVO é a analise das mudangas no
estilo de gestdo dos tomadores de decisdo nas empresas, denominados critérios de
eficacia.

Segundo seus estudos, Quinn e Cameron (1983), afirmam que alguns
pesquisadores do ciclo de vida (Adizes, Greiner, Lavoie e Culbert, e Lippitt)
investigaram estas mudancas, concluindo que as organizagdes perseguem as
estratégias que foram eficazes no passado. Em novos estagios de desenvolvimento
aquelas estratégias e comportamentos tornam-se improprios e ineficazes, e se o

empreendedor ndo mudar pode acabar com a vida da organizagéo.

Quinn e Cameron (1983), consideram importante utilizar estilos de gestdo que
combinem com o estagio de desenvolvimento da organizacdo, como guia para
alcancar o sucesso do negdcio.

Segundo os autores, durante a evolugdo no CVO diferentes critérios de
eficacia acompanham as atividades e as mudangas caracteristicas das organizagdes.

Com base nas caracteristicas dos quatro estagios do ciclo de vida, o modelo
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proposto por eles supde graus diferentes de énfase dos critérios de eficacia em cada
um dos diferentes estagios.

O primeiro estagio, denominado, empresarial, € caracterizado pela inovagao,
criatividade e formacado dos recursos. A énfase parece estar nos critérios dos
sistemas abertos da eficacia. Isto é, o sucesso de uma organizacao tendera a ser
associado a flexibilidade, crescimento, aquisicdo de recursos, e desenvolvimento de
suporte externo.

Como mostra a figura 9, os critérios dos sistemas abertos sdo também
considerados como importantes em outros estagios do ciclo de vida (menos no
estagio de formalizacdo), no entanto, no estagio 1 parecem ser mais importantes. O
sucesso organizacional tende a ser definido em qudo bem a organizagdo alcanga
critérios de crescimento, aquisicdo de recursos, sustentacdo externa, inovacdo e

adaptacao, conforme representado na hachura em azul da figura:
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Flexibilidade
A
Fins: valor nos Meios:
Recursos Inovagéo,
Humanos. Adaptagéo

Meios: Fins:
Participagao, Crescimento,
Abertura aquisicéo
De recursos
Interno _ o Externo
Meios: Fins:
Gerenciamento produtividade,
De informagbdes realizagdo

Documentacao

Fins: Meios:
Estabilidade, Direcgéo;
Controle clareza de objetivos
v
Controle

FIGURA 9: Critérios de Eficacia Durante o Estagio Empresarial

FONTE: Adaptado de QUINN e CAMERON, 1983, p. 43.

No segundo estagio, coletividade, a énfase da gestdo muda o foco para os
critérios do modelo das relacbes humanas. Ou seja, como pode ser observado na
area hachurada da figura 8, os autores caracterizam este estagio nos recursos
humanos. Quinn e Cameron dizem que o gestor utiliza a comunicacédo e de uma
lideranca personalizada para estimular a cooperagéo e o comprometimento entre as
pessoas. Para justificar esta afirmagcao os autores utilizam Katz e Kahn (1979 apud
Quinn e Rohrbaugh, 1981), que descrevem atividades organizacionais eficazes no
segundo estagio como resultado da resposta cooperativa das pessoas, com base em

suas necessidades e expectativas comuns:
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Flexibilidade
A

Fins: valor nos Meios:
Recursos Inovagéo,
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Meios: Fins:
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Gerenciamento produtividade,
De informacgdes realizacao

Documentacgao

Fins: Meios:
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v

Controle

FIGURA 10: Critérios de eficacia Durante o Estagio Coletividade

FONTE: Adaptado de QUINN e CAMERON, 1983, p. 43.

Embora com énfase maior nos critérios do modelo das relagdes humanas, isso
nao significa que sejam os unicos critérios relevantes neste estagio, nem que os
critérios das relagdes humanas n&o sejam importantes em outros estagios do ciclo de
vida.

O terceiro estagio, denominado formalizagao, apresentado na figura 6, é
caracterizado pela eficiéncia produtiva (produtividade e realizagao), estabelecimento
de regras e procedimentos (direcéo, clareza de objetivos, estabilidade e controle) e
por tendéncias conservadoras (por meio do gerenciamento de informacdes e

documentacéo).

A eficacia parece ser definida com base nos critérios dos processos internos e
no modelo das metas racionais, isto €, pelo ajuste das metas a sua realizagao, a

produtividade, ao processo de informagdes e controle, vide a area hachurada em azul
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na figura 11:
Flexibilidade

Fins: valor nos Meios:

Recursos Inovagao,

Humanos. Adaptagao
Meios: Fins:
Participagao, Crescimento,
Abertura aquisicao

De recursos
Interno Externg

<&
<

Fins:
produtividade,

Meios:
Gerenciamento

De informagdes realizagéo
Documentagao

Fins: Meios:

Estabilidade, Diregéo;

Controle clareza de objetivos

v

Controle

FIGURA 11: Critérios de Eficacia Durante o Estagio Formalizagao

FONTE: Adaptado de QUINN e CAMERON, 1983, p. 43.

Para justificar as considera¢des do modelo Quinn e Cameron consideraram a
recomendacgao de Lyden (1975), apud Quinn e Rohrbaugh, (1981) de avaliar, neste
estagio, a eficacia de forma quantitativa, usando medidas de produtividade e
relagcdes de eficiéncia. Consideraram ainda os ensinamentos do economista Ichak
Adizes, para o qual a eficiéncia dos resultados relaciona-se a orientagcéo
estabelecida por planos e procedimentos, de acordo com o0s objetivos
organizacionais. Entdo, auferem que a realizagdo de metas, produtividade e
eficiéncia s&o importantes para a sobrevivéncia de uma organizacao,
principalmente no estagio de formalizagdo, quando estes critérios sdo mais

enfatizados.
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O quarto estagio, elaboragao da estrutura, relaciona-se ao periodo em que
a organizagao monitora o ambiente externo com intuito de renovar e/ou expandir
seu mercado. Ocorre ainda, uma descentralizacdo da estrutura, exigindo dos
gerentes mais flexibilidade e menos controle no ambiente interno da organizagao.
Na hachura em azul contida no grafico da figura 12, observa-se uma énfase

moderada nos critérios dos processos internos, das relagdées humanas e das metas

racionais:
Flexibilidade

Fins: valor nos Meios:

Recursos Inovagao,

Humanos. Adaptacao
Meios: Fins:
Participagao, Crescimento,
Abertura aquisicao

De recursos
Interno _ Externo

<

Meios:

Gerenciamento
De informagées
Documentagao

Fins:
produtividade,
realizagédo

Fins: Meios:
Estabilidade, Direcéo;
Controle clareza de objetivos
v
Controle

FIGURA 12: Critérios de eficacia durante o Estagio Elaboragédo da Estrutura
Organizacional

FONTE: Adaptado de QUINN e CAMERON, 1983, p. 43.

O modelo de sistemas abertos, que enfatiza a flexibilidade, aquisi¢cao de
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FIGURA 13: Modelo Funcional

FONTE: Scott e Bruce (1987 apud Lezana, 2005, p.85)

recursos e crescimento, recebe maior énfase neste estagio, pois considera
eficazes as organizagbes que conseguem desenvolver-se em seus limites, monitorar

e controlar o ambiente em que estao inseridas.

2.1.4 Modelo de Scott e Bruce

Para Scott e Bruce (1987), a evolugédo de uma organizacao é descrita através
de cinco etapas: inicio, sobrevivéncia, crescimento, expansao e maturidade. Também
neste modelo é atribuida grande importancia as instabilidades que ocorrem nas
transicbes entre cada uma das etapas, pois nesses periodos pode se originar o
fracasso.

O modelo denominado de funcional é representado na figura 11. Seus
elementos de pesquisa sdo: idade, tamanho, taxa de crescimento, estagio da
industria, formalizagdo de sistemas e controles, centraliza¢do e recursos financeiros,

geracgao de caixa e investimentos.
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De acordo com Scott e Bruce (1987), a etapa um, inicio, consiste no periodo
entre o surgimento da idéia e decisao de criar a nova empresa.

Na etapa seguinte, sobrevivéncia, os esforcos estdo concentrados na
ocupacao de um espago no mercado, no teste dos produtos ou servicos e dos
processos de fabricagéo, e porim, em alcan¢ar uma estabilidade que permita planejar
o crescimento dos negocios. (SCOTT e BRUCE, 1987).

As caracteristicas da fase conduzem a analise de que, nesta etapa o gestor
volta-se para o ambiente interno da organizagao, preocupando-se em fazer com que
0 processo de produgao permita fabricar produtos de boa qualidade que sejam
aceitos pelos clientes. O gestor cuida de todos os assuntos da empresa e persegue o
equilibrio financeiro nos negdcios, pois para cobrir os custos dos produtos e da
empresa precisa desenvolver a capacidade de aquisi¢ao de recursos.

De acordo com a descricdo dos autores, a etapa conclui quando a empresa
tiver adotado sistemas organizacionais minimos que possibilitem um nivel de
equilibrio capaz de dar suporte ao gestor para decisdes futuras.

A terceira etapa é denominada crescimento e caracteriza-se pela
concretizacdo das previsbes de vendas da segunda etapa. Quando tais previsdes
forem atingidas a fase de crescimento estara concluida e a empresa pode optar por
continuar a crescer ou permanecer neste patamar de negécios. Segundo Lezana
(2005), a deciséo de continuar a crescer supde o estabelecimento de estratégias de
crescimento que poderdo estar baseadas na diversificacdo dos produtos ou na
expansao dos mercados pelo aumento da competitividade.

Na expansao, quarta etapa, a organizacao deve oferecer suporte a introducao
de novos produtos, ao aumento do volume de vendas ou a integragdo da cadeia
produtiva. Uma vez que isso tenha acontecido, para evoluir a ultima etapa, o gestor
deve decidir o futuro da sua empresa, o que significa uma constante atualizagédo (de
pessoal e tecnologia — de producao e gerenciamento).

A Uultima etapa do Modelo Funcional € a maturidade, que corresponde a
consolidagdo da empresa no mercado e na sua estrutura. O foco passa ao
planejamento, de forma mais ou menos ordenada, sobre o futuro da organizagéo. De
acordo com Lezana (2005), as politicas estabelecidas nesta fase podem conduzir a
evolugdo da empresa para etapas de declinio, estabilizagdo ou uma nova etapa de

crescimento.
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2.1.5 Modelo de Mount, Zinger e Forsyth

Modelo gerencial € o nome da proposta de explicacdo do CVO desenvolvida
por Mount et al. (1993). Este modelo considera que o papel do proprietario da
companhia €& fundamental para o desempenho do negocio nas cinco fases

integrantes do ciclo evolutivo das empresas. As etapas do modelo s&o:

1) empresa operada pelo proprietario;

2) transi¢cao para uma empresa administrada pelo proprietario;
3) empresa administrada pelo proprietario;

4) transicao para uma administracao profissional; e

5) administragao profissional.

De acordo com Grapeggia (2007), a primeira etapa, € focada na acgao, na
eficiéncia e na atencéo aos detalhes. A capacidade gerencial do proprietario ndo é o
principal fator de desempenho, mas suas habilidades como técnico e vendedor, e sua
experiéncia pessoal sdo mais importantes.

A flexibilidade caracteristica desta fase resulta numa estrutura simplificada,
capaz de responder as demandas ambientais. A transicdo para a segunda etapa &
resultado do crescimento que exige uma estrutura mais complexa.

A segunda etapa, ocorre o crescimento do volume de vendas, que resulta na
geracao de novos postos de trabalho e em mudangas no estilo gerencial. Tais
mudangas consistem em abandonar a posicdo de controle absoluto exercida na
etapa anterior, substituindo habilidades técnicas pelo desenvolvimento de habilidades
gerenciais. (MOUNT et al.,1993).

A terceira etapa, empresa administrada pelo proprietario, caracteriza-se
pelo aprimoramento das habilidades desenvolvidas na etapa anterior, pela
descentralizacdo da tomada de decisbes e a adog¢ao de estilo gerencial direcionado
a incorporacao de tecnologia, implantacédo de servigos ao cliente e obtencdo de
informagdes adicionais para manter a competitividade. Nesta fase o foco esta na
reorganizacao das atividades em busca da eficiéncia.

Na etapa de transicdo para a administragao profissional, quarta, a expanséao

da empresa decorre da capacidade do proprietario, até entdo gestor absoluto e



37

responsavel pelas decisdes, para delegar mais responsabilidades e disponibilizar
acesso a informagdes. Como resultado de tal atitude a companhia vivencia mudancgas
estruturais e operacionais, que podem resultar em maior énfase nos processos
administrativos e investimentos nos sistemas de suporte.

A quinta etapa, administracdo profissional, é caracterizada pela presenca de
um diretor geral e de uma equipe de diregdo composta por especialistas em areas
funcionais, que participam nas decisdes, trocam informagbes e realizam

planejamento efetivo. O Modelo Gerencial se apresenta resumidamente no quadro 3:

QUADRO 2: O Modelo Gerencial

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Inicio das atividades

Operada pelo Transicao Administrada pe Transicso Administrada
proprietario proprietario ¢ profissionalmente
PRRITIEETS S G e Proprietario como gerente Administragao geral

FONTE: adaptado de MOUNT et al. (1993).

De acordo com Mount et al. (1993), as etapas 1, 3 e 5 correspondem a
periodos de estabilidade. Nestas etapas o gestor pode planejar o futuro da empresa
e preparar-se para as transi¢cdes. Por outro lado, as etapas de transicdo se

caracterizam pelo alto grau de instabilidade e podem resultar em fracasso.

2.1.6 Modelo de Adizes

Segundo Adizes (2001), o crescimento e envelhecimento das organizagbes
manifestam-se na inter-relagéo entre dois fatores: flexibilidade e controlabilidade.
Organizagdes jovens s&o flexiveis, mas nem sempre controlaveis. Conforme
envelhecem essa relacdo se inverte, ou seja, a controlabilidade aumenta e a

flexibilidade diminui.
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Tamanho e tempo ndo sao considerados pelo autor como causas de
crescimento e envelhecimento. Uma organizacéo jovem € aquela capaz de mudar
com facilidade, ja o comportamento de uma organizagao velha é controlavel e pouco
propenso a mudanga. (ADIZES, 2001).

Segundo o autor é possivel ser flexivel e controlavel ao mesmo tempo, o que
significa que a organizacdo pode mudar sua direcdo quando desejar. Tal periodo é
chamado de Plenitude e consiste no objetivo maior do desenvolvimento de uma
metodologia de intervencédo, pautada no modelo de CVO, com a finalidade de auxiliar
empresas a superar as complexidades e os problemas do crescimento e
envelhecimento e levar a organizagdo a plenitude e desenvolvimento de sua
capacidade interna de permanecer em tal estagio.

Assim como na vida dos seres humanos, nas organizagdes é preciso resolver
problemas continuamente. Como a capacidade de enfrentar problemas diminui com o
envelhecimento o autor assegura que a chave do sucesso reside na concentragao
dos problemas pertinentes ao estagio atual da organizagéo no seu ciclo de vida.

Segundo Lima (2001), sdo considerados os seguintes elementos no modelo de
Adizes: idade, tamanho, problemas normais, problemas transacionais, forma
estrutural, formalizagdo de politicas e procedimentos, tipos de lideranga,
profundidade gerencial, diversidade e complexidade.

O modelo que descreve o processo de crescimento e desenvolvimento das
organizagdes desenvolvido por Adizes contempla cinco estagios de crescimento e
cinco de decadéncia. Os estagios de crescimento sdo: namoro, infancia, toca-toca,
adolescéncia e plenitude. Os estagios de decadéncia sdo: estabilizagcao, aristocracia,
burocracia incipiente, burocracia e morte, conforme pode ser observado na figura 12.

Como esta revisao bibliografica visa mostrar o crescimento das organizagbes
ao longo de seu ciclo de vida, os estagios de decadéncia ndo serao descritos nesta

tese.
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FIGURA 14: CVO Segundo Adizez: Crescimento Versus Envelhecimento

FONTE: Adaptado de Adizes (2001, p. 97).

Neste modelo o primeiro estagio de crescimento € denominado “namoro” e
diz respeito a idéia. O empreendedor vendendo a si préprio a possibilidade de um
futuro brilhante, e esta pratica aliada a divulgacao da idéia a outras pessoas contribui
para que a paixao se torne compromisso com a idéia. De forma similar ao que
acontece na vida dos seres humanos, quando 0 namoro passa para 0 COmpromisso
ocorre o casamento, do contrario o namoro termina ou se torna um caso. Na empresa
0 casamento representa o nascimento da empresa.

Uma firma sempre correra riscos, que podem ser enfrentados com maior
facilidade conforme o grau de compromisso firmado na fase do namoro, por outro
lado, se n&o houver compromisso a organizacdo morrera. Este compromisso,
segundo o autor do modelo, deve ir além do conceito de lucro.

No segundo estagio, denominado “infancia”, a organizacédo deixa de ser
sonho e passa a realidade. Sdo as atitudes do empreendedor que respondem pelo
sucesso ou fracasso do negdcio nesta fase. Na infancia a empresa tem poucas
diretrizes, poucos sistemas, poucos procedimentos e centralizada na figura do
empreendedor. Para crescer, ap6s 0 nascimento, uma organizacao precisa de duas
coisas: dinheiro e o compromisso do fundador, exatamente como uma crianga, que

precisa de uma infuséo periédica de leite e do amor dos pais.
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De acordo com Adizes (2001, p. 28), neste estagio o “empreendedor enfrenta
problemas para os quais ndo esta preparado, como por exemplo: reclamacdes de
clientes, fornecedor insatisfeito, gerente de banco relutante, funcionario improdutivo”.
Cada deciséao frente a estes problemas abre um precedente que tera conseqliéncias
nas futuras decisdes, ou seja, a organizagao é gerenciada crise a crise.

Uma empresa com disponibilidade de caixa tera uma infancia saudavel, com
crescimento equilibrado. Porém, se o fundador entediar-se ou perder o controle da
organizagao ela morrera vitima do que o autor chama de “mortalidade infantil”.

Conforme a empresa cresce e adquire estabilidade, a empresa vai deixando o
periodo da infancia. Seus clientes sdo regulares, confiam no bem adquirido, tem
fornecedores previamente selecionados e os problemas de produgdo ocorrem com
menos freqliéncia.

No terceiro estagio, denominado Toca-toca, o comportamento do
empreendedor é similar ao de um bebé que comega a engatinhar, que pensa poder ir
onde quer, quebra e come tudo o que esta a seu alcance, nao vé problemas, sé
oportunidades. Quanto maior o sucesso da organizagdao, mais rapido o fundador
esquece as dificuldades da infancia, e pode se tornar arrogante, pois acha que sabe
tudo.

A empresa é impulsionada pelas oportunidades que o mercado oferece e nao
pelas oportunidades que possa gerar. O crescimento manifesta-se com uma aparente
desorganizagao: aumentos salariais acontecem quando ha dinheiro e em decorréncia
do humor do empreendedor, remuneragdes sédo diferentes entre os colaboradores,
nao existe ainda uma descri¢cao formal das fungdes.

Neste estagio, “a organizacao reage ao invés de agir e, conseqientemente, as
tarefas sdo distribuidas conforme a disponibilidade e n&o pela competéncia das
pessoas” (ADIZES, 2001, p. 40). A empresa comega a sentir falta de sistemas
administrativos capazes de organizar as agdes. Caso nao consiga desenvolver seus
sistemas administrativos e institucionalizar sua lideranga a empresa cai na cilada do
fundador, isto é, o empreendedor tenta descentralizar delegando autoridade e
responsabilidade.

No quarto estagio, adolescéncia, a empresa buscara sua independéncia,
como um adolescente. Para tal é preciso delegar autoridade, contratar um gerente
profissional, deixar de trabalhar mais para trabalhar melhor.

Segundo as observacgbes do professor Adizes, neste estagio as atitudes de
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comportamento mais caracteristicas sao o conflito e a inconsisténcia. Por exemplo:
inconsisténcia nas metas organizacionais ou nos sistemas de remuneragdo e
incentivos.

Na organizacdo adolescente o empreendedor aprende a delegar poder aos
funcionarios e posteriormente a um administrador contratado, mas pode descumprir
os procedimentos instituidos por eles, de forma a criar um problema para a
organizagao e para si proprio se passar a se sentir ndo-realizado.

Além disso, o resultado dos trés fatores descritos anteriormente implicara em
conflitos, e tera muitas dimensbes, que podem resultar na saida de sbcios ou
administradores da empresa (divorcio). Quando saem os individuos mais
empreendedores a organizagao envelhece precocemente.

O estagio da plenitude, corresponde ao periodo mais equilibrado do ciclo de
vida de uma empresa. Segundo Adizes (2001, p. 61), uma organizagao plena
apresenta possui: sistemas e estrutura funcionais, visdo e criatividade
institucionalizadas, orientacdo para os resultados, capacidade de satisfazer as
necessidades dos clientes, planejamento e realizagdo de seus planos; capacidade de
superar suas expectativas de desempenho, capacidade de manter o crescimento das
vendas e dos lucros, e a capacidade de criar novas organizagoes.

O desafio neste estagio esta em manter estas caracteristicas. Para tal, &
preciso ser flexivel o suficiente para adaptar-se as mudancgas externas, sem perder o
controle interno da organizagao. Por outro lado, o excesso de controle pode tornar a
empresa rigida, sem capacidade de reacgao, pouco flexivel e, portanto, velha.

Os diversos modelos existentes contemplam uma série de variaveis para o seu
desenvolvimento, conforme pode ser observado no quadro 3, que relaciona os
elementos cujos autores aqui pesquisados consideraram no desenvolvimento de

suas pesquisas:
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QUADRO 3: Elementos que compuseram as Pesquisas dos Modelos de Ciclo De

Vida Apresentados nesta Tese.

Greiner (1972, Churchill e Quinn e Scott e Bruce Mount et al ;

1998) Lewis (1983) | Cameron (1983) (1987) (1993) gdlze=l200)
Idade idade idade idade
Tamanho Tamanho Tamanho tamanho tamanho

. . . . . . taxa de . . . .
Estilo gerencial | estilo gerencial estilo gerencial crescimento estilo gerencial | estilo gerencial
sistemas de sistemas de sistemas de sistemas de sistemas de formalizaggo

controle controle controle controle controle
Estrutura estrutura estrutura estrutura estrutura
organizacional organizacional organizacional organizacional | organizacional
recursos recursos recursos recursos diversidade
financeiros financeiros financeiros financeiros
problem_a Bz problem_a Bz formalizagéo formalizagédo Formalizacao problem_a BeE
gestao gestao gestao
recompensas estratégias recompensas da
da geréncia principais gerencia

FONTE: Adaptado de Grapeggia (2007).

Como pode ser observado nos diferentes modelos de CVO pesquisados neste
trabalho de tese, a evolugédo de uma empresa depende, fundamentalmente, da forma

com que ela é gerenciada.

2.2 Modelos de gestao

Modelo de gestao € o conjunto de conceitos e praticas que, orientado por uma
filosofia central, permite a uma organizacao operacionalizar suas atividades internas
e externas. Pode-se dizer que o modelo de gestao se constitui de praticas gerenciais
que implementam inovagbes na maneira de administrar os negécios (PEREIRA,
1995).

Segundo Nbbrega (2004), as correntes do pensamento administrativo (desde o
modelo classico até o mais recente) estado vinculadas a grandes fatos histéricos que
provocam transformacdes politicas, econémicas, sociais, tecnoldgicas, culturais e
legais, e passam a permear as atividades. Sendo assim, o modelo de gestdo é a
filosofia que ira definir a operacionalizagdo das atividades, constituindo-se por meio
de padrdes de praticas de administrar os neg6cios e de construir os relacionamentos
internos e externos.

A evolugédo dos modelos de gestao iniciou a partir dos anos setenta, quando,
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segundo Pereira (1995), todas as escolas ou modelos de gestdo incorporaram a
gestao participativa como uma filosofia gerencial e um conjunto de praticas de
gerenciamento. Desta forma a Gestdo Japonesa desenvolveu a pratica do Circulo de
Controle de Qualidade, como um mecanismo de participagcdo espontanea das
pessoas em equipes que visavam discutir e buscar solugdes criativas para os
problemas no ambiente de trabalho.

Como resposta a crescente competitividade das empresas japonesas, a partir
dos anos 1980, surge a Gestdao Empreendedora, estimulando a pratica da interagcéo
de idéias entre as equipes de trabalho, com vistas a estimular a inovagéo e a busca
de resultados.

Segundo Moreira e Queiroz (2007), na década de noventa surgem os
‘modelos emergentes”, como a Gestdo da inovacdo (com énfase na geracéo de
idéias), a Gestao por competéncias (uma filosofia de desenvolvimento de talentos
nas empresas) e a Gestdao do Conhecimento (com énfase no papel das equipes na
criacao e disseminagao do conhecimento).

Para mostrar o possivel esgotamento dos modelos tradicionais, Kochan e
Ussen (1992, apud Albuquerque, 1999), utilizam as expressdes “Concepgao
Tradicional” e “Visao Transformadora”. Na primeira o objetivo € a maximizacado da
riqueza dos acionistas (stakeholders)’ e a limitagao da participacédo dos trabalhadores
nos objetivos organizacionais ou na resolucdo de problemas da tarefa. Na visao
transformadora, o objetivo da organizacdo é atender aos diferentes interesses e
necessidades dos stakeholders (acionistas, empregados, consumidores e sociedade)
na organizagao.

Desta forma os modelos de gestdo sao responsaveis por identificar e
direcionar uma organizagao, revelando as formas e elementos utilizados para as
tomadas de decisdes. Portanto, faz-se necessario identificar o modelo de gestao de
uma empresa para compreender seu posicionamento frente ao mercado e aos seus

clientes.

" STAKEHOLDERS: refere-se a qualquer pessoa ou entidade que afeta ou é afetada pelas atividades

de uma empresa.
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2.2.1 Modelos de Gestao Tradicionais

No contexto da Segunda Revolucéo Industrial ocorrida a partir da segunda
metade do século dezenove, comecaram a surgir as primeiras teorias da
administracdo. O momento da Revolugéo Industrial que ocorreu na Inglaterra, tendo
sua primeira fase por volta de 1780, proporcionou as condigdes necessarias para que
0 campo da administragcado se desenvolvesse.

Os fendmenos que surgiram nesse periodo como: a maquina a fiar, tear
hidraulico, tear mecénico, proporcionaram uma mecanizagao dos meios de producao,
primeiramente no setor téxtil, sendo difundidas rapidamente novas tecnologias
produtivas.

De acordo com Ferreira (2006, p.33) “logo se estabeleceu um novo paradigma
de qualidade, baseado no modo de produgdo mecanico”.

Assim as empresas da época, tiveram que se adaptar e desenvolver agdes
que gerassem maior produtividade para suas empresas, o papel da maquina era
fundamental e o funcionario era cobrado em igualdade com as maquinas. Nesta fase
ainda nao havia uma preocupacdo com as pessoas, € a gestdo era realizada de

forma a gerar apenas retorno financeiro.

2.2.2 Administragao Cientifica

O inicio do século XX foi um periodo de grandes transformacdes tecnoldgicas,
econdmicas e sociais. De acordo com Maximimiano (2007), nessa época surgiram e
cresceram empresas para fornecer, os novos produtos que haviam sido criados e que
as pessoas desejavam, como: automdveis, lampadas elétricas, aparelhos de som,
cinema e telefones. Foi nos Estados Unidos e na Europa que as empresas mais se
expandiram e criaram a necessidade de novas formas de lidar com grandes
quantidades de recursos humanos e materiais, dos mais variados, o qual essas
empresas e 0s governos passaram a mobilizar.

Taylor e Fayol e outros tedricos foram os pioneiros da intitulada administracao
classica, onde o cartesianismo se fez presente. Uma das preocupag¢des marcantes
dos administradores dessa época segundo, Ferreira, Cardoso, Correia e Francga

(2006), era a eficiéncia dos processos de fabricacdo. Frederick Winslow Taylor, foi o
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pioneiro nesse trabalho. As técnicas e principios elaborados por Taylor buscavam o

aumento da eficiéncia da produgédo por meio da racionaliza¢do do trabalho, evitando

assim o desperdicio e promovendo “a prosperidade dos patrdes e dos empregados”.
Os principios de Taylor foram divulgados em 1911 com o livro Principios de

Administragéo Cientifica, sendo eles:

1) Principio do planejamento: cada tarefa deve ser planejada com base em
exaustivos estudos, por parte dos dirigentes, eliminando-se os critérios
subjetivos, baseados na opinido de operarios e capatazes.

2) Principio da separagdo: os trabalhadores devem ser selecionados
cientificamente, de acordo com as suas aptiddes especificas para
determinadas tarefas, e treinados para que sigam com rigor os métodos de
trabalho planejados.

3) Principio do controle: os operarios devem ser rigidamente controlados, para
que sigam os métodos de trabalho previamente definidos.

4) Principio da separacao entre a concep¢ao e a execugao do trabalho: a
fungdo de pensar e definir os processos de trabalho cabe unicamente a
diregéo, ficando reservada aos trabalhadores somente a execugéo das tarefas,

observando as regras previamente definidas.

O modelo de gestdo da administragcao cientifica baseava-se na eficiéncia,
trabalhadores mais eficientes conseguiriam a maximizagdo da produtividade e a
prosperidade econémica, e para que a eficiéncia fosse maximizada era necessario o
redesenho do trabalho e a mudancga de atitudes dos trabalhadores, tal redesenho
deveria ser realizado porque o trabalho ndo continha os métodos inerentes para seu
desempenho (CORREIA, 2003).

Taylor acreditava que a elevacado da produtividade traria amplos beneficios
para todos (CHIAVENATO, 2006). Tanto para os empresarios por meio da
lucratividade e também para os trabalhadores, que seriam pagos com maiores
salarios e prémios por superacdo de metas. Os consumidores também teriam
produtos mais baratos e de maior qualidade.

De acordo com Maximimiano (2007), os estudos que mais se destacaram no
trabalho de Taylor foram: de tempos e movimentos, descricbes de cargos,

organizagao e métodos, engenharia de eficiéncia e racionalizagao do trabalho.
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Junto ao taylorismo e o desenvolvimento da industria surgiu outra inovacéo, a
linha de montagem de Henry Ford. Ford institui dois principios da produgdo em
massa: pegas e componentes padronizados e intercambiaveis e especializagado do
trabalhador. Tais principios e a linha de montagem foram responsaveis pela

expansao da atividade industrial em todo mundo.

Os principios basicos adotados por Ford estdo no livro My life and work
publicado em 2003 que revela. (FERREIRA, 2006, p.53):

1) Principio da intensificagcdo: consiste na reducéo de tempo de produgéo, com
o emprego imediato das matérias-primas adquiridas e a rapida colocagdo dos
produtos no mercado.

2) Principio da economicidade: consiste em reduzir ao minimo o volume de
estoque da matéria-prima em transformacao.

3) Principio da produtividade: consiste no aumento da capacidade de produgao
dos trabalhadores por meio da especializagao e da introdugao da linha de montagem,
adotando-se com isso, um trabalho ritmado, coordenado e mais econémico.

Outro tedrico importante da administracéo classica foi o francés Fayol, que
contribui muito para o desenvolvimento do conhecimento administrativo moderno.
Fayol afirmava que a administracdo é uma atividade comum a todos os
empreendimentos humanos (familia, negdcios e governo).

Os principios basicos de organizagao formulados por Fayol foram: divisdo do
trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de
direcao, subordinagéo aos interesses gerais, remuneragao de pessoal, centralizacao,
hierarquia, ordem, eqlidade, estabilidade de pessoal, iniciativa e espirito de equipe.

Além dos principios de organizagdo, Fayol institui a divisdo do trabalho
administrativo nas seguintes operagbes basicas: planejamento, organizagao,
comando, coordenagdo e controle, conhecido pela sigla POCCC, transformada em
PDOC, fundindo comando e coordenacao em direcédo. (FERREIRA, 2006).

Além dessa divisdo, Fayol também formulou o conjunto de operagbes que
toda empresa pode ser dividida: funcédo técnica, comercial, financeira, seguranga,
contabil e administrativa.

No entanto, essa abordagem da administracdo recebeu inumeras criticas,

Ferreira (2005), aponta quatro pontos importantes dessa analise critica:
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1) visdo mecanicista: a produtividade da maquina revelou um filtro em que
organizagdo e pessoas também deveriam ser gerenciadas pela mesma logica
mecanica

2) superespecializacdo dos operarios: divisdo das atividades produtivas em
operagdes simples e repetitivas, afastando o trabalhador da percepcéo do fruto de
seu esforco.

3) visao limitada do ser humano: orientava-se pela visdo do homem como
movido por interesses financeiros e passivo a ordens.

4) abordagem limitada das organizagdes: pouca énfase nos aspectos sociais,

politicos e ambientais envolvidos na gestao organizacional.

E possivel perceber que ao passar do tempo a forma de administrar as
organizagdes foi mudando e evoluindo, houve um grande interesse em melhorar os
processos, organizar as atividades as tornando mais produtivas e uma preocupacgao
com os interesses dos trabalhadores. Estes até entdo eram vistos como maquinas e
passaram a ser vistos como o0s responsaveis por realizar as atividades e aprimora-las
através dos meétodos propostos, porém sem grande destaque pois o trabalhador
estava comecando a ser observado e seu papel dentro da organizacdo ainda tinha

que ser entendido.

2.2.1.2 Administragao das Relagbes Humanas

A administracdo classica enfocou a produtividade e o processo administrativo,
deixando as pessoas em segundo plano. Mas o enfoque denominado
comportamental das teorias de administracdo, focou seus estudos nas pessoas e
suas relagdes.

De acordo com Maximimiano (2007, p.37), o “enfoque comportamental
considera as pessoas em sua totalidade e como parte mais importante das
organizagdes e de seu desempenho”. O enfoque comportamental perpassa varios

assuntos, que se dividem em dois grandes ramos, como é demonstrado na figura 15.
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ENFOQUE
COMPORTAMENTAL
|
v
PESSOAS COMO INDIVIDUOS PESSOAS COMO MEMBROS
DE GRUPOS

\ 4 v
* COMPETENCIAS; * MOTIVACAO
* CONHECIMENTOS; * LIDERANCA
*HABILIDADES, ATITUDES; * * DINAMICA DE~ GRUPO
*MOTIVAGOES; * COMUNICAGAO
* TRAGOS DE PERSONALIDADE * CULTURA

FIGURA 15: Enfoque Comportamental

FONTE: Ferreira, 2005.

Um dos estudos que caracterizam o enfoque comportamental é a experiéncia
de Hawthorne na fabrica de relés telefénicos Western Electric Company de 1927 a
1933. Segundo Limongi-Franga (2002), o estudo realizado por Elton Mayo da
Universidade de Harvard introduziu mudancgas fisicas no processo de trabalho dos
funcionarios e posteriormente beneficios, e apds um periodo estas mesmas
mudangas fisicas de beneficios foram retiradas. . No entanto, apos a retirada dos
beneficios a produgéo continuou a aumentar levando a conclusao de que nao havia
correlacdo simples e direta entre fatores que estava-se manipulando e a

produtividade, mas que o comportamento também influenciava tais questées.

Limongi-Franca (2002), enumera as principais conclusdes desse estudo:

1) os grupos informais s&o importantes, ficando demonstrada a necessidade
de ver o trabalho como um processo coletivo e como uma atividade cooperativa.

2) as pessoas tém uma profunda necessidade de reconhecimento,
seguranga e ades&o ao grupo.

3) é preferivel colaborar com os grupos informais a elimina-los.
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Assim, percebe-se que fica claro a necessidade de se compreender melhor o
papel do trabalhador quanto pessoa, conhecer suas necessidades e motivacdes
como ser humano e saber de que forma uma organizagdo consegue extrair o
melhor de seus trabalhadores. Os objetivos seguem os mesmos, as organizacdes
querem alcangar as suas metas, aumentar a sua produtividade e crescer. A
administracdo a partir deste momento comega a tratar o trabalhador, como um
diferencial competitivo, e o desafio das empresas € ver quem consegue estimular
melhor seus trabalhadores, de forma que consigam desempenhar suas atividades

da melhor forma o possivel.

2.2.1.3. Administragao Burocratica

Foi o cientista social Max Weber que fez os estudos pioneiros sobre as
burocracias e o tipo ideal de burocracia. No sentido original a palavra burocracia
indica uma forma de organizagdo que se baseia na racionalidade das leis, apud,
Ferreira,Cardoso, Correia e Franga (2006).

Para Weber, “a sociedade e as organizagbes modernas sao sistemas de
normas impessoais. Sdo0 as normas (ou leis) que regem o comportamento das
pessoas”.(MAXIMIMIANO, 2007, p.36).

Para Weber (1947), a burocracia € um sistema de administragdo que
apregoa a hierarquia, a disciplina rigorosa e a veneracdo a autoridade, também
defende o cumprimento dos objetivos organizacionais, esses principios
demonstram a fragmentagcdo do trabalho, bracgal e intelectual. Ou seja, é um
sistema impessoal que funciona apenas de acordo com regras e normas que sao

estabelecidas previamente.
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A seguir o quadro 4 revela a tipologia de autoridades e suas caracteristicas:

QUADRO 4: Tipologia de Autoridade e suas Caracteristicas, Segundo Weber

nem delegavel. Baseada no

carisma

(heroismo, magia, poder mental
do lider

TIPOS DE CARACTERISTICAS LEGITIMAGAO AMPARO
AUTORIDADE| ADMINISTRATIVO
Tradicional Poder herdado, delegado e Tradigbes,  habitos, usos | Forma patrimonial
baseado no senhor costumes e feudal
Carismatica NZo é racional, nem herdada, | Caracteristicas pessoais Instavel. Escolhido pela

lealdade, devogéo ao lider

Legal, racional

burocratica

E racional, formal e impessoal.

Meritocracia

Justica (Lei). Regulamentada

normas legais

Burocracia

FONTE: Weber (1947).

O modelo weberiano foi incorporado nas organizagbes e permitiu aos

administradores maior compreensédo do modelo de gestdo que poderia gerar

eficacia. Dentre as principais caracteristicas, destacam-se:

a) conjunto de normas: cada cargo estd associado a um conjunto de

deveres, responsabilidades e a autoridade.

b) o principio da hierarquia: os cargos obedecem a hierarquia de importancia,

sendo este principio o que define o que é autoridade legal, e as relagcbes de

subordinagéo.

c) competéncia profissional: com a divisdo de tarefas, é definida a

competéncia de cada um, o treinamento, para o resultado desejado.

d) conhecimento técnico: & definido pelo uso de todas as regras que

denominam o sistema social e que determinam o desempenho do cargo.

De acordo com Merton (1968) e Selznick (1954) a teoria weberiana dao os

principios para que a organizac¢ao seja conduzida pela maxima eficiéncia.

As regras, normas e procedimentos devem estar claros dentro de uma

organizagao, os papéis tem que ser bem definidos para que cada um saiba qual a

funcédo que deve desempenhar. Realizar a gestdo de uma organizacao é trabalhar os

aspectos internos e externos que influem em seus resultados. Isso engloba as

pessoas, 0S processos, 0s sistemas, as relacdes dentre outros fatores. Cada

organizagao utiliza de um meio para gerenciar estes elementos, existem inumeros
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modelos de gestdo que podem ser usados em conjunto ou separadamente, isso

depende do posicionamento de cada empresa e aonde se pretende chegar.

2.2.2 Modelos de Gestiao Modernos

No presente item, serdo analisados os modelos de gestdo modernos, ja

consolidados em muitas organizagdes.

2.2.2.1 Gestao Estratégica

A utilizacdo da estratégia para influenciar as forcas de mercado e afetar o
ambiente competitivo teve inicio na segunda revolugdo industrial, segundo
Ghemawat (2000).

De acordo com Houssais (2001), a origem da palavra estratégia vem do grego
antigo stratégds (de stratos, "exército", e ago, "lideranga" ou "comando") e da area
militar, onde estratégia quer dizer “aquilo que o general sabe fazer”, ou seja, vencer
0s inimigos numa batalha. Como atualmente o mercado parece um campo de batalha
entre as organizagdes devido a forte concorréncia, essa metafora foi aplicada a
administracao de empresas.

Estratégia ndo € uma palavra de facil entendimento, mas é fundamental para a
sobrevivéncia da organizagao, por isso para entender melhor o real significado desta
palavra tao falada nos dias atuais, apresenta-se alguns conceitos de diversos autores
que dedicaram seu tempo ao estudo deste tema.

Segundo Andrews (1991), estratégia corporativa € o modelo de decisdo da
empresa, onde se determina os objetivos e as metas, sendo um processo
intrinsecamente ligado a estrutura, atuacdo e cultura organizacional. Ele ainda
ressalta que apesar de dever ser uma tarefa racional, aspectos emocionais podem
influenciar na tomada de decisao, sendo os recursos e valores unicos, mas gerando
resultados impares em cada empresa de acordo com cada situagao.

Para Porter (1999), estratégia €& criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades, ou seja, é a criagcdo de
compatibilidade entre as atividades da organizacdo. O seu éxito depende do bom

desempenho das varias atividades e da integragdo entre elas e a sua esséncia &
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escolher atividades diferentes daquelas dos rivais.

Para Hamel (1997), a competéncia essencial da organizagdo constitui a sua
vantagem competitiva sustentavel. Competéncia essencial para esses autores € o
aprendizado continuo da organizagdo, a capacidade de integrar diferentes
tecnologias, seu grau de comunicacéo, envolvimento e comprometimento com os
integrantes da organizagéo.

Segundo Mintzberg (1998), a estratégia € intencional, planejada e estabelece

dire¢des para a organizagao, buscando ganhar vantagem competitiva.

“A formagéo de estratégia (...) envolve transformacao e também perpetuacao; deve envolver
cognicao individual e interagido social, cooperagéo e conflito; ela tem de incluir analise antes,
programacado depois, bem como negociagdo durante; e tudo isso precisa ser em resposta
aquele que pode ser um ambiente exigente.” (PORTER, 2000).

N&o se pode confundir estratégia com acgdes estratégicas. Para Carvalho et al
(2005), agdes estratégicas sao aquelas que tém impacto direto na sobrevivéncia das
organizagdes, e que comportam duas dimensdes basicas: 1) a dimenséo espacial,
que inclui a organizacdo como um todo e o ambiente onde ela esta inserida e 2) a
dimensao temporal, em que sdo analisadas as variaveis que vao se alterando ao
longo do tempo, como o progresso tecnologico e o gosto e desejos dos
consumidores”.

Como se pode perceber existem varios entendimentos para a estratégia e
sendo estes conceitos bastante amplos, pode-se observar que os seus significados
tém a ver com a perspectiva de cenarios futuros da organizacéo, do mercado e da
sociedade como um todo.

Diante deste cenario, onde ter visdo estratégica é o fator chave para a
sobrevivéncia da organizagao, pode-se perceber que para se construir uma visao
estratégica na organizacéo as pessoas tém que passar a acreditar que é preciso
mudar. N&do apenas uma simples mudanca de posturas ou comportamentos e sim
uma alteracdo na forma de pensar e agir. Logo, pode-se dizer que o que vale para as
organizagdes, vale para as pessoas, porque elas também estdo inseridas em um
ambiente competitivo.

Na era globalizada o gerenciamento baseado em regras solidas, estaveis e
duradouras ndo € mais possivel. Deve-se olhar constantemente para o futuro,

analisar o mercado, definir objetivos e langar sempre novas estratégias. Em todas as
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areas é preciso ultrapassar a experiéncia e a formagéo e acima de tudo estar sempre
interagindo com o ambiente.

Neste mercado tdo complexo e em constante evolugéo, as organizagdes néo
conseguirdo sobreviver se apenas alguns dos gestores estiverem envolvidos na
formulacdo e implementacdo de estratégias. E preciso estreitar o vinculo entre os
gestores e os colaboradores, afim de que todos contribuam de forma eficaz com a
gestdo dos administradores na obtencdo dos melhores resultados para a
organizagao.

Diante disto, a gestdo estratégica procura resolver esta problematica de
incertezas e instabilidade, organizando o que as diversas areas podem contribuir com
a organizagéao, servindo como uma direcéo a integragao dos esforgos de todos.

A gestdo estratégica permite que se tenha uma visdo favoravel a
sobrevivéncia da organizacdo, pensando constantemente a curto, médio e longo
prazo. O processo da mesma envolve trés atividades principais: analise estratégica,

formulag&o da estratégia e implementagao da estratégia. (GRANT, 2001).

- Analise estratégica: etapa do processo tem inicio com a analise do
ambiente, ou seja, monitorar o ambiente organizacional a fim de identificar
os riscos e as oportunidades presentes e futuras. Neste contexto, esta
inserido 0 ambiente organizacional com todos os seus fatores, tanto interno
quanto externo. A analise estratégica tem dois papéis na organizagao: € o
alvo a ser atingido e o elemento que permite a organizacéo atingir o alvo. E
a partir desta analise que depende o sucesso da gestao estratégica.

- Formulagdao da estratégia: uma boa analise estratégica € a base da
formulag&o da estratégia, sendo dividida em trés niveis: negdcio (conhecido
como o campo de batalha entre os adversarios e onde as organizagbes se
defrontam para aumentar a sua fatia de mercado, considerado o nivel mais
importante dos trés); funcional (decorrente da imagem e do valor que a
organizagdo da aos seus clientes, tornando possivel a ascensao do
negoécio, ligado a uma estrutura de valores e desenvolvido por areas
funcionais da organizagédo, como produc¢éo, marketing, vendas e servigos); e
empresarial (em que as estratégias servem para diversificar os negécios). A
formulacéo da estratégia é definida para garantir que a organizagéo alcance

0s seus objetivos. Formular estratégias € projetar e selecionar estratégias
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que levem a realizagdo destes objetivos, sendo seu foco principal saber
como lidar com a concorréncia. Logo que o ambiente foi analisado e a
diretriz estipulada, agcbes sédo seguidas para assegurar 0 SuUCesso.

- Implementagao da estratégia: consiste no processo de transformar a
estratégia antes formulada em estratégia implementada, sendo ela
composta por: integracédo, estrutura organizacional, controle e lideranca.
Para que a estratégia seja implementada é necessario que haja varias
formas de integragdo. Primeiro, a integracdo entre os elementos que
existem dentro da organizacéo e a outra forma de integracdo é a ligagcéo

das fungdes aos negocios e dos negodcios as organizagdes.

A necessidade de delegar responsabilidades para algumas pessoas
(consideradas chaves no processo) e de ser feito canais de comunicacéo entre os
colaboradores e entre os clientes, sdo alguns requisitos para que se alcance o pleno
sucesso da implementagao.

Durante todo este processo € preciso controlar todas as fases e os lideres séo
os arquitetos desta estrutura organizacional, sendo a forga que fica por tras de toda a
implementacéo. Os lideres usam a sua visao da cultura da organizagéo para ajustar
as idéias de modo a influenciar o comportamento dentro da organizagao.

Sem a implementacéao efetiva da estratégia, as organiza¢des sao incapazes de
obter os beneficios da realizacdo de uma analise organizacional, do estabelecimento
de uma diretriz organizacional e da formulagao da estratégia organizacional.

Com a evolugédo do mercado e com toda a mudanga por que passam a
sociedade a as empresas, surgem alguns fatores que os gestores e os colaboradores
das organizagdes precisam desempenhar e que devem ser integrados de alguma
forma, aqui entendida como na realizagdo de um planejamento estratégico.

Na metade dos anos 60, foi introduzida a metodologia do Planejamento
Estratégico mediante proposi¢cées de Ansoff.l (1990), dos pesquisadores do Stanford
Research Institute e dos consultores da McKinsey Consulting Co. (TAYLOR, 1975).

Segundo Kotler (2000, p. 86), um dos defensores da utilizagao, do conceito de
planejamento estratégico que € “uma metodologia gerencial que permite estabelecer
a direcdo a ser seguida pela organizagao, visando maior grau de interagdo com o
ambiente”. Este grau de interagcdo entre uma organizacdo e o ambiente, pode ser

positivo, negativo ou neutro, sendo o mesmo variavel dependendo do comportamento
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estratégico assumido pela organizacdo perante o contexto em que se encontra o
ambiente.

Ja para autores como Andrews (1991) e Porter (1996), os mesmos enfatizam a
caracteristica de planejamento no processo de formagéo da estratégia. O enfoque
dado por Mintzberg et al (2000) e Henderson (1998), também apontam a
necessidade de planejamento, na condi¢ao de direcionar e manter a empresa em seu
rumo, seja para aumentar o escopo da vantagem competitiva de que dispdem.

Para a maioria dos autores, estratégia sugere planejamento. Contudo, o
planejamento estratégico precisa estabelecer metas e planos bem formulados.
“‘Planejar” é a palavra para projetar as agdes e atingir um resultado claramente
definido, com plena certeza e controle da situagdo que assegurardo 0 sucesso no
alcance dos resultados.

Tanto é preciso “planejar” como “projetar” o futuro para tornar uma empresa
bem sucedida, sendo necessarios colaboradores capacitados para as duas tarefas,
bem como lideres que dominem as duas praticas. “Projetar” o futuro significa decidir
como agir, com base no que estd acontecendo no ambiente imediato e no futuro
proximo e “planejar” séo as decisdes transformadas em agdes gerenciaveis. Ambas
devem se encontrar como uma agéo estratégica para serem transformadas na meta

ou alvo a ser atingido pelas organizagoes.

2.2.2.2 Gestao Japonesa

O Japéao, ap6s 7 anos de intervencao norte-americana do pés-guerra, retoma
seu caminho com a assinatura, em 1952, do Tratado da Paz e do Tratado de
Seguranga Mutua, ambos com os Estados Unidos. A recuperacdo japonesa passa
por mudancgas politicas, com a ado¢édo de um sistema parlamentarista, a criagao de
ministérios governamentais, destacando-se o Ministério do Comercio Internacional e
da Industria (MITI).

Este ministério procura tornar o pais competitivo, elaborando um plano
estratégico de desenvolvimento industrial e dando énfase a alguns setores. Alguns
paises, entre eles os Estados Unidos, passam a adquirir produtos japoneses. Como
estes produtos ndo tinham boa qualidade, os americanos enviam especialistas para

trabalhar a gestdo das empresas.
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Segundo Deming, a direcdo e os funcionarios japoneses perceberam que
teriam que melhorar a qualidade dos produtos, para exportar. Passaram a olhar para
todo o processo de producdo. A filosofia da qualidade total é incorporada a cultura
das organizagdes e direcionada a atender as necessidades dos consumidores.
(Pereira, 1995).

Na década de 60, nas empresas japonesas, surgem grupos de pessoas, que
trabalhavam juntas, e que espontaneamente, se reuniam para discutir problemas na
producédo e buscar solugdes. Estes grupos se multiplicaram e passaram a ser
chamados de “Circulos de Qualidade”.

Com a disseminagédo destes grupos e o incentivo do governo, as empresas
aderiam as novas formas de gestdo e a economia japonesa se recuperava. Na
década de 60, ja ultrapassava os paises ocidentais mais desenvolvidos e na década
seguinte, as empresas japonesas se consolidam, no mercado mundial, sobretudo em
setores como automéveis e eletrénicos.

A forma de trabalho aliada a questdes culturais explicam o surgimento da
Gestao Japonesa, que desenvolve e incorpora duas praticas até entdo nao utilizadas
pelas empresas ocidentais: o controle da Qualidade Total (CQT) e os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ).

Segundo Yoshino, (1968, apud Pereira 1995: 82)

....foram se definindo os tracos mais distintos do sistema de gestdo japonés: o
emprego vitalicio, os salarios e promocbdes baseados na senioridade, idade e
educacado, o processo decisoério (sistema ringi), a importancia do grupo e ndo do
individuo, gerando o comprometimento a uma cultura corporativa extremamente forte.

Estas praticas diferenciam as organizagdes japonesas das organizagdes
ocidentais, que tentam copiar ou transpé-las, para utilizar e obter sucesso como as
empresas japonesas. Kan ban®, Just in Time®, manufatura flexivel sdo praticas que

permitem inovagdes na gestdo da produgdo e na organizagédo do trabalho (Pereira,

® KAN BAN: A técnica japonesa denominada de KAN BAN, integrada no conceito Just In Time,

hoje largamente difundida quando se fala sobre produgao ou administragdo de estoque.

9 Just In Time: O just-in-time é um principio de gestdo de stocks que se caracteriza pela
manutengdo de stock apenas em quantidade suficiente para manter o processo produtivo no

momento
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1995). As decisbes sao coletivas assim como as responsabilidades, sendo
considerado um estilo participativo. No final da década de 70, emerge a Gestao

participativa.

2.2.2.3 Gestao Participativa

De acordo com Freitas (1991), a gestao participativa teve inicio com Herbert
Henry Dow do Grupo Dow Chemical em 1897 que instituiu um plano de participagéo
nos lucros da empresa e também convidou os trabalhadores para que investisse na
empresa e que acreditassem no futuro da mesma. Essa acdo resultou em
funcionarios aliados mais comprometidos com a busca de metas da empresa.

Mas o tema vem sendo mais discutido a partir de um contexto em que a
administracdo necessita envolver os colaboradores nas suas estratégias e demais
processos da organizagdo em busca de melhor competitividade.

Para Mendonga (1987) a participacdo pode ser classificada como direta e
indireta.

- direta: dirigida a pessoa individualmente considerada” e a indireta
“‘destinada aos trabalhadores coletivamente considerados. A participacao direta é
aquela relacionada com o estilo de liderancga e € mais utilizada nos Estados Unidos,
numa perspectiva mais gerencialista e de relagdes humanas. E o tipo de
participagao psicoldgica e pessoal.

- pode ser classificada em quatro espécies: negociagéo coletiva, comité de
empresa, co-gestdo e auto-gestdo. A participacao indireta esta relacionada com o
sistema de governo da empresa, esta mais ligada aos paises europeus e tem
origem na abordagem de conflito de interesses, que diz que o conflto é
preexistente no sistema social e assim internalizado na organizagao do trabalho. A
participacao indireta € mais sociolégica, politica e coletiva.

Hermel (1990) aponta algumas das caracteristicas da Gestdo Participativa,
como sendo:

- do enriquecimento do perfil do gestor e da coeréncia entre estratégia e

acgao;

- criacao de atores e disseminadores;

- reparticdo das fungdes de gerenciamento entre diregao/gerentes e
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subordinados;
- insercao de uma gestéao global e finalizada;
- articulagao entre individuos e grupos;
- busca de sinergia, €;

- a complementaridade entre o funcionamento cotidiano e as perspectivas.

Na conceituagcédo de Matos (1980, p.08), a gestéo participativa tem sua fonte
na lideranca dos gerentes, definindo assim a geréncia como “uma geréncia aberta
que, por meio de processos participativos estimula a motivacao, a cooperacao e a
liberacdo do potencial criativo da equipe induzindo maior engajamento e co-
responsabilizag¢ao.

Com as pessoas mais envolvidas e engajadas com as metas da empresa, 0s
resultados acabam tornando-se conseqUéncia, uma vez que todos trabalham
motivados e com o foco em resultados, pois conseguem ver por meio da gestao
participativa que fazem parte da organizagcéo e que o resultado de um é o resultado

de todos.

2.2.2.4 Gestao Empreendedora

A atividade empreendedora tem sido compreendida como a agdo que cria
um novo produto ou servico ou mesmo um negocio inteiro (BIRKINSHAW, 2000).
No século XX, Joseph Schumpeter (1982), introduziu a nogdo do empreendedor
como alguém que desafia ou destréi criativamente produtos, servigos e relacdes de
mercado existentes.

De acordo com Hisrich e Peters (2004), o estilo empreendedor tem cinco
dimensoes prioritarias: orientagao estratégica, comprometimento com a oportunidade,
comprometimento com os recursos, estrutura administrativa adequada, e controle.

A organizagdo empreendedora é o resultado da pratica empreendedora no
planejamento. Requer modelo de gestao proprio, que inclua a cultura de risco, para
que haja estimulo a busca de solugdes para problemas. Pereira (1995) aponta
algumas caracteristicas basicas da organizacdo empreendedora, tais como:

predisposicdo a mudanca e estimulo a aprendizagem; foco nas competéncias
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essenciais e parcerias; receptividade a inovacdo e espirito empreendedor;
flexibilidade estrutural e unidades independentes de negdcios; remuneragao por
desempenho.

Uma ampla gama de estudos empiricos sugere que a orientagcéo
empreendedora da empresa provém da lideranca e da orientagéo de seus principais
executivos (SADLER-SMITH et al., 2003; TARABISHY et al., 2005).

Nos ultimos 30 anos, os estudos sobre lideranca tém focado diferengas de
estilos e suas influéncias nas organizagdes. Alguns pesquisadores argumentam a
necessidade do estudo de um novo tipo de lideranga, que auxilie a tornar a
organizagao capaz de enfrentar novos desafios (MCGRATH, MACMILLAN, 2000;
TARABISHY et al, 2005). Esse novo tipo de lideranga tem sido chamado de
‘lideranca empreendedora” e explicado pela manifestacdo de caracteristicas e
comportamentos empreendedores e de liderangca. (IRELAND, HITT, 1999;
MCGRATH, MCAMILLAN, 2000).

E sugerido, no presente estudo, que o estilo de lideranca influencia a
orientacdo empreendedora da empresa, como resultado de seu impacto na postura
dos subordinados. Por meio da operacionalizagado e definigdo de Tarabishy et al
(2005) do conceito de lideranga empreendedora, examinou-se 0 seu impacto na
postura estratégica da empresa.

A orientagdo empreendedora oferece as empresas um meio de estender os
limites de suas capacidades de revigorar a gestao de seus recursos (KNIGHT, 1997).

De acordo com Covin e Slevin (1991), o empreendedorismo apresenta grande
impacto na performance empresarial e € uma das mais importantes fontes de
vantagem competitiva.

Um crescente numero de evidéncias sugere que as empresas mais bem-
sucedidas sdo aquelas que se engajam em niveis elevados de atividade
empreendedora. Diversos estudos empiricos verificaram a relagdo positiva entre
orientagcdo empreendedora e medidas de performance organizacional. (MILLER,
FRIESEN, 1982; COVIN, MILES, 1999; MORRIS, SEXTON, 1996).

Kaplan e Norton (1997) apontam que a unidade estratégica de negoécio é
conceito central para a gestdo empreendedora, porque desloca o papel do gestor,
antes vinculado ao exercicio do poder formal, para o desempenho da equipe em
torno de processos da cadeia de valor. A abordagem por processos, que Watson

(2005) denomina légica processual-relacional, vé a organizagdo como conjunto de
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relagcdes e acordos e ndo como uma estrutura de dominagéo. Para Zarifian (2001), a
preocupagao nao deve ser o gerenciamento das competéncias, mas o gerenciamento
da aprendizagem centrada nos processos.
Pereira (1995) propde que a implantacédo da gestdo empreendedora requer
atencao perante alguns aspectos organizacionais, conforme mostra o quadro 5:
QUADRO 5: Gestao Empreendedora

Atividades Separagédo das tradicionais ou operacionais
Localizagéo Nos niveis superiores da organizac¢ao
Apoios Recursos humanos, financeiros, técnicos ou informagées

Administragao do projeto | Realizada por um coordenador de tempo integral

Politica de remuneragéo Salario fixo e participag&o nos resultados

Responsabilidades Grupo de pessoas responsabilizado pelo projeto
Inter-relacionamento Apoio as equipes empreendedoras

Autonomia A equipe deve ter liberdade de interagéo
Cultura empreendedora Deve ser disseminada

Linha de subordinagéo Nao deve atingir a equipe empreendedora
Formato estrutural Adhocracia orgénica com formalizagao;
(MINTZBERG, 1998) Tarefas horizontalizadas;

Agrupamento de especialistas;

Equipes de projeto orientadas para o mercado;
Mecanismos de interligagcdo entre as equipes;

Troca de informagdes e experiéncias;
Descentralizagéo seletiva nas equipes;

Combinacao de gerentes de linha com especialistas.

Competitividade Concentrar esforgos no negécio essencial;
Buscar parcerias com outras empresas;
Transferir atividades complementares;
Transferir atividades ndo competitivas.

FONTE: Pereira (1995, p.135)

Ansoff (1990) aponta como elementos caracterizadores de uma organizagéo
empreendedora: o objetivo, as metas, o sistema de recompensas, o estilo de
lideranca, a estrutura e o sistema de planejamento. No quadro 6, sao relacionados o

papel da gestdo na solugcéo de problemas em cada um dos elementos:
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QUADRO 6 : Perfil da Organizacao Empreendedora

Objetivo

Otimizar potencial de rentabilidade

Metas

Por interacao de oportunidade e potencialidade]

Sistema de recompensa e puni¢des

Recompensar por criatividade e iniciativa, e py
por falta de iniciativa

Sistema de informacgbes

Considerar potencialidades internas
oportunidades externas novas e futuras

Problemas

Resolver problemas novos e nao repetitivos

Estilo de lideranca

Carismatico, além de necessitar da habilidade
inspirar aceitacdo de mudanca

Estrutura organizacional

Fluida, em processo de mudanga estrutura
atividades agrupadas por problemas

Sistema de planejamento

Planejamento estratégico

Resolugao de pro

blemas pela administragao

Estimulo a acéo

Buscar novas oportunidades

Busca de alternativas

Gerar alternativas criativas

FONTE: Ansoff (1990)

Drucker (2003) acredita que a empresa que n&o inova envelhece e declina.

Num periodo de mudanca rapida, o declinio é mais rapido. Para ele, inovagao e

empreendedorismo nao sao espontaneos, decorrem de empenho, esforco e

aprendizagem. A organiza¢cado empreendedora trata o empreendimento como dever

e o pratica por meio de diretrizes e praticas, conforme mostrado no quadro 7:
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QUADRO 7: Diretrizes e Praticas da Organizacdo Empreendedora

Area Diretrizes Praticas
Mudanca Ver como oportunidade / Ser receptivo
Inovacgéao Ver como oportunidade / Ser receptivo

Criar com base em diretrizes

Clima Empreendedor —
Implantar com base em praticas

Avaliar sistematicamente resultados

2 Mensuragéo -
Integrar a aprendizagem ao desempenho
Cuidar da estrutura
3 Administracao Cuidar da provisao / geréncia de pessoal
Empreendedora Cuidar da remuneracdo, incentivos/recompensas
pessoal
Separar unidade administrativa da empreendedora
4 Cuidados Especiais Buscar inovagao no negécio em que tem forga

competitiva

S6 implantar dentro da prépria empresa

FONTE: Drucker (2003)

A gestdo empreendedora deve fazer a inovagéo ser rotina da organizagao,
com politica de abandono do obsoleto, improdutivo e das falhas. A ela se deve juntar
politica de criacdo e de invencgdo. Para isso, precisa de gente qualificada. Idéias
novas devem ser postas a trabalhar de forma agil e estruturada.

A gestdo empreendedora deve ser uma pratica coletiva, com envolvimento de
todos os colaboradores. Ser empreendedor ndo pode ser ocupagao secundaria.
Contudo, € preciso entender que a inovagédo nao tem carater aleatoério, a empresa
inova em atividades em que tem competéncia diferenciada.

Em sintese, a gestdo empreendedora é caracterizada pelo abandono do
obsoleto e pela busca da inovagdo, por meio de objetivos, prazos, orgamentos,
processos que capacitam pessoas e permitem fazer melhor e diferente, de forma

coletiva, no interesse dos clientes e investidores.
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2.2.3 Modelos de Gestao Emergente

No presente item, analisamos os modelos de Gestdo Emergentes, Gestédo de

Inovacado, Gestao por competéncias, Gestdo de conhecimento e Gestao por projetos.

2.2.3.1 Gestao da Inovagéo

A competitividade entre as organizagbes se tornou um dos principais
elementos na capacidade e velocidade da geracdo de inovagdes de produtos e
servicos. Contudo, entender a inovagcédo é fator chave e determinante para o
desenvolvimento do pais.

A Sociedade do Conhecimento, ja preconizada por Peter Druker em seus
trabalhos das décadas de 40 e 60, configura um ambiente repleto de transformagdes
na forma como as empresas estdo se organizando e fazendo negédcios. Esta
sociedade ndo é uma sociedade “anticapitalista” nem “n&o capitalista”, como enfatiza

o autor. Ela € uma sociedade onde:

“...0 recurso econdmico basico — os ‘meios de produgdo’, para usar uma expressdo dos
capitalistas — ndo é mais o capital, nem os recursos naturais (a ‘terra’ dos economistas), nem a
‘m&o de obra’. Ele sera o conhecimento. (...) Hoje o valor é criado pela ‘produtividade’ e pela
‘inovagéo’, que sdo aplicagdes do conhecimento ao trabalho. Os principais grupos sociais da
sociedade do conhecimento serdo os ‘trabalhadores do conhecimento’- executivos que sabem
como alocar conhecimento para usos produtivos, assim como os capitalistas sabiam como
alocar capital para isso, profissionais do conhecimento e empregados do conhecimento”.
(DRUKER, 1997).

Entretanto, por meio deste paradigma, quando novas tecnologias surgem com
mais intensidade, parece ser mais evidente que as fontes baseadas em
conhecimentos cientificos possuem papel fundamental para a introducdo de
inovagbes de cunho mais radical. J& em sua maturidade, quando as tecnologias ja
estdo dominadas, as fontes relacionadas a conhecimentos adquiridos com a
experiéncia da organizagdo se tornam mais e mais importantes para que as
empresas estejam aptas a gerar aperfeicoamentos e obter inovagdes incrementais.
(FREEMAAN, 1991).

Os conceitos de inovagao tem evoluido ao longo do tempo no que entende-se
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0 que seja inovar, bem como as pessoas que fazem parte deste meio. No
entendimento do que seja inovacgao, ela passa de uma visao tecnolégica para uma
visdo que passa a ser entendida como a utilizagdo do conhecimento (formas de
producdo e comercializagdo de bens e servicos, assim como também
desenvolvimento de novos meios de organizar empresas, fornecedores, producao e
comercializacdo de bens e produtos), (CLARK e WHEELWRIGHT, 1992). J4 as
pessoas que participam do processo de inovagao nao estao restritas a organizacgao e
sim ao conjunto dos elementos que forma todo o sistema de inovagéo.

Desta forma pode-se dizer que a inovagao € a integracdo de todos os setores
da organizagao, formando assim a capacidade inovadora do pais.

Para melhor entender o que seja inovagédo, mostraremos alguns conceitos
basicos dos principais estudiosos do assunto.

Para Garcia e Calantone (2002), a inovacdo é um processo de
desenvolvimento e de produgdo de novos produtos e servicos capazes de obter
sucesso comercial.

Para Lastres (1994), cada empresa € uma entidade inovadora, desde que
esteja preparada para aprender de forma continua e organizada. A inovacao refere-
se a utilizagdo do conhecimento sobre novas formas de produzir e comercializar bens
e Servigos.

Segundo Dosi (1988), “A inovagdo trata de pesquisa, descoberta,
experimentagéo, desenvolvimento, imitacdo e adogao de novos produtos, de novos
processos de producao e novas formas organizacionais”... “A mudanca tecnologica é
uma forma criativa no crescimento das corporacdes e [também] uma forga destrutiva
que torna as corporagdes vulneraveis a concorréncia”.

Considera-se que a inovacao é um processo que parte da concepgéo até a
exploragéo de uma idéia, cuja intuicdo tem base numa estrutura de referéncia de uma
realidade individual ou organizacional. A invenc¢ao, neste caso, € a idéia transformada
em realidade e a sua exploragcdo visa a obtencdo do maximo de lucro obtido pela
aceitagcado da mesma.

De acordo com Schumpeter (1982), ha algumas décadas atras, o termo
inovacao foi adotado para promover uma interacdo mais efetiva entre o setor
produtivo e as areas de pesquisa e conhecimento. Isso ocorreu no momento da
abertura de mercados e no aumento da competitividade internacional, onde incitaram

as organizagdes a estabelecerem sinergias umas com as outras para o crescimento
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econdmico.

Freeman (1995), considerado um seguidor de Schumpeter, estabeleceu o
conceito de inovagdo na sua versao atual. Segundo ele, desde os anos 60, o
conceito de inovagao é caracterizado pelo perfil econédmico e corporativo, uma vez
que as organizagcdes devem ter um bom desempenho na economia internacional
frente as oscilagdes de mercado e ameacgas da concorréncia. Mas foi a partir dos
anos 80 que os autores comegaram a perceber a importancia nos fluxos de
informagdes, como uma interagcéo essencial e imprescindivel frente as demandas.

Ja& no ambito da economia, muito € discutido sobre inovagédo, onde a
contribuicdo maior é vinda de Schumpeter, que enfoca a importancia das inovagodes e
dos avancgos tecnoldgicos no desenvolvimento das organizagdes e da economia.

Pode-se dizer que existem dois tipos de inovacgéao: a radical e a incremental. A
inovag&o radical € conceituada como o desenvolvimento e a introdugdo de um novo
produto, processo ou forma de organizagcado da producéo inteiramente nova. Este tipo
de inovagao pode romper uma estrutura ja existente e criar novas industrias, setores
e mercados ou ainda significar reducédo de custos e aumento de qualidade em
produtos ja existentes. J& a inovacdo incremental se refere a qualquer tipo de
melhoria em um produto, processo ou produgao dentro da organizacédo sem alterar
sua estrutura fisica. Algumas melhorias feitas neste tipo de inovagédo as vezes nao
sdo percebidas pelos clientes, podendo gerar aumento na eficiéncia no setor
produtivo, aumento de produtividade, reducdo de custos ou ainda otimizar processos
de producgao, design de produtos. (FREEMAN, 1988).

Portanto, é preciso considerar que uma empresa nao inova sozinha, pois as
fontes de informagdes, conhecimentos e inovagédo podem se localizar tanto dentro,
como fora dela. O processo de inovagao é, contudo, um processo interativo, realizado
com a contribuicdo de varios agentes que possuem diferentes tipos de informagdes e
conhecimentos.

A interacdo das organizagbes passa a ter significado estratégico, enquanto
anteriormente eram consideradas apenas administrativas ou gerenciais, hoje sao
parémetros de inovagao.

Diante disto, pode perceber que a inovagao se da em varios niveis, diversos
departamentos de uma mesma organizagdo, entre organizagbes distintas. As
diversas fontes de idéias, informagcbes e conhecimentos, passaram a ser

consideradas uma maneira importante de capacitacdo das organizagdes, para que as
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mesmas enfrentem as mudangas e assim gerem inovagdes. Assim, segundo
Schumpeter (1982), “a inovacdo nao se restringe a invencao e patente. Ela admite
outras formas como a descoberta de novas matérias primas ou novas fontes de
provisao; a inovagdo de mecanismos de tratamento e transporte de mercadorias,
inovagdes organizativas nas empresas ou nho comeércio. Inovagao relaciona-se com a
criacdo de qualquer produto, servico ou processo que seja novo para uma unidade
de negdcios, e embora esteja geralmente associada a importantes avangos em
produtos ou processos, a maior parte das inovagdes de sucesso sdo baseadas no
efeito cumulativo de mudancgas incrementais ou na combinacgéo criativa de técnicas,
idéias ou métodos existentes.

A inovacédo apresenta uma das grandes reservas de crescimento para as
empresas. Mas encontrar, detectar e desenvolver uma idéia ndo é uma coisa facil,
tampouco encontrar o mercado. Ela envolve trés critérios: 1) é algo novo, concreto e
que caminha (diferente de idéia); 2) o melhoramento da inovacao se faz de maneira
continua e 3) a inovacgao se faz por meio de uma mudancga de paradigma. (JOURNAL
DU NET, 2007).

Um dos principais meios para conseguir vantagem competitiva de acordo com
as necessidades do mercado é a inovagdo. Inovar € criar novos produtos,
desenvolver produtos existentes, mas é também otimizar seus sistemas de producéo,
adotando as ultimas tecnologias. Segundo Gavriloff (JOURNAL DU NET, 2007),

existem principalmente 2 niveis de aplicagdo de inovagédo nas empresas, sao eles:

- Inovar pontualmente: projeto de inovacéo ou inovagao de um produto, ou
seja, projeto para melhorar os produtos existentes, criagdo ou adoc¢ao de
uma nova tecnologia de ponta, e;

- Inovar permanentemente: inovacgéao total ou gestao de inovacao.

Neste nivel a inovagao deve ser um pilar de estratégia da empresa. Em geral
as empresas comeg¢am pela inovagao de projeto para desenvolver um novo produto
ou servico. Para isto, faz-se necessario estabelecer critérios que classifiquem os
diferentes tipos de projetos inovadores para auxiliar a geréncia a planejar e organizar
os projetos individualmente levando em consideragao as necessidades de cada um.

O ambiente de gestdo no panorama atual agrega as organizagdes uma

complexa atmosfera de competitividade, constantes desafios de sobrevivéncia e
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absorcdo de um grande leque de inovagdes. O efeito desta dinamica é o
desenvolvimento de uma cultura empresarial focada em transformagdes continuas e
especialmente as inovagdes. Para que estas organizagbes possam desenvolver
mudangas pro-ativas é necessario que seja desenvolvido um ambiente de gestédo
aberto a aceitacdo de novas idéias e consequentemente um ambiente receptivo as
inovagoes.

Na gestdo da inovacgédo, adota-se o conceito da implementacdo de novas
técnicas, idéias ou métodos de gestdo. Os gestores de inovagdo devem conhecer
profundamente as pessoas ao seu redor e transforma-las em uma das suas maiores
vantagens competitivas. Este processo de gestdo passa a desempenhar um papel
fundamental na organizagdo, uma vez que tera forte impacto na sobrevivéncia da
organizacgao e, consequientemente, estara satisfazendo os seus clientes.

Entende-se que a principal fungdo da inovacgao € criar valores para os clientes,
melhorando o pregco dos produtos ou dos servigos existentes. A inovagdao deve
oferecer fungbes adicionais ou caracteristicas no mesmo pregco, ou as mesmas

caracteristicas e fungbes em um preco mais baixo.

2.2.3.2 Gestao por Competéncias

Segundo Le Boterf (2003, p. 52), o termo competéncia tem origem no latim
competens que significa “0 que vai com, o que & adaptado a”. De acordo com
Isambert-dJamati, apud 2001, um individuo competente é aquele que domina a area
na qual intervém e que usa seus conhecimentos do assunto para decidir a maneira

de intervir, a fim de obter um resultado com eficacia e economia de meios.

O uso da idéia de competéncia originou-se na educacgédo e rapidamente foi
apropriada por varias areas do conhecimento e setores profissionais.
Consequentemente, passou a ser interpretada segundo sentidos e propdsitos
distintos, por exemplo: para a escola americana a palavra competéncia pode
apresentar-se de duas formas: como competency, ao referir aspectos do
comportamento de uma pessoa que determinam um desempenho competente. Por
outro lado para a escola britanica, competence, designa areas em que a pessoa €&
competente (FLEURY e FLEURY, 2004).
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Neste sentido, os primeiros trabalhos a utilizarem o termo competéncia foram
desenvolvidos nas décadas de 1970, 1980 e 1990, por autores de origem americana
(McClelland, Boyatzis, Spencer Jr e Spencer), para 0s quais a competencia é o
conjunto de qualificagbes (underlying characteristics) que permitem ao individuo um

desempenho superior em um trabalho ou situagao.

Especificamente na década de 1990, o aprofundamento da globalizacdo das
atividades capitalistas e a crescente busca de competitividade levaram ao
alinhamento das politicas de recursos humanos com as estratégias empresariais, o
que resultou na incorporagdo, as praticas organizacionais, do conceito de

competéncia.

Richard Boyatzis (1992), realizou estudos sobre competéncias gerenciais e
identificou um conjunto de caracteristicas que definem um alto desempenho, e
caracterizam as demandas de determinado cargo na organizagao. Nessa abordagem,
competéncia é:

“Um cluster de conhecimentos, skills e atitudes relacionadas que afetam a maior parte

de um job (papel ou responsabilidade), que se correlaciona com a performance do job,

que possa ser medida contra parametros bem aceitos, e que pode ser melhorada
através de treinamento e desenvolvimento”. PARRY (1996, p.50)

Os trabalhos de McClelland (1972), Boyatzis (1992) e Spencer e Spencer
(1993), revelam pontos comuns em relagdo ao assunto competéncias, como por
exemplo, o fato de que a competéncia € comumente apresentada como uma
caracteristica ou um conjunto de caracteristicas - saberes, conhecimentos, aptidées,
habilidades - indicados como condigdo para produzir resultados e/ou solugbes a

problemas.

A partir de entdo, o conceito de competéncias evoluiu deixando de ser
associado a qualificacbes necessarias para um trabalho e passando a idéia de

agregacéao de valor.

Neste sentido, Branddo e Guimaraes (1999), afirmam que as organizacdes
estdo cada vez mais conscientes de que seu sucesso sera determinado pelas
habilidades, aptiddes, talentos e experiéncias de seus empregados, passaram a
atribuir maior relevancia a gestédo estratégica de recursos humanos, principalmente

no que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias profissionais. O interesse
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pelo assunto estimulou a realizagdo de pesquisas e estudos, dando origem a uma
corrente tedrica que propde a “gestdo de competéncias” como mecanismo para gerar

e sustentar vantagem competitiva.

Para desenvolver este tipo de gestao é preciso desenvolver competéncias nas
pessoas que fazem parte da organizagdo. Segundo Durand (1999), o
desenvolvimento de competéncias se da por meio da aprendizagem individual e
coletiva, envolvendo simultaneamente a assimilacédo de conhecimentos, a integracao
de habilidades e a adogao de atitudes relevantes para um contexto organizacional
especifico ou para a obtencao de alto desempenho no trabalho.

Nesta linha, competéncia na organizagao é definida por Arrégle (1995), como
0 saber que a empresa acumulou e que lhe confere certo nivel de competitividade
atual e futuro.

Prahalad & Hamel (1990), tratam do conceito no nivel organizacional,
referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial
competitivo para a organizacdo, a exemplo das proposi¢cbes da Resource-Based
Management Theory, as quais serdo comentados adiante. Para esses autores,
competéncias essenciais nas organizagcdes — core competences — sao aquelas que
conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes, e
sao dificeis de serem imitadas pela concorréncia.

Assim, torna-se possivel classificar competéncias como humanas (aquelas
relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho) e organizacionais (aquelas que
dizem respeito a organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades),
ressaltando-se que o conjunto de competéncias profissionais, aliado a processos e
outros recursos, é o que da origem e sustentacéo a competéncia organizacional.

Para Branddo e Guimaraes (1999), a gestdo de competéncias pode ser
visualizada como uma tecnologia de gestdo derivada da Resource-Based
Management Theory. Essa teoria sustenta que determinados atributos
organizacionais sao condicionantes do sucesso da empresa frente a concorréncia. O
pressuposto € o de que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem
imitados conferem a organizacgéo certa vantagem competitiva atual e futura.

A gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo

organizacional. Trata-se de um processo continuo que toma como referéncia a
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estratégia da empresa e direciona suas acdes de recrutamento e selecgao,
treinamento, gestdo de carreira, avaliagdo de desempenho e formalizagdo de
aliangas estratégicas, entre outras, para captagdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias para atingir seus objetivos. Esse processo, além de
promover o envolvimento de acionistas, empregados, executivos, clientes e
fornecedores, gera o que Tilles (1997, p.6) denominou “consisténcia interna da
estratégia”, ou seja, um impacto positivo cumulativo dessas acg¢des sobre o
desempenho organizacional.

Os esforgcos de planejamento, captacédo, desenvolvimento e avaliacdo de
competéncias devem dar-se no nivel individual e organizacional, pois sao as
competéncias das pessoas que compdem a empresa e que, aliadas a outros
recursos, dao origem e sustentacdo a competéncia organizacional. Esse processo
confere certo nivel de competitividade atual e futuro a organizagdo, bem como
acesso potencial a novos mercados, oportunizando a mesma sentido de continuidade
e sustentabilidade (Prahalad & Hamel, 1990).

Saber como captar os melhores talentos para a organizacéo é uma tarefa que
requer cuidados e ateng¢do, uma vez que é necessario conhecer as estratégias da
empresa e sua forma de atuacdo. Mas além de atrair os melhores talentos, ou seja as
competéncias necessarias para a organizacao, € importante saber maximiza-las e
utiliza-las para o alcance de um diferencial competitivo. Com este pensamento, a
gestdo por competéncias € um modo eficiente de usar o capital humano da

organizagao para o atingimento de seus objetivos.

2.2.3.3 Gestao do Conhecimento

Drucker (1997) foi um dos primeiros teodricos ocidentais a reconhecer a
mudang¢a de insumo econdmico, do Capital para o Conhecimento, que resultou no
periodo atual, caracterizado como Sociedade do Conhecimento.

Segundo Strauhs, Abreu e Renaux (2003), neste novo tipo de sociedade nao
se pode prescindir das capacidades do “trabalhador do conhecimento”, que
transcendem a sua atividade mecénica, e nem de atualizagbes em posicdes e
conceitos da Teoria Administrativa, que devem estar em constante mutacdo, e

z

adaptacao, para atender as necessidades inerentes ao momento organizacional. E
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no seio desta Sociedade do Conhecimento que aparecem algumas das respostas as
novas necessidades organizacionais, como a aprendizagem organizacional e a
Gestao Estratégica de Recursos.

Caracteristica dos anos 90, prenuncio da Sociedade do Conhecimento, a
Gestd do Conhecimento reconhece que alguns dos elementos componentes das
organizagdes — conhecimentos, infra-estrutura, habilidades, cultura - sao
determinantes de sucesso e fonte de vantagem competitiva (Arregle, 1995). Séo
pontos positivos apresentados por esta abordagem: a natureza dinamica, exigida
pelo atual ambiente competitivo submetido a mudancgas aceleradas e a visao
sistémica, que considera tecnologias, processos organizacionais e competéncias
como responsaveis por fomentar a capacidade competitiva da organizagéo.

Um aspecto comum aos novos modelos de gestdo € que contribuiram para a
introducdo e disseminagao de algumas praticas administrativas que representavam
esforcos das empresas no gerenciamento do conhecimento organizacional, um
recurso até entdo ndo reconhecido importante. Ao longo dos anos 90, este conjunto
de praticas veio a se consolidar como a Gestao do Conhecimento.

Segundo Silva e Neves (2004), é tarefa do gestor identificar as necessidade de
conhecimento, conectadas as estratégias e a missdo organizacionais. Esta
necessidade, para ser suprida depende de dois fatores antecedentes: dados e
informagao.

Assim, para compreender a Gestdo do Conhecimento (GC) é preciso
diferenciar os conceitos de dado, informagcdo e conhecimento para chegar ao
processo de GC.

Dado, para a organizagdo, € o registro estruturado de transacgdes.
Genericamente, pode ser definido como um “conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos” (DAVENPORT & PRUSAK, 2003, p. 2). E informagéo bruta,
descricao exata de algo ou de algum evento. Os dados em si ndo s&o dotados de
relevancia, proposito e significado, s6 descrevem os acontecimentos, sem juizos de
valor ou interpretacdes que ajudem na tomada de decisbes, mas sao importantes
porque s&o a matéria-prima necessaria a criagao da informagao.

Ja a informacédo € uma mensagem com dados que fazem diferenga, podendo
ser audivel ou visivel, e onde existe um emitente e um receptor. E o insumo mais
importante da produgado humana. “E de fato, as informag¢des tornam-se mais valiosas

na medida em que mais pessoas as tém.”, conforme Drucker (2000, p.32). Constitui-
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se na representacdo simbodlica de acontecimentos, processos ou fluxos que
constituem a realidade, e que podem ser feitos por diferentes meios de
armazenamento ou servir de canal de comunicagao ou transferéncia de informagéo.
Segundo Burnham et al (2007), é um meio ou material necessario para extrair e
construir o conhecimento.

O conhecimento deriva da informacéo, e esta, dos dados. O conhecimento ndo
€ puro nem simples, mas é uma mistura de elementos; é fluido e formalmente
estruturado; € intuitivo e, portanto, dificil de ser colocado em palavras ou de ser
plenamente entendido em termos l6gicos. Segundo Davenport e Prusak (2003, p. 6),
‘o conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a
medida que interage com o meio ambiente”. Nonaka e Takeushi (1997, p. 63),
observam que “o conhecimento, diferentemente da informacéao, refere-se a crengas e
compromisso®, ou seja, os valores e crencas determinarem o que um individuo Vvé,
absorve e conclui a partir das suas observagdes. Segundo Silva e Neves (2004), se o
conhecimento for aplicado para apoiar decisées, considerando melhorias no
desempenho e/ou resultado organizacional, ele é inteligéncia.

A criacado do conhecimento organizacional € uma interagao continua, chamada
por Nonaka e Takeushi (1997) de espiral do criagdo do conhecimento, conforme

mostrado na figura 16:

COMPETIGAD

N 4

SOCIALIZAGAD EXTERNALIZACAOD

Compartilhamento Conversdo do
de experiéncias conhecimento
tacito em explicito

INTERMALIZACAD COMBINACAQ
Incorporacio do Sistematizacio
conhecimento explicito de conceitos

ne conhecimento tacito

v

COOPERAGAD

FIGURA 16: Espiral Do Conhecimento

FONTE: Nonaka & Takeuchi (1997, p. 80).
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A Socializagdo consiste no compartilhamento de modelos e habilidades
mentais, através da troca de experiéncias (SVEIBY, 1998). O conhecimento é
compartilhado com outras pessoas por meio da pratica ou do didlogo entre eles.

Por outro lado a Externalizacdo ocorre, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997,p.71), “...] na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos”.
A externalizacdo pode ser testemunhada nos processos de definicao e elaboracao de
conceitos, estimulados pela realizagcédo de dialogos ou por reflexdo coletiva em cursos
a distancia. Isso se torna aparente em féruns de discussdo, quando estes sdo bem
planejados e mediados.

O terceiro mecanismo citado é a Combinacdo, que representa a
sistematizacdo de conceitos. Para o autor da espiral, ela envolve “..] a
reconfiguracdo de informacbes através da classificacdo, do acréscimo, da
combinagao e da categorizagdo do conhecimento explicito (como realizado em banco
de dados de computadores) que pode gerar novos conhecimentos”.(NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p.75).

A Internalizacdo é o processo de transformagao do conhecimento explicito em
tacito, apresentando uma relagao estreita com o “aprender fazendo”. Ou seja, como
diz Sveiby ( 1998, p.56) esta fase esta “[...] intimamente relacionada ao aprendizado
pela pratica”.

De acordo com Silva e Neves (2004), na procura de uma vantagem
competitiva as organizagbes entendem que apenas as tecnologias de informacéo néo
sao suficientes, € preciso a experiéncia das pessoas que fazem parte dela. Séo elas
as responsaveis pela realizagdo das metas e objetivos organizacionais, e a GC pode

permitir a criagdo de conhecimentos para realizar o que foi planejado.

“O conhecimento € entendido como informacao para a agéo, informacgéo relevante,
disponivel no lugar certo, no momento certo, no contexto correto, e da forma correta
em que qualquer um o pode usar nas suas decisdes.” (TIWANA, 2000 apud SILVA
e NEVES, 2004, p.177).

E ainda:

‘O conhecimento é o recurso chave das tomadas das decisbes inteligentes,
previsbes, projetos, planejamentos, diagnosticos, analises, avaliacbes e
julgamentos intuitivos.” (SILVA e NEVES, 2004, p.178).
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O Gerenciamento formal do conhecimento gerado na organizacao, que facilita
a criacao, o acesso e sua reutilizacdo se da por meio das tecnologias da informacgéao
(O'LEARY, 1998, p. 34). Este processo de criar, capturar e utilizar conhecimento para
aumentar o desempenho organizacional, segundo Bassi (1999, p. 424), é
denominado de Gestao do Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento é um conjunto de processos sistematizados,
articulados e intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos
em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar informagées e conhecimentos
estratégicos que podem servir para a tomada de decisdes, para a gestao de politicas
publicas e para inclusdo do cidaddo como produtor de conhecimento coletivo.
(Comité Executivo do Governo Eletronico apud BATISTA et al, 2005). Ou
simplesmente, como afirmam Silva e Neves (2004), GC é o conjunto de processos e
meios para se criar, utilizar e disseminar conhecimento dentro de uma organizagao.

Pacheco, Kern e Steil (2007), apresentaram dezenove conceitos de gestéo do
conhecimento de diversos autores e destes observaram dezessete diferentes
descri¢cdes para as preocupacgdes da GC. Para uniformizar os conceitos, os autores
compilaram os subsistemas/processo em sete descri¢des-chave conforme a
freqiéncia com que os conceitos foram citadas pelos autores pesquisados. Este

resultado pode ser visto no quadro 8:

QUADRO 8: Compilagao dos Subsistemas/Processos da GC

SUBSISTEMAS/PROCESSOS COMPILADOS FREQUENCIA
1. Criagao 8
2. Compartilhamento, transferéncia 5
3. Armaz~enamento, captura, acesso, coleta, retencédo, transformacao, 13
[formalizacao.

4. Comunicacao, distribuicao 2
5. Aquisicao 1
6. Utilizacao, aplicagao, uso 5
7. Reutilizagéo 2

FONTE: Pacheco, Kern e Steil (2007)
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Com base no quadro acima é possivel dizer que a gestdo do conhecimento
tem sido estudada sob diferentes o6ticas. A seguir, os autores apresentam a idéia

central de cada um dos sete subsistemas:

1. Criagcéo do conhecimento - ocorre por meio da aprendizagem, da organizagao

de conhecimento e combinacéo de informagdes sobre o tema, ou de insigths™

de novas formas de aplicacdo de conhecimento (que podem ocorrer numa
situacao de resolugéo de problemas).

2. Compartilhamento do conhecimento - envolve processos de aprendizagem
estendidos.

3. Armazenamento do conhecimento - de forma que possibilite acesso e
transferéncia para outras pessoas.

4. Distribuicdo do conhecimento - refere-se ao processo de manter disponivel o
conhecimento para acesso facil e rapido por aqueles que deles necessitam na
organizagao ou em sua cadeia produtiva.

5. Aquisi¢ao do conhecimento - geralmente por meio de sistemas de informacéo
ou redes sociais é que as pessoas e as organizagcdes podem acessar O
conhecimento existente.

6. Utilizagdo do conhecimento - consiste no resultado da compreensdo e da
aplicacdo do conhecimento pelas pessoas e organizacbes em sua pratica
diaria.

7. Reutilizacdo do conhecimento - de um conceito ja gerado no escopo da
organizagao, valorizando experiéncias anteriores.

No giro operacional de construcdo e de operacdo deste sistema o
conhecimento é gerado e evolui conforme a espiral do conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuski (1997).

E para isso € preciso conhecer as principais atividades da GC, ou seja,

geracao, codificacao e transferéncia:

"% Insigths: O ato ou resultado de aprender a verdadeira natureza das coisas, enxergar

intuitivamente. Capacidade da observagéo profunda e da dedugéo ; discernimento; percepgéo.
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- Geracao: Davenport e Prusak (2003) consideram que o conhecimento nas
organizagdes é gerado por meio da forma como € adquirido na organizagéo
(com a contratacdo de consultores ou especialistas no assunto em questao);
por meio dos recursos dedicados (grupos ou unidades organizativas que
criem conhecimento); fusbes (de organizagbes ou grupos de pessoas com
conhecimentos, experiéncia e culturas diferentes); adaptacdo (meios que
promovam mudangas de habitos e atitudes e a geragao de conhecimentos,
criando a sensacdo de crise antes que ela aconteca); e redes de
conhecimento (grupos de pessoas com interesses comuns, mas que atuam
de maneira informal no interior da organizagao).

- Codificagdo ou armazenamento — consiste na transformacdo do
conhecimento para uma forma que possa ser transferido, e ficar acessivel a
todos que necessitarem dele em qualquer momento. Por ser dificil
transformar o conhecimento tacito do operacional, o processo de
codificagdo deve considerar: a serventia dos conhecimentos a codificar para
0s objetivos desejados, as diferentes formas de conhecimento existente, a
avaliacdo desse conhecimento quanto a sua utilidade e adequacéo e a
identificacdo dos meios apropriados para a codificagéo.

Transferéncia — conhecimento s6 se torna acédo se estiver disponivel
sempre que necessario, para isso a transferéncia é importante. Isso se faz
com a formalizagdo do processo de transferéncia de conhecimento, que
pode vir com o incentivo para praticas como: pausas para café, freqiiéncia
em seminarios, congressos e feiras, pois estimulam a geragao de idéias e a

resolucao de problemas.

Na era do conhecimento a organizacdo que nao utiliza de meios para obter e
disseminar as informagdes e conhecimentos gerados sera facilmente ultrapassada,
pois as mudangas ocorrem com muita velocidade. Assim, pode se considerar de
fundamental importdncia que as empresas saibam como trabalhar com os
conhecimentos acumulados e gerados e como obter as informagdes necessarias
para as suas atividades e processos. Na busca por competitividade a forma de tratar
o conhecimento pode ser um aliado e um fator que diferencia as organizagdes no

mercado onde a disputa é altamente acirrada.
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2.2.3.4 Gestao Virtual

De acordo com Drucker (2000), a corporagéo virtual, iniciou com a visdo de
futurdlogos, e agora se tornou uma realidade devido as inovag¢des no processamento
da informacgao, nos sistemas de fabricagdo e na comercializagdo dos produtos via
Internet. Para o autor na geografia mental do comércio eletrénico, a distancia foi
eliminada: existe apenas uma economia e um mercado. Em conseqiéncia desse
processo, toda empresa precisa se tornar competitiva em nivel global, mesmo que
produza ou venda apenas dentro de um mercado local ou regional.

Outros autores como Davidow e Malone (1993) afirmam que o impacto da
tecnologia virtual tem sido mais evidente no que se refere a comercializagcédo dos
produtos. A tecnologia virtual propiciou o aparecimento de um novo modelo
empresarial, levando a mudangas em sua estrutura, nos departamentos, escritérios,
na nogao de cargo e no relacionamento com os clientes

Para Gil (2000, p.31), “o mercado ja esta exigindo que as empresas tenham
condi¢des de atender a clientes situados em diferentes partes do globo, promovendo
nao apenas a entrega rapida, mas também uma grande variedade de produtos sob
medida”.

Nessa concepgdo o produto virtual existe antes de ser produzido, sendo seu
conceito, projeto e fabricagdo armazenados em computadores e na mente das
equipes cooperativas. Do outro lado o cliente, participa também da concepgao do
produto (ou do servigco), que deseja de acordo com suas expectativas. Isso leva, a
satisfacdo quase do cliente, no entanto, é necessario uma mudanga no perfil da nova
empresa ou organizagao virtual, principalmente um novo tipo de funcionario, com
qualificagdo, exigindo ainda mais das areas de pessoas .(GIL, 2000).

Para se utilizar os recursos disponiveis na atualidade como os recursos
eletrébnicos e o meio virtual, € preciso uma abertura por parte das empresas para
entender e ver essa ferramenta como uma das formas mais baratas e de grande
alcance para levar seus produtos e servigos. Identificada esta oportunidade basta
gerencia-la com a flexibilidade e inovagcdo que é requerida. Desta maneira, a
empresa conseguira alcangar seus resultados e ver que o meio virtual pode ser uma
janela para o mundo, tudo depende da forma de realizar a sua gestdo para maximizar

os resultados, e atender as expectativas de seus consumidores virtuais.
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2.2.3.5 Gestao por Projetos

De acordo com Crawford (2002), existe um interesse crescente no tema
gestado de projetos explicado pelo seu aprimoramento como area de estudo e um
entendimento comum por aqueles profissionais que atuam na pratica com gestao de
projetos, além da sua utilizagcdo dentro das areas de tecnologia da informacéo,
servigos de informagao e desenvolvimento de novos produtos.

A gestao de projetos é uma area que também cresce nas industrias, pois seu
objetivo primordial € manter um equilibrio e eficiente entre os temas: custo, prazo,
qualidade e escopo dos objetivos ou produtos contidos no projeto. (CRAWFORD
2002).

Para Belzer (2000) gerenciamento de projetos € um conjunto de técnicas que
visa apoiar as atividades de: coordenacdo, execucédo e controle dos projetos de
forma a obter um melhor controle para a tomada de decisées estratégicas. Dando
sequéncia nesse conceito o gerenciamento de projetos visa uma sistematizacéo e a
organizagdo dos processos de definicdo, planejamento, execucéo, controle e
conclusdo de projetos, aplicando técnicas e métodos para estimar, planejar e
controlar atividades com o objetivo que a organizagéo alcance um resultado final que
englobe prazo, custo e qualidade desejados. (KERZNER, 1998).

Uma iniciativa da administracdo de projetos foi proposta na década de 1980
pelo Project Management Institute (Instituto de Administracdo de Projetos, PMI).
Segundo o PMBOK (Project Management Body of Knowledge) do PMI a
administracdo de um projeto, ou de uma de suas fases, é um processo finito, que
compreende cinco grupos de processos menores: planejamento, execugao,

monitoramento e controle, e conclusdo. Como segue na figura:
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FIGURA 17: Os Processos do Projeto

FONTE: PMBOK, PMI, 2004

De acordo com o PMBOK (2004) existem areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos, que estdo organizadas em 44 (quarenta e quatro)
processos de gerenciamento de projetos em nove areas de conhecimento sendo:

- Gerenciamento de integragcdo do projeto, descreve 0os processos e as
atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, que
sao identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos
grupos de processos de gerenciamento de projetos. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Desenvolver o termo de abertura do projeto, Desenvolver
a declaragao do escopo preliminar do projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto, Orientar e gerenciar a execugdo do projeto, Monitorar e controlar o
trabalho do projeto, Controle integrado de mudancgas e Encerrar o projeto.

- Gerenciamento do escopo do projeto, descreve os processos envolvidos
na verificagdo de que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho
necessario, para que seja concluido com sucesso. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Planejamento do escopo, Definicdo do escopo, Criar
EAP, Verificacdo do escopo e Controle do escopo.

- Gerenciamento de tempo do projeto, descreve os processos relativos ao
término do projeto no prazo correto. Ele consiste nos processos de gerenciamento de

projetos: Definicdo da atividade, SequUenciamento de atividades, Estimativa de
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recursos da atividade, Estimativa de duracdo da atividade, Desenvolvimento do
cronograma e Controle do cronograma.

- Gerenciamento de custos do projeto, descreve os processos envolvidos
em planejamento, estimativa, orcamentacdo e controle de custos, de modo que o
projeto termine dentro do orgcamento aprovado. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Estimativa de custos, Orcamentacdo e Controle de
custos.

- Gerenciamento da qualidade do projeto, descreve o0s processos
envolvidos na garantia de que o projeto ira satisfazer os objetivos para os quais foi
realizado. Ele consiste nos processos de gerenciamento de projetos: Planejamento
da qualidade, Realizar a garantia da qualidade e Realizar o controle da qualidade.

- Gerenciamento de recursos humanos do projeto, descreve 0s processos
que organizam e gerenciam a equipe do projeto. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Planejamento de recursos humanos, Contratar ou
mobilizar a equipe do projeto, Desenvolver a equipe do projeto e Gerenciar a equipe
do projeto.

- Gerenciamento das comunicagées do projeto, descreve 0s processos
relativos a geracgédo, coleta, disseminagdo, armazenamento e destinagdo final das
informagdes do projeto de forma oportuna e adequada. Ele consiste nos processos
de gerenciamento de projetos: Planejamento das comunicagdes, Distribuicdo das
informacdes, Relatorio de desempenho e Gerenciar as partes interessadas.

- Gerenciamento de riscos do projeto, descreve 0s processos relativos a
realizacdo do gerenciamento de riscos em um projeto. Ele consiste nos processos de
gerenciamento de projetos: Planejamento do gerenciamento de riscos, Identificacao
de riscos, Andlise qualitativa de riscos, Analise quantitativa de riscos, Planejamento
de respostas a riscos e Monitoramento e controle de riscos.

- Gerenciamento de aquisigées do projeto, descreve 0s processos que
compram ou adquirem produtos, servicos ou resultados, além dos processos de
gerenciamento de contratos. Ele consiste nos processos de gerenciamento de
projetos: Planejar compras e aquisi¢des, Planejar contratagdes, Solicitar respostas de
fornecedores, Selecionar fornecedores, Administragdo de contrato e Encerramento

do contrato.
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FIGURA 18: Demonstra as Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos de
Acordo com o PMBOK (2004).

FONTE: PMBOK (2004).

A gestao de projetos pode ser vista como uma resposta as rapidas mudancas
no mundo corporativo, uma vez que esta, utiliza formas de organizar as atividades
que irdo ocorrer por um periodo de tempo, ou seja, atividades com prazo
determinado para acontecer. As organizagdes reconhecem que atividades desta
natureza, os projetos, precisam ser realizados com a maior eficiéncia e eficacia. E
uma atividade que precisa de inteligéncia, de competéncias especificas e de equipes

comprometidas e altamente motivadas, porém que podem gerar um alto retorno para
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as organizag¢des que souberem trabalhar de uma forma flexivel, com velocidade e

autonomia.

2.3. Elementos Estruturantes de Modelo De Gestao

Neste item sdo analisados os conceitos e teorias sobre os elementos
estruturantes de modelos de gestdo. E também sao analisadas as principais
caracteristicas e aspectos, que foram considerados na elaboracdo do modelo de

gestao, a luz do ciclo de vida das organizag¢des, contido no capitulo 5 deste trabalho.

2.3.1 Estrutura Organizacional

Por estrutura organizacional podemos afirmar “a distribuicdo, em varias linhas,
de pessoas entre posi¢des sociais que influenciam os relacionamentos entre os
papéis dessas pessoas” (Blau, 1974, p.12). Essa definicdo simples requer uma
amplificacdo. Uma amplificacdo da definicdo é a divisdo do trabalho; as pessoas
recebem diferentes tarefas ou cargos nas organizagbes. Uma outra implicagao € que
as organizagbes contém niveis, ou uma hierarquia; as posi¢des que as pessoas
ocupam possuem regras e regulamentos que especificam, em grau variado, como
devem comportar-se.(Hall 2004, p.47).

Outras definicbes ressaltam a importancia das interacbes humanas na
formacéao de estruturas, uma vez que “as estruturas moldam a atuacao das pessoas,
mas € também a atuacao das pessoas que constitui (e reproduz) a estrutura” (Sewell,
1992:4). Adotando um raciocinio similar, a estrutura é vista como “um meio complexo
de controle continuamente produzido e recriado na interagdo e, no entanto, molda
essa interagdo: As estruturas sao formadas e formam” (Ranson, Hinings e
Greenwood, 1980:3).

As estruturas das empresas ndo sao fixas e eternas, ao invés disso as
estruturas sao maleaveis, é possivel molda-las de acordo com o que acontece na
organizacgéo. E por meio das estruturas que é possivel observar o modelo de uma

organizagao, sua forma de atuar e suas relagdes formais internas. A estrutura é uma
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forma de direcionar a organizacéo, ordenar os processos e dar um senso de direcao
para as pessoas que a compdem, evitando assim o comportamento aleatério.

Uma conceitualizagdo muito similar da estrutura € que existe uma justaposicéao
de solugdes tecnoldgicas, interagcbes politicas e interpretagbes sociais nas
organizagdes e em torno delas e que se revela uma dialética nas relagcbes entre os
atores organizacionais. Isso traz consequéncias para as formas organizacionais
(Fombrun, 1986). A estrutura, portanto é continuamente emergente.

Segundo Hall (2004, p.47), estruturas organizacionais executam trés fungdes
basicas. Primeiro e mais importante, as estruturas tém por finalidade produzir
resultados organizacionais e atingir metas organizacionais, em outras palavras, ser
eficazes. Segundo as estruturas séo criadas para minimizar ou, ao menos, regular a
influéncia das varia¢des individuais na organizagéo. As estruturas sao impostas para
assegurar que os individuos se adaptem as exigéncias das organizacdes, e néo o
contrario. Terceiro, as estruturas sdo os cenarios nos quais o poder é exercido (elas
também fixam ou determinam que posi¢cdes possuem o maior poder), as decisbes
sdo tomadas (o fluxo de informagdes para uma decisdo é, em grande parte,
determinado pela estrutura) e as atividades s&o realizadas (a estrutura € o espaco
para as ag¢des organizacionais).

As estruturas organizacionais assumem varias formas. Uma analise resumida
da literatura classica na area demonstrara a maneira pela qual as variagbes ocorrem.
O trabalho seminal sobre estrutura é a descricdo de Weber (1947) do tipo ideal de
burocracia. Ele afirma que uma burocracia possui uma hierarquia de autoridade,
autoridade limitada, divisdo do trabalho, participantes tecnicamente competentes,
métodos de trabalho, regras para os ocupantes dos cargos e remuneragdes distintas.
Se todos esses componentes estiverem presentes em alto grau em uma burocracia,
ela constituira o tipo ideal, conforme foi demonstrado (Hall, 2004). Uma organiza¢ao
burocratica é planejada para ter eficiéncia e confiabilidade (Hage, 1980;Perrow,
1979). Essa observacdo pode parecer estranha, pois, para muitas pessoas, 0s
termos burocracia e burocrata possuem conota¢des negativas. As burocracias sao
projetadas, na realidade, para operar bem.

Burns e Stalker (1961) foram uns passos além com o desenvolvimento de seu
modelo de formas organizacionais multiplas. Eles identificaram a forma 'mecénica’,
que € muito préxima do tipo ideal de burocracia proposto por Weber, e a forma

‘organica’, que se aproxima do seu oposto logico. Portanto, em vez de possuir
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autoridade hierarquica, as organizagdes organicas possuem uma estrutura de
controle em rede; em vez de especializacado de tarefas, um ajuste continuo e uma
redefinicdo de tarefas; em vez de supervisdo hierarquica, um contexto de
comunicacado envolvendo informacgdes e opinides, e assim por diante. Os autores
véem as formas organizacionais como sendo estreitamente vinculadas ao ambiente
no qual as organizagdes estdo inseridas, particularmente naquilo que diz respeito a
tecnologia empregada pela organizagao, um aspecto enfatizado posteriormente pela
pesquisa classica de Lawrence e Lorsch. (1967).

A anadlise das formas organizacionais teve novamente um avango quando
Hage (1965) observou que a presengca de caracteristicas estruturais, como
complexidade, formalizagéo e centralizagao, variam de grande a reduzida.

A estrutura organizacional pode ser vista como a forma das empresas se
articularem para desenvolver suas atividades. No entanto, € importante destacar que
nao existe uma estrutura unica e perfeita, o que existe € uma estrutura organizacional
capaz de se adaptar-se adequadamente as condigbes e caracteristicas de cada

empresa.

2.3.1.1 Centralizagéo

A centralizacao refere-se a distribuicdo do poder no ambito das organizagdes e
constitui, portanto uma das melhores maneiras de resumir toda a nogéo de estrutura.

A centralizacao tem sido definida de diversas maneiras, com énfase sempre se
direcionando a distribuicdo do poder. Hage (1980 p. 65) define centralizagcdo como “o
nivel e a variedade de participacdo em decisbes estratégicas pelos grupos,
relativamente ao numero de grupos da organizagdo’.Quanto maior o nivel de
participagdo de maior numero de grupos em uma organizagdo, menor a
centralizagéo.

A centralizagdo pode ser vista como o grau que a autoridade formal,
responsavel por tomar as decisdes, esta concentrada em uma unica pessoa, ou em
uma unidade, ou em um nivel da organizagdo, deixando os demais empregados
sempre a espera destas decisbes para realizarem suas atividades.

Van de Ven e Andrew Ferry (1980) definem centralizagdo como “o lugar em

que se situa a autoridade que toma as decisbes em uma organizagdo. Quando a
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maioria das decisdes & tomada hierarquicamente, uma unidade organizacional é
considerada centralizada; uma unidade descentralizada, geralmente, implica que a
principal fonte de tomada de decisdes foi delegada por gerentes de linha a pessoal
subordinado” (p.399). Van de Ven e Ferry prosseguem observando que a substéncia
das decisdes constitui uma consideragao importante. Em uma organizagao altamente
profissionalizada, por exemplo, as decisbes que envolvem as areas de competéncia
profissional s&o atribuidas aos profissionais envolvidos. Areas consideradas fora dos
limites da atribuicdo profissional, provavelmente, sdo mais centralizadas.

Dos diversos elementos da centralizagdo, o mais ébvio é o direito de tomar
decisdes. E se a maioria das decisdes se origina no escaléo superior, a organizagao
€ centralizada. Porém, centralizagdo néo € somente uma questdao de quem toma as
decisdes. Se o pessoal em niveis inferiores da organizacao estiver tomando muitas
decisdes, mas estas forem ‘programadas’ por politicas organizacionais, permanecera
um alto grau de centralizagdo. Um grau reduzido ocorre em situagcdes que envolvem
tomada de decisbes democraticas e coletivas. (Rothschild e Whitt, 1986).

Um outro elemento da centralizagdo é a avaliagdo das atividades (Dornbusch
e Scott, 1975:82). O processo de avaliagdo envolve a determinacdo de o trabalho ser
realizado de modo apropriado, certo ou pontual. Se a avaliacdo é efetuada por
pessoas do alto escaldo da organizacgédo, existe centralizagédo, independentemente do
nivel em que as decisdes sao tomadas. Uma situacdo na qual existe uma avaliagao
centralizada, provavelmente, seria, porém, ndo necessariamente sempre, também
uma em que as politicas sao centralizadas.

Muitas empresas centralizam seus processos de tomada de decisdes no inicio
de suas atividades empresariais, quando estao iniciando no mercado e que precisam
estar atentas ao posicionamento dos seus concorrentes e a sua performance. Porém
com o passar dos anos e o crescimento da organizacao, € importante repensar o
posicionamento, com o objetivo de ndo tornar os processos “engessados”, ou seja,
pouco flexiveis. O objetivo da empresa é o alcance das suas metas e delegar fungdes

e poder € uma das formas de se tornar agil e flexivel na tomada de deciséo.
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2.3.1.2 Formalizacao

Formalizacdo ndo é apenas um conceito abstrato. De fato, o grau em que uma
organizagao é formalizada constitui uma indicagdo das opinides de seus decisores a
respeito dos membros da organizagao. Caso se considere que os membros sejam
capazes de exercer excelente julgamento e autocontrole, a formalizacdo sera
reduzida; caso sejam considerados incapazes de tomar suas proprias decisdes e
exijam um grande numero de regras para orientar eu comportamento, a formalizagao
sera substancial. A formalizagdo envolve o controle organizacional sobre o individuo
(Clegg e Dunkerly, 1980) e, portanto, possui um significado ético e politico, além de

ser um componente estrutural.

A introducdo do individuo n&o significa que a analise se afasta do nivel
organizacional. A formalizagao possui consequéncias importantes para a organizagao

e suas subunidades no que diz respeito a processos como comunicagao e inovagao.

As regras e os procedimentos criados para lidar com os riscos enfrentados
pela organizacao constituem parte daquilo que € denominado formalizacao.

A formalizacdo também pode capacitar os individuos, pois os procedimentos
formalizados ajudam as pessoas a realizar seu trabalho. Ao mesmo tempo, ela é
também coercitiva, pois as pessoas sao forcadas a obedecer (Adler e Borys, 1996).
Dificilmente trata-se de um conceito neutro.

Em uma pesquisa conhecida, Hage e Aiken (1967a: 79) indicam a seguinte
definicdo de formalizagao:

“Formalizacao representa o uso de regras em uma organizac¢ao. A codificagcao
dos cargos é uma medida de quantas regras definem o que os ocupantes de
posicbes devem fazer, ao passo que a obediéncia as regras avalia se estas séo
utilizadas ou n&o. Em outras palavras, a variavel da codificacdo dos cargos
representa o grau em que as descricdes de cargo sédo especificadas; a variavel
obediéncia as regras refere-se ao grau em que os ocupantes de cargos, a qual
representa o grau de padronizagéo do trabalho, ao passo que a obediéncia as regras
€ uma avaliagdo do quanto se tolera a variagdo do comportamento em relagédo aos
padroes”.

Segundo Hage e Aiken (1967), constataram que a formalizagdo tinha uma

pequena correlagdo com um sistema centralizado de tomada de decisdes.
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As organizagbes nas quais as decisdes eram tomadas por apenas algumas
poucas pessoas do escaldao superior dependiam de regras e de muita supervisao,
como um meio para assegurar o desempenho constante dos trabalhadores. Essas
organizagdes também eram caracterizadas por uma equipe menos profissionalizada.
Portanto, a presenca de uma equipe bem treinada estd associada a menor

necessidade de regras e politicas detalhadas.

2.3.1.3 Complexidade

Os trés elementos da complexidade mais comumente identificados sdo: A
diferenciacédo horizontal, a diferenciagcdo vertical e hierarquica e a disperséo
geografica.

A diferenciagao horizontal refere-se ao modo como as tarefas desempenhadas
pela organizagédo sao subdivididas. Existem duas maneiras basicas pelas quais tais
tarefas podem ser subdivididas e duas maneiras pelas quais a complexidade pode
ser avaliada.

A primeira maneira pela qual as tarefas podem ser subdividas consiste em
atribuir a especialistas altamente treinados uma faixa abrangente de atividades para
desempenhar; a segunda consiste em subdividir detalhadamente as tarefas, para que
pessoas nao-especializadas possam executa-las.

Diversos autores analisaram a primeira forma de complexidade horizontal.
Hage (1965: 294), define complexidade como a “especializagdo em uma organizagao
(...) avaliada pelo numero de especialidades ocupacionais e pela duracdo do
treinamento requerida para cada uma delas. Quanto maior o numero de ocupacgodes e
maior o periodo de treinamento exigido, mais complexa a organizagdo”. A premissa
de Hage é de que, quanto mais treinamento as pessoas tiverem, mais elas se
diferenciardo das pessoas que podem ter um treinamento similar, porém em
especialidades diferentes. Essa definicdo é quase idéntica, em suas implicacdes, a
de Price (1968:26), que afirma: “Complexidade pode ser definida como grau de
conhecimento exigido para disponibilizar o produto de um sistema. O grau de
complexidade de uma organizagado pode ser avaliado pelo nivel educacional de seus

membros. Quanto maior esse nivel maior a complexidade”.
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Outra abordagem de complexidade de acordo com Hage e Aiken (1967a: 79-
80) é: “Atribuimos a complexidade trés significados, no minimo: o numero de
especializagbes ocupacionais, a atividade profissional e o treinamento profissional.
As organizagdes variam em fungdo do numero de especializagdes ocupacionais que
utiizam para alcancar suas metas. Essa variavel foi avaliada pedindo-se aos
entrevistados que especificassem suas principais responsabilidades;cada um foi,
entédo, classificado de acordo com o tipo de especializagdo ocupacional.

A variavel, grau de atividade profissional, reflete o numero de entidades
profissionais nas quais os entrevistados estavam envolvidos, o nimero de reunides a
que compareceram e o numero de cargos assumidos ou o numero de trabalhos
apresentados em congressos. A extensao do treinamento profissional baseou-se na
extensdo da educagdo de nivel universitario, bem como de outros treinamentos
profissionais”.

Outro elemento da complexidade € a diferenciacdo vertical, ou hierarquica,
que € menos complicada do que a horizontal. As pesquisas utilizaram aindicadores
simples da verticalizagao da hierarquia. Meyer (1968 a) usa a “proliferacéo dos niveis
de supervisdo” como medida da verticalizagdo em uma organizagao. Pugh et al.
(1968:78) sugerem que a dimensao vertical pode ser avaliada pela “enumeragéo do
numero de cargos entre o principal executivo e os empregados que trabalham na
producado”. Hall, Haas e Johnson (1967) adotam o “numero médio de niveis para a
organizagdao como um todo” (numero total de niveis em todas as divisdes dividido
pelo numero de divisdes) como seus indicadores.

Tanto a diferenciacdo horizontal como a vertical acarretam problemas de
comunicagdo, controle e coordenagdo para as organizagdes. Subunidades
pertencentes a ambos 0s eixos (isso incluiria ambos os aspectos da diferenciacao
horizontal) s&o nucleos que se diferenciam das unidades adjacentes e da
organizagao como um todo, de acordo com fatores horizontais ou verticais. Quanto
maior a diferenciagédo, maior o potencial para dificuldades de controle, coordenagao e
comunicacdo. Redes sociais informais também sdo diferenciadas verticalmente.
(Stevenson, 1990).

O elemento final da complexidade, a dispersao geografica, pode, na realidade,
ser uma forma de diferenciagcdo horizontal ou vertical, isto €, as atividades e o
pessoal podem estar dispersos geograficamente, de acordo com as fungbes

horizontais ou verticais, por meio da separagéo dos centros de poder ou das tarefas.
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Segundo Hall (2004, p.55), a dispersao geografica torna-se um elemento
separado no conceito de complexidade quando se percebe que uma organizagao
pode executar as mesmas fungées com a mesma divisdo de trabalho e configuragéo
hierarquica em diversas localidades. Com o desenvolvimento de atividades dispersas
geograficamente, a complexidade aumenta, mesmo que a diferenciacéo vertical
permanec¢a a mesma entre unidades geograficamente distantes.

Contudo, é possivel observar que a maioria das organizagdes € complexa em
algum aspecto, e que existe uma tendéncia das organizagcbes se tornarem mais
complexas a medida que suas atividades e o ambiente externo se tornem mais
complexo. As organizagbes que conseguem avangar esses niveis de complexidade
crescem em tamanho e conseqlientemente em complexidade, e o desafio passa a
ser a coordenacéao e o controle de suas atividades.

A estrutura organizacional € um dos pilares de uma organizag¢ao, uma vez que
define a forma de atuacdo da empresa, organiza suas atividades, func¢des e define os
papéis de seus colaboradores. A estrutura revela muito o posicionamento de uma
empresa no mercado uma vez que existem aspectos diretamente relacionados com o
histérico da empresa e a forma de gestdo da alta cupula, que imprime seu ritmo de

trabalho e estabelece uma estrutura de acordo com as estratégias da empresa.

2.3.2 Estratégia

A titulo de explorarmos o item estratégia com base no conceito de alguns
autores, neste item sdo analisados as origens e conceitos, estratégia de plano,
estratégia de pretexto, estratégia como padréo, estratégia como posicao, estratégia
como perspectivas conceitos e teorias sobre os elementos estruturantes de modelos

de gestao.

2.3.2.1 Origem e Conceitos

De acordo com Quinn (1998), a palavra estratégia € utilizada desde os tempos
pré-historicos, principalmente pelos militares. Na medida que as sociedades cresciam

e havia um aumento a complexidade dos conflitos, os conceitos de estratégia
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essenciais comecgaram a solidificar-se e serem utilizados por generais, estadistas,
capitaes, militares, etc. Destes militares e estadistas destacam-se os conceitos de
estratégia de Sun Tzu, Von Clausewitz e Mao Tse-Tung.

Existem muitas definicbes de estratégia, variando de longas e complexas a
enganosamente simples. Segundo Barney (1997) algumas delas enfatizam o
relacionamento entre estratégia e os objetivos da organizacéo, e outras focam a
combinagdo das oportunidades ambientais com as forgas da organizagéo e ainda
algumas definigbes enfatizam as caracteristicas subjetivas e psicolégicas das
estratégias.

Quinn (1998), faz uma distincdo entre estratégia, metas, politicas, programas e
decisdes estratégicas, sendo elas:

- estratégia: padrédo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequencia de a¢des de uma organizagao em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo para uma
postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizados
por oponentes inteligentes.

- metas: (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser
alcangados, mas néo dizem como devem ser perseguidos. As metas principais que
afetam a direcdo da empresa e a viabilidade da mesma sdo chamadas de metas
estratégicas.

- politicas: sao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais
a acao deve ocorrer. Essas regras podem, muitas vezes, tomar a forma de decisées
contingentes para resolver conflitos entre objetivos especificos.

- programas: a sequencia passo-a-passo das ag¢des necessarias para que a
empresa atinja seus objetivos. Expressam como os objetivos serdo alcangados
dentro dos limites estabelecidos pela politica.

- decisdes estratégicas: sdo aquelas que determinam a diregado geral de um
empreendimento e, em ultima analise, sua viabilidade a luz do previsivel, assim como
as mudancas desconhecidas que possam ocorrer em seus ambientes mais
importantes. Ditam tanto os recursos aos quais o empreendimento tera acesso para
suas tarefas quanto os principais padrdes nos quais esses recursos sao alocados.

Barney (1997), afirma que existe uma complexidade envolvendo o fenémeno

estratégico nas organizagdes, pois o estudo da estratégia e da administracao
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estratégica envolve a integracdo de varias fungbes na empresa. Ou seja, envolve
diversos niveis distintos de analises, tanto de organizagdes simples quanto de
unidades de negdcios e também as ac¢des especificas de negdcios dentro das varias
funcdes.

As definicdes mais antigas de estratégia envolvem os conceitos de misséo,
objetivos e taticas, levando a estratégia a ser definida como um caminho pelo qual
uma organizagado alcanga os objetivos ou cumprir sua missao e a administracao
estratégica € o processo pelo qual a missdo e os objetivos da organizagdo sao
decididos, e também de que modo as estratégias especificas s&o escolhidas e de
que maneira essas estratégias sdo implementadas e conectadas as politicas e taticas
especificas. (BARNEY, 1997)

QUADRO 9: Conceitos Envolvidos em Estratégia

Missao Topo da administracdo, visdo do que a organizagao procura fazer e vir a

ser no decurso de um longo periodo;

Objetivo Desempenho especifico, metas para cada uma das areas convergidas

Pela missdo da organizacéo;

Estratégias | Recursos por meio dos quais organizagdes realizam missao e objetivos;

Taticas/ Acbes que as organizag¢des adotam para implementar suas estratégias;

Politicas

FONTE: Barney (1997).

Para Barney (1997), os conceitos envolvidos na estratégia apontam para estes
trés pontos interessantes: 1) ligagao entre estratégia e desempenho, a literatura da
area busca o entender o relacionamento entre as agdes tomadas pela organizacgéo e
o desempenho dessas organizacgdes; 2) a definicdo de estratégica tem foco em
multiplos niveis de analise, estes por sua vez, sdo importantes na formulagdo e
implementacéo das estratégias, que mesmo passando por graus de abstragdo como
a missao organizacional, ap6s tem-se os objetivos mais concretos que buscam
traduzir a missdo em metas mais especificas e a estratégia que especifica as agdes
que devem ser tomadas para atingir os objetivos e indicam também as taticas, estas,

focam em acgbes especificas que precisam ser tomadas para implementar a
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estratégia e por fim; 3) a definicdo hierarquica enfatiza que a estratégia em seqiéncia
tem um impacto no desempenho e assim nao pode permanecer simplesmente como
uma idéia na organizacao, ou seja, a estratégia deve alocar os recursos em funcgéo
da acdo e como a missao organizacional € uma idéia mais abstrata dos valores do
topo da organizagdo, provavelmente tenha pouco impacto no desempenho da
organizagao. Escolhendo os objetivos, estratégias e taticas os administradores
podem tomar decisbes consistentes, com um conjunto de prioridades e alocagao de
recursos. Traduzindo sua missdo em agdes as organizagbes aumentam a
probabilidade de melhorar seu desempenho.

Outro autor importante na literatura especifica € Mintzberg, que afirma que a
estratégia tem sido usada implicitamente de varias maneiras, mesmo que tenha sido
definida tradicionalmente em apenas uma Mintzberg (1998). Entdo, Mintzberg (1998)
propde cinco definicbes de estratégia que pode ajudar a manobrar pensamentos

através desse dificil campo:

2.3.2.2 A estratégia como plano

A estratégia é vista como um tipo de curso de agdo conscientemente
engendrado, uma diretriz para lidar com uma determinada situacédo. Nesta concepgao
as estratégias possuem suas caracteristicas essenciais: s&o preparadas previamente
as acbes para as quais se aplicam e sao desenvolvidas consciente e

deliberadamente. Dessa forma, as estratégias podem ser genéricas ou especificas.

2.3.2.3 Estratégia como pretexto

Derivando da estratégia como plano a estratégia como pretexto aponta para
um sentido especifico que pode ser apresentada como uma manobra com a
finalidade de enganar o concorrente ou o competidor, como um pretexto, um blefe.
Mintzberg (1998) faz referencia desse tipo de estratégia na literatura, apontado os
temas Sinais de Mercado e Manobras Competitivas do livro Estratégia Competitiva de
Porter (1980).



93

2.3.2.4 Estratégia como padrao

Apds a estratégia como um plano, ou seja, uma estratégia pretendida, a
estratégia também pode ser realizada. A estratégia € um padrao, especificamente um
padrao em um fluxo de acbes. A estratégia como plano e como padrdo podem ser
bem independentes uma da outra, pois os planos podem nao serem atingidos,
enquanto que os padrdes poderao surgir sem suspeita.

Nesse contexto surgem duas novas definigdes: as estratégias deliberadas e as
estratégias emergentes. As estratégias deliberadas se concretizam pelas intengbes
que existiam anteriormente que foram realizadas e as estratégias emergentes nas
quais os padrbes se desenvolveram na auséncia de intengbes ou a despeito delas

(que né&o foram realizadas). Como demonstra a figura a seguir:

£l

realizad;'/\\; /}' /

Estrategia
/ Emergente

EStI‘atég ia
Realizada

FIGURA 19: Estratégias Deliberadas e Emergentes

FONTE: Mintzberg, 1998

Para que uma estratégia seja deliberada, supdes-se que tenha sido originada
de uma ordem de grande importancia, do outro lado uma estratégia emergente,
também é uma ordem importante, exigindo consisténcia nas agcées sem qualquer
sugestdo de intencdo. No entanto Mintzberg (1998) afirma que a maioria das

estratégias permanecem no continuum que existe entre os dois refletindo
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caracteristicas deliberadas, quanto emergentes. O quadro a seguir demonstra este

processo.

QUADRO 10: Varios Tipos de Estratégia, um tanto deliberadas em Grande Parte

Emergentes
Tipo Descrigao
Estratéaia Intengdes precisas séo formuladas e articuladas por uma
Plane'a%a lideranga central e apoiadas por controles formais para
) garantir sua implementacgao
As intengbes existem como a visao pessoal e nao-
Estratéaia articulada de um unico lider e séo, portanto, adaptaveis a
ga novas oportunidades; a organizagao esta sob o controle
Empresarial . : :
pessoal do lider e colocada em um nicho protegido de seu
ambiente
. As intengbes existem como a visao coletiva de todos os
Estratégia o .
S membros da organizagao, controladas através de fortes
Ideolégica

normas compartilhadas
Uma lideranga com controle parcial das a¢des da
organizacgao define metas estratégicas ou limites dentro
dos quais 0s outros precisam agir
A lideranga controla os aspectos processuais da
estratégia, deixando o contexto da estratégia em si para

Estratégia Guarda-
Chuva

Estratégia de

Processo outros

Os membros das subunidades, pouco ligados ao resto da
Estratégia (l)rg.anizagiéo, produerm.padrc")es nos fluxos .d§ suas
Desconectada préprias agdes na auséncia de ou em contradig¢ao direta

das intengbdes comuns ou centrais da organizagdo como
um todo

Através do ajuste mutuo, varios membros convergem em

padrdes que permeiam a organizagao na auséncia de
intencdes centrais ou comuns

O ambiente externo dita padrbes em agdes, ou através de

Estratégia Imposta imposicao direta ou através de preempgao implicita ou

ainda pelo cerceamento das op¢des da empresa

Estratégia de
Consenso

FONTE: Mintzberg, 1998.

2.3.2.5 Estratégia como posicao

A estratégia como posicéo trata de uma maneira de colocar a organizagao no
que os teoricos da organizagdo gostam de chamar de “ambiente”. Tornando a
estratégia a mediadora entre a organizagéo e o ambiente, entre o contexto interno e

o externo. E essa definicdo é compativel com as defini¢des anteriores, podendo ser
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pré-selecionada e pretendida através de um plano e/ou pode ser alcangada, até

mesmo encontrada, através de um padrao de comportamento.

2.3.2.6 Estratégia como perspectiva

A quinta definicdo dada por Mintzberg (1998) de estratégia olha para dentro da
organizagao, principalmente para a cabeca dos estrategistas, coletivamente, mas
com uma visdao ampla. E seu conteudo consiste ndo apenas de uma posicao
escolhida, mas de uma maneira enraizada de ver o mundo. Sendo um conceito, onde
todas as estratégias sdo abstratas e que existem apenas na mente das pessoas
interessadas.

A estratégia € um elemento essencial para a sobrevivéncia das empresas na
atualidade, saber para onde ir, que caminho seguir e como alcancar seus resultados
sdo perguntas que delimitam a estratégia de uma empresa. Para tanto, ao definir
uma estratégia, e sua perspectiva, é importante conhecer a fundo a cultura da
empresa, para assim desenhar estratégias que vao de acordo com os preceitos da

organizagao e engajar as pessoas nos objetivos tragcados.

2.3.3 Cultura Organizacional

Segundo Daft (2003 p.293), cultura € o conjunto de valores, crencas
orientadoras, conhecimentos e modos de pensar compartilhado pelos membros de
uma organizagao e transmitido aos novos membros como adequado. Ela representa
a parte nao escrita, o sentimento da organizagéo. Todos participam da cultura mas,
em geral, ela passa despercebida. Somente quando as organizacdes tentam
implantar novas estratégias ou programas que se chocam contra as normas e valores
culturais basicos € que elas se véem frente a frente com a forga da cultura.

Para Robbins (1999, p.374), cultura organizacional refere-se a um sistema de
significados partilhados mantidos por seus membros que distingue a organizacao de
outras organizacdes. Este sistema de significados partilhados €, num exame mais
detalhado, um conjunto de caracteristicas-chave que a organizagéo valoriza.

Segundo Norberto (2007), uma organizacdo é um locus de um processo
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civilizatério especifico, incitando e inibindo atitudes e comportamentos.
Consequentemente, um mesmo grupo de pessoas, frente a um mesmo tipo de
situacao, pode ser levado a agir, ou reagir, de forma diferente a depender da cultura
da organizagao onde estao inseridas.

A percepgéo deste fato levou a configuragdo do campo de estudos sobre a
cultura organizacional, a partir da segunda metade do século XX. Especificamente,
do fim da década de 50 até a década de 70, observava-se a cultura empresarial
como uma forma de enfrentamento dos problemas decorrentes da
internacionalizagdo das industrias e o convivio com as distintas culturas do globo.
(AKTOUF, 1996).

No inicio dos anos 80, este entendimento sobre a cultura configura um quadro
desordenado de valores e conceitos, no qual se agrupavam consideragdes diversas a
cerca do conjunto de elementos da esfera empresarial. E de forma gradativa e em
associagdo a compreensdo da empresa como uma entidade social (Ouchi, 1981
apud Aktouf, 1996) que se chega a um consenso sobre a definicdo de cultura
organizacional como “[...] a quase magica comunh&o de todos, patrdes e operarios,
dirigentes e dirigidos, em um mesmo e entusiastico movimento de sustentagdo da
empresa e de seus objetivos.” (AKTOUF, 1996, p. 43).

A cultura organizacional existe em dois niveis. Na superficie estdo os artefatos
visiveis e os comportamentos observaveis — 0 modo como as pessoas se vestem e
agem e os simbolos, histérias, cerimdnias comuns aos membros da organizagéo. Os
elementos visiveis da cultura, entretanto refletem valores mais profundos na mente
dos membros da organizacdo. Esses valores, premissas, crengcas e processos de
pensamento subjacentes sdo a verdadeira cultura. Os atributos da cultura
apresentam-se de muitas formas, mas normalmente evoluem para um conjunto
padronizado de atividades conduzidas por meio de intera¢des sociais. Esses padroes
podem ser utilizados para interpretar a cultura.

A cultura tém como propésito dar uma identidade aos membros da
organizagao, e € através desde senso de identidade que ¢€ possivel alcangar o
comprometimento das pessoas com os valores estabelecidos pela empresa.

Segundo Daft (2003 p.293), embora as idéias que passam a integrar a cultura
possam provir de qualquer lugar da organizagédo, a cultura de uma organizagao
comecga com um fundador ou lider pioneiro que articula e implementa idéias e valores

particulares como visao, filosofia ou estratégia empresarial. Quando essas idéias e
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valores conduzem ao sucesso, tornam-se institucionalizados e desponta uma cultura
organizacional que reflete a visao e a estratégia do fundador ou lider.

As culturas atendem a duas fungdes decisivas nas organizagdes: (1) integrar
0s seus membros de modo que eles saibam como se relacionar entre si e (2) ajudar a
organizagao a se adaptar ao ambiente externo. Integragao interna significa que os
participantes da organizacdo desenvolvem uma identidade coletiva e sabem como
trabalhar juntos com eficacia. E a cultura que norteia os relacionamentos cotidianos
de trabalho e que determina como as pessoas se comunicam dentro da organizagao,
que comportamento € aceitavel ou ndo e como o poder e o status séo distribuidos.
Adaptacao externa refere-se a maneira pela qual uma organizagao alcanga suas
metas e lida com entidades e pessoas de fora. A cultura ajuda a direcionar as
atividades diarias dos trabalhadores para a consecug¢éao de determinadas metas. Ela
pode auxiliar a organizacao a responder rapidamente as necessidades dos clientes
ou as iniciativas de um concorrente.

A cultura é transmitida para empregados de varias formas; a mais potente séo
historias, rituais, simbolos, materiais e linguagem.

De acordo com Daft (2003, p. 295), as historias sao narrativas baseadas em
eventos reais, freqientemente compartilhadas entre funcionarios e contadas aos
novos funcionarios para informa-los sobre a organizacdo. Muitas sdo sobre herdis da
empresa que servem como modelos ou ideais para o cumprimento de normas e
valores culturais. Algumas sao consideradas lendas porque os eventos historicos
podem ter sido armados com detalhes ficcionais. Outras s&o mitos, coerentes com os
valores e crengas da organizagdo, mas nao confirmados por fatos. As histérias
mantém vivos os principais valores da organizagéo e proporcionam um entendimento
comum entre todos os funcionarios.

Segundo Robbins (1999, p.382), as historias geralmente contém uma narragao
de acontecimentos sobre os fundadores da organizacdo, sobre quebra de regras,
sucessos que comecaram na extrema pobreza e chegaram a extrema riqueza,
reducdes na forga de trabalho, realocacdo de empregados, reacdes a erros passados
e lutas organizacionais. Estas histérias ancoram o presente no passado e fornecem
explicagbes e legitimidade para as praticas atuais.

A cultura organizacional remete a histéria e fundagdo da organizacéo,
referindo-se a valores, crengcas e conhecimentos compartilhados, bem como a

padrdes de atividade e normas de comportamento. (FERREIRA, et al, 2002).
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Outra forma de se transmitir a cultura € por meio de rituais. Para Robbins
(1999, p.383) os rituais sao seqiéncias repetitivas de atividades que expressam e
reforcam os valores-chave da organizagéo, que objetivos sdo mais importantes, que
pessoas sao importantes e quais sao sacrificaveis.

Para Daft (2003, p. 294), os ritos e cerimbnias sdo atividades elaboradas e
planejadas que compdem um evento especial e muitas vezes sao realizadas em prol
de uma audiéncia. Os gerentes podem utilizar ritos e cerimbnias para fornecer
exemplos marcantes daquilo que a empresa valoriza. S0 ocasides especiais que
reforcam valores especificos, criam um lago entre as pessoas por compartilharem um
conhecimento importante e consagram e celebram herdis ou heroinas que
simbolizam importantes crencas e atividades.

Outro elemento importante sdo os simbolos materiais que para Robbins (1999.
p. 383), os simbolos materiais transmitem aos empregados quem é importante, o
grau de igualdade desejado pela administragéo de topo, e os tipos de comportamento
(por exemplo, que assume riscos, conservador, autoritario, participativo,individualista,
social) apropriados.

Para Daft (2003, p. 296), o simbolo & algo que representa uma coisa. De certa
maneira, ceriménias, histérias, slogans e ritos sdo simbolos. Eles simbolizam os
valores mais profundos da organizacdo. Outro simbolo é um objeto fisico da
organizagao. Simbolos fisicos sdo poderosos porque concentram a atengao num item
especifico.

Ja a linguagem para Robbins (1999, p. 383), € uma maneira de identificar os
membros de uma cultura ou subcultura. Apreendendo esta linguagem, os membros
atestam a sua aceitacéo da cultura, e, ao fazé-lo, ajudam a preserva-la.

Segundo Daft (2003, p. 296), a técnica final para influenciar a cultura é a
linguagem. Muitas empresas utilizam uma forma especial de provérbio, slogan,
metafora ou outra forma de linguagem para transmitir um significado especial aos
funcionarios.

Os valores culturais desempenham um importante papel na existéncia das
organizagdes e no seu modo de funcionamento, assim como, nos padrdes de
comportamento dos individuos. Deste modo, a gestdo, os modelos e as praticas que
Ihe estdo associadas numa determinada sociedade s&o influenciadas pelo seu
contexto cultural, tornando-se impossivel coordenar as atividades das pessoas sem o

conhecimento dos seus valores, crengas e expressoes. (Finuras, 2003).
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Schein (2001, p.178), Os valores casados ou adotados correspondem ao
segundo nivel. A terminologia expressa a necessidade de se recorrer ao discurso dos
funcionarios da organizagcdo, como forma de identificar os tipos de descricdo e a
exposicao de filosofia, justificativas, estratégias e objetivos implementadas pela
empresa sao expressas e manifestas, a fim de se constatar a consonancia ou
divergéncia entre as percepg¢des reveladas oralmente e os valores adotados pela
instituicdo. Dai, a necessidade do “casamento” dos valores, a fim de se legitimar uma
coeréncia nas ado¢des manifestas — entre o que se elegeu como principio e o que se
entende e se expressa comportamentalmente.

Entre os tedricos brasileiros, Fleury & Fischer (1996) desenvolvem uma
reflexdo que apresenta correspondéncia com os aspectos tratados anteriormente. As
autoras, em consonancia com Chanlat (1996), resgatam e concebem os valores
simbdlicos como um denominador comum para a conduta formal e informal praticada
em ambito empresarial. Focaliza-se ainda o modo como o “fundador” de determinada
organizagao “molda” a cultura da mesma, inserindo-lhe valores, visdes de negdcio e
de mundo que exigem ser “[...] acatados, internalizados e incorporados pelos demais
membros da organizag¢do.” (FLEURY; FISCHER, 1996, p. 41). Afinal, € a partir dai
que se da inicio ao funcionamento autbnomo dos elementos culturais, como expds
Schein (2001).

Cultura Organizacional é um conjunto de valores e normas que controlam as
interagcdes dos membros da organizagao entre si e com as pessoas externas, como
fornecedores e clientes. Pode ser usada para alcangar vantagem competitiva e para
promover os interesses dos stakeholders , uma vez que controla como as pessoas se
comportam, tomam decisdes e gerenciam o ambiente organizacional.

Valores sao critérios gerais, padrbes ou principios que as pessoas utilizam
para determinar quais comportamentos, eventos e situagbes sao desejaveis ou
indesejaveis. Valor terminal € uma situacao final que as pessoas desejam alcancar e
pode estar refletido na missdo e objetivos oficiais da empresa. Exceléncia,
confiabilidade, lucratividade, inovagdo, economia, qualidade e moralidade sao
exemplos que devem ser adotados como principios de orientagdo. Valor
instrumental € um modo de comportamento desejavel, por exemplo, trabalhar
pesado, respeitar tradigcbes e autoridade, ser conservador e cuidadoso, ser criativo,
corajoso e honesto, aceitar riscos e manter os padrdes altos. A cultura organizacional

consiste em uma combinacdo de seus valores terminais e instrumentais, podendo
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tender para ser mais conservadora ou empreendedora.

Muitos valores importantes ndo estao escritos, existindo apenas na forma de
pensar, agir e no jeito de enfrentar os problemas que as pessoas aprendem umas
com as outras e que sao consistentes com os valores aceitaveis pela empresa.

Valores e normas influenciam fortemente o comportamento das pessoas. A
cultura organizacional, baseada nos valores incorporados em suas normas, regras,
procedimentos operacionais e objetivos orientam as pessoas em suas acgoes,
decisdes e comportamentos e sao também facilitadores para o ajuste mutuo, pois
fornecem um ponto de referéncia comum auxiliando a interacao entre os membros da
organizagao.

A Cultura Organizacional é transmitida a medida que as pessoas aprendem os
valores com as praticas formais de socializagcdo e com as estorias, cerimbnias e
linguagem organizacional que se desenvolvem informalmente com o amadurecimento
de sua cultura.

Valores compartilhados: Constituem o segundo nivel da cultura. Sdo os
valores relevantes que se tornam importantes para as pessoas e que definem as
razdes pelas quais elas fazem o que fazem. Funcionam como justificativas aceitas
por todos os membros. Em muitas culturas organizacionais os valores sao criados
originalmente pelos fundadores da organizacao.

Podemos perceber, que a cultura organizacional é responsavel por reunir os
habitos, crengas, valores, historias, atitudes e expectativas de uma organizagéo.
Através da cultura é possivel compreender a forma que a empresa realiza seus
negoécios, trata seus funcionarios, administra suas unidades ou escritorios e sua
estrutura organizacional.

E por meio da cultura que é possivel identificar as percepcdes dos dirigentes e
dos funcionarios, e é através da cultura organizacional que se reflete a mentalidade
que predomina na organizag¢do, e o quao aberta esta para novas possibilidades e

para a adaptacgao a rapidas mudangas.

2.3.3.1 Tecnologia Digital

No mundo do trabalho, a emergéncia da economia global ainda afeta
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entidades dos setores publico e privado, exigindo que se desenvolvam novas
abordagens as organizagdes e ao gerenciamento. Além disso, as novidades no
campo das tecnologias da computagcdo e das telecomunicagbes continuam
exercendo uma influéncia fundamental, na medida que forgam as organizag¢des a

repensarem sua maneira de atuacao. (Quinn 2003).

Esta tecnologia digital, que atualmente tem em sua expressdo maxima a
internet, permite a conexdo entre ofertantes e demandantes de qualquer tipo de
produto, servigo e/ou informacéo

Segundo Stair e Reynolds (1999, p.4), sistema de informacé&o € um conjunto
de componentes inter-relacionados que coletam, manipulam e disseminam dados e
informacéo, proporcionando um mecanismo de feedback para atender a um obijetivo.

Os sistemas informacionais fazem parte do dia-a-dia das pessoas, sendo no
seu aspecto profissional quanto pessoal. E por estarem tao presentes no cotidiano,
os sistemas informacionais também interferem e influenciam a forma das
organizagdes conduzirem seus negocios, e gerenciarem as informacgoes.

Atualmente, a informagao tem grande valor e importancia, € através dela que &
possivel tomar decisdes que poderdao direcionar o futuro da organizagédo, dessa
forma, se faz necessario desenvolver mecanismos que possibilitem o gerenciamento
da informagédo, e uma das formas mais eficazes de se realizar é através do uso da
tecnologia digital.

E de mais facil aceitacdo, na atualidade, que a Tecnologia da Informagéo atua
como elemento auxiliar ao processo de gestdo, otimizando-o, sobremaneira. Nao se
pode prescindir do uso da TI, porém, é preciso ter em mente que “a tecnologia néo é
[0 mais] importante, embora pareca evidente que a tecnologia da informagcao pode
ajudar a gerenciar a informacao: importante € o esforgo explicito para descobrir um
conhecimento util, engarrafa-lo e passa-lo adiante. (STEWART, 1998, p. 108).

O conhecimento util, esta relacionado com a informagéo valiosa, aquela que
permitira aos tomadores de decisdo da organizacgéo, ter agbes que possibilitem o
alcance das metas da empresa. E importante o uso da tecnologia digital para obter a
informacéo e dissemina-la nos niveis desejados da organizacgdo. Pois, “a tecnologia
sozinha é estéril. No seu uso inteligente™ é que esta a diferenca”. (TEIXEIRA
FILHO, 2000, p. 79).

" Grifo meu
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No entanto, esta claro que uma organizagéo pode utilizar seus mecanismos e
sistemas informacionais de diversas maneiras, porém todos com o objetivo maior que
€ o alcance das metas da organizacao e de obter vantagem competitiva perante os
seus concorrentes. De uma forma estratégica e estruturada, sabendo buscar as
informacgdes valiosas e utilizando a tecnologia digital de forma inteligente é possivel
obter os objetivos planejados e fazer uso apropriado do sistema informacional.

Outro aspecto do uso da tecnologia digital, esta na presencga e no crescimento
das redes de relacionamento. Cada vez mais € possivel perceber o crescimento
destas redes que s&o utilizadas para a criacdo de comunidades, encontros de
amigos, reunides, eventos e troca de informagdes gerais.

Segundo Jaime Teixeira Filho (2002), nas empresas a comunicagao entre 0s
funcionarios e o envio de informag¢des s&o essenciais para gerar harmonia entre as
pessoas e para proporcionar a troca de conhecimento.

Portanto, esta interacdo entre as pessoas podem ocorrer de diferentes formas
e uma delas é através de suas redes de relacionamento, que tornam-se canais para
uma comunicagao mais fluida e abrangente.

Para Pierre Lévy (1999), a comunicagao via Internet e as comunidades virtuais
sdo uma forma de comunicagdo muitos-para-muitos, enquanto o telefone é um-para-
um e 0os meios de comunicagao classicos como a televisao, os jornais e as revistas
sdo um-para-muitos.

Segundo Jaime Teixeira Filho (2002), o advento da Internet como meio de
comunicacdo agil, flexivel e de baixo custo e sua adogédo em larga escala pelas
organizagdes foram os propulsores das comunidades virtuais e das redes de
relacionamento. Grupos de pessoas com interesses comuns — em uma organizagao
ou em varias — formaram-se paulatinamente, comunicando-se através de e-mall,
chats e websites. Profissionais de uma area especifica passaram a trocar
informacgdes relevantes para o seu dia-a-dia, sobre suas "melhores praticas" e sobre
a forma como estruturaram seus processos bem como compartilham solugbes para
0s seus problemas mais comuns. Verdadeiras "comunidades" e “redes” comeg¢aram a
se formar nas empresas em torno do compartilhamento de suas "praticas".

Através das redes de relacionamento é possivel compartilhar uma informagao
de forma rapida e flexivel. Além de ser um meio de comunicagéo eficaz é também um
meio de se relacionar e sociabilizar, € o uso da tecnologia digital, para o

desenvolvimento de relacionamentos em diversos ambitos.
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Segundo Levy, o virtual possui, como inverso reflexivo, o atual. Agora, o real &
seu antipoda absoluto, apesar de que o virtual possa derivar para o real € nao
apenas para o atual (o que seria aquilo que Lévy indica como sendo a “alienac¢ao”). O
inverso reflexivo do real é o possivel, que é o real fantasmatico e latente. Poderia ser
a dimensdo da natureza que se contrapbe a dimensdao do homem, sujeito livre e
racional. O processo de transformacdo do possivel no real € denominado de
realizacdo, que ndo significa para Lévy a “alienacéo” propriamente dita. Na verdade,
a “alienagdo” € uma ocorréncia que pode atingir uma outra passagem (a do virtual
para o real).A idéia de rede possui como substrato ontoldgico a categoria de trabalho,
mas o trabalho concebido como interagcéo socio-humana complexa, que constitui, em
si e para si, 0 homem como ser genérico. Salienta-se que a perspectiva historico-
materialista do homem € um animal que se fez homem através da atividade do
trabalho.

As redes de relacionamento tém crescido por todo o mundo, é possivel ver a
quantidade de pessoas e empresas que utilizam deste meio para a troca de
informacgdes e para seus interesses pessoais e sociais. A rede é uma forma rapida
de se comunicar com as pessoas em qualquer lugar, e dessa forma construir lagos e
relacionamentos através do compartilhamento de idéias e troca de experiéncias.

Segundo Haythornthwaite (1998), os elos existentes entre as pessoas tém
influéncia sobre a formagéo de um senso de comunidade. Esses elos sao fortalecidos
através da frequéncia e/ou do estabelecimento de novas relagbes (amizade,
companheirismo, trabalho).

Quando as pessoas se aproximam por interesse, podem formar uma
comunidade de pratica, virtual ou n&o, gerando as redes de relacionamento. Ou seja,
podem estabelecer objetivos e tarefas para seus integrantes. As redes podem estar
ligadas a projetos de pesquisa que utilizam um meio eletrénico como a Internet, para
que seus usuarios possam criar uma grande base de conhecimento através de um
interesse comum.

Uma comunidade virtual ou rede é como uma comunidade de pessoas
compartilhando interesses comuns, idéias e relacionamentos, através da Internet ou
de outras redes colaborativas.

O possivel inventor do termo e um de seus primeiros proponentes foi Howard
Rheingold. Rheingold (1994) define “comunidade virtual” como “um agregado social

que surge na Internet, quando um conjunto de pessoas leva adiante discussbes
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publicas longas o suficiente, e com suficiente emocgéo, para estabelecerem redes de
relacionamentos no ciberespago”.

Para Castells (1999, p. 385), as comunidades virtuais “se entendem como uma
rede eletrénica de comunicacgéo interativa autodefinida, organizada em torno de um
interesse ou finalidade compartilhados, embora algumas vezes a propria

comunicagdo se transforme no objetivo”.

FIGURA 20: Modelo Tridimensional de uma Rede na Internet

FONTE: Howard Rheingold (1994)

As redes de relacionamento sao ferramentas eficazes para a construgéo de
conhecimento e para compartilhar informagcdes. Certamente, as empresas que
otimizarem seus processos e buscarem obter tecnologia digital para manter essas
redes atuantes em seus processos irdo se diferenciar no mercado.

O que permite o acesso as redes de relacionamento, aos sistemas de
informagdo e a tecnologia digital de uma forma geral é a conectividade que se refere
a redes de comunicagbes ou o ato de prover comunicagdo para computadores e
terminais.

E a conectividade que permite as pessoas ter acesso as informacdes e a
criacao de suas redes de relacionamento. A internet é tida por muitos como a janela
para o mundo, devido a sua abrangéncia, rapidez e flexibilidade, e a conectividade é
0 mecanismo que permite a comunicagcdo e a troca de informacgdes. O nivel de

conectividade de uma pessoa esta relacionado a capacidade para se conectar, e a



105

sua facilidade diante da tecnologia.

Porém, é importante utilizar a tecnologia digital de uma forma que permita
retirar o maximo de proveito dela, desta forma n&o basta apenas ter a informacao, é
necessario integrar esta informagdo ao contexto e fazer com as informacdes
conversem entre si de uma forma integrada, permitindo uma visdo mais concreta e

uma informagao mais embasada para a empresa.

Desta forma, é possivel perceber que os elementos como estrutura, estratégia,
cultura e tecnologia, influenciam diretamente nos modelos de gestdo das empresas.
Além, de verificar que estes elementos,estédo relacionados com o CVO pois a forma
que sao conduzidos dentro das organizagdes revelam em qual fase do CVO a

organizagao se encontra.

Os modelos de ciclo de vida das organizagbes mostram que as solu¢des para
os problemas que enfrenta uma empresa dependem da fase na qual a empresa esta.
As necessidades de uma empresa iniciante sao diferentes com relacdo as de uma
empresa ja estabelecida. Portanto, se o empreendedor consegue visualizar seu
empreendimento em uma determinada fase podera decidir por um modelo de gestao
que o auxilie a enfrentar as dificuldades presentes e, por conseqiiéncia, crescer mais
e mais. Cada fase do CVO consiste em uma configuracao diferente entre elementos,
como por exemplo: idade, tamanho, taxa de crescimento, atividades criticas,

desafios, estrutura organizacional, formalizacao, centralizagédo e controle.

Durante o crescimento serdo necessarias mudancas de postura na gestéo da
empresa. Desta forma o estudo dos sistemas de gestdo ganhou destaque entre as

pesquisa académicas e estudos praticos.

Bem como o CVO, os modelos de gestdo tém configuragdes diferentes do
seus elementos, ou seja, existem fatores que influenciam diretamente a forma de
administrar e gerenciar uma organizagéo. Entre estes elementos podemos destacar:

a estrutura organizacional, a cultura, a estratégia e a tecnologia digital.

Avangando mais no aprofundamento dos estudos com relagao a fase do CVO
e a postura da sua conduc¢ao, isto € a gestdo da empresa, € importante entender a
relacdo entre o atual momento da organizagéo, fase do CVO e os seus respectivos

modelos de gestao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICO

Para atender aos objetivos propostos este capitulo da tese destina-se a
apresentar e descrever os aspectos metodoldgicos adotados na construgdo do
conhecimento cientifico obtido nesta pesquisa.

De acordo com autores como Parra Filho (1998) e Oliveira (2000), as
pesquisas desenvolvidas nas mais diferentes areas do conhecimento visam
responder a indagacdes e questbes em todos os ramos do conhecimento humano e
contribuir para a eficiéncia e eficacia das organizacgdes, seja na averiguagao ou na

implantacao de solugbes aos problemas diversos.

3.1 Métodos e Técnicas de pesquisa

Para Gil (2002, p.42), a pesquisa tem um carater pragmatico, é um “processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico”. Neste sentido,
segundo Oliveira (2000), as pesquisas sao capazes de fornecer conhecimento, de
modo a facilitar a interagdo com o mundo, permitir previsdes confiaveis sobre
eventos futuros e indicar mecanismos de controle para que se possa intervir.

Para a realizacdo de uma pesquisa sao necessarias algumas atividades
praticas na aquisi¢do dos dados, que correspondem aos procedimentos de coleta de
dados ou metodoloégicos. Tais procedimentos consistem na classificagdo da
pesquisa por sua nhatureza (basica e aplicada), sua abordagem (quantitativa e
qualitativa), seus objetivos (exploratéria, descritiva e explicativa) e seus
procedimentos técnicos. (SILVA e MENEZES, 2005).

O método que se emprega em uma pesquisa cientifica depende do objeto de
trabalho, sua natureza, alcance e da intengao do pesquisador. Esta tese utilizou, por
sua natureza, a pesquisa basica e aplicada. Basica em fungéo de que visa gerar
conhecimentos novos uteis para o avan¢o do processo evolutivo das organizagdes e
como marco conceitual para a analise dos modelos de gestdo. Aplicada, uma vez
que objetivou identificar, registrar e analisar as caracteristicas de gestdo dos
empresarios em cada fase do ciclo de vida da empresa.

A forma de abordagem, da pesquisa foi qualitativa e quantitativa. Qualitativa
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por se considerar que ha uma relagdo entre o mundo real e o empresarial que nao
pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de
significados sao basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento-chave. Quantitativa por ter aplicado
diretamente um questionario, com o objetivo de coletar, organizar, tabular e analisar
dados sobre a situagao das organiza¢des pesquisadas.

Quanto aos objetivos esta pesquisa é descritiva, pois de acordo com o
conceito, este tipo de objetivo “visa descrever as caracteristicas de determinada
populacédo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis” (SILVA e
MENEZES, 2005, p.21). O que se pretende aqui € descrever as caracteristicas de
gestado durante o processo evolutivo das organizagdes e para tal, sera utilizada a
técnica de questionario para a coleta de dados.

Segundo Demo (2000), o pesquisador deve entender os fatos sociais, por
meio da coleta de informacdes, realizada a partir da definicdo dos procedimentos
técnicos. Estes procedimentos podem ser: pesquisa bibliografica (elaborada a partir
de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos e com material
disponibilizado na Internet), pesquisa documental (elaborada a partir de materiais
que nao receberam tratamento analitico), pesquisa experimental (quando se
determina um objeto de estudo, selecionam-se as varidveis que sao capazes de
influencia-lo, definem-se as formas de controle e de observacdo dos efeitos
produzidos no objeto), levantamento (quando a pesquisa envolve a participacao
direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer), estudo de caso
(estudo profundo de um ou mais objetos afim de conhecé-lo de forma detalhada),
pesquisa expost-facto (quando o “experimento” se realiza depois dos fatos),
pesquisa-acao (realizada conjuntamente com uma ag¢ao ou com a resolucdo de um
problema coletivo), pesquisa participante (quando se desenvolve a partir da
interagcao entre pesquisadores e membros das situagdes investigadas).

Este trabalho foi realizado com pesquisa em estudos anteriores sobre os
temas abordados, com a pesquisa de campo em empresas e com a experiéncia do
autor na capacitagdo e apoio na definicdo estratégica de organizagdes. Para tal,
foram utilizadas as seguintes técnicas: (1) pesquisa bibliografica, por meio de
consulta a livros, publicagbes periddicas, paginas de web sites, seminarios, anais de

congressos, teses e dissertacdes; (2) estudo de campo, utilizada para conseguir
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informacgdes sobre elementos do problema da pesquisa, mediante aplicacdo de
questionarios e conversa com empreendedores e gerentes de organizagbes, cujo
comportamento se desejava conhecer. A unidade de analise deste estudo séo as
organizagdes e seus empreendedores e gestores, em diferentes fases do ciclo de
vida organizacional. Os passos metodolégicos para a elaboragdo da presente
pesquisa foram concluidos levando em consideragdo a analise dos dados e a

construgédo do modelo.

3.3 Modelo de Gestao e o CVO - Estrutura Preliminar

Para que seja possivel entender as bases e a logica da construcédo da
proposta de um Modelo de Gestdo a luz do Ciclo de Vida das Organizagdes

deveremos esclarecer alguns pontos importantes neste processo.

Os Modelos de Gestao, tradicionalmente, s&o instrumentos de gerenciamento
das organizagbes que remetem a idéia de organizacdo e “ajeitamento” dos

elementos que constituem essas mesmas organizagoes.

Segundo Ferreira, Cardoso, Correia, Franca (2006), essa visao instrumental
prioriza, ainda tradicionalmente, a forma (normas e procedimentos) e ndo a funcéo
(objetivos). Ainda segundo os autores, atualmente, apesar do paradoxo, os modelos
de gestao atualmente tem adotado, contrapondo a visdo mecanicista, um conjunto
de elementos organicos, vivos, complexos, ambiguos e contraditérios que

demonstram as novas caracteristicas das organiza¢des e do ambiente atuais.

Isto se comprova com a analise do desenvolvimento das escolas do
pensamento em gestdo que podem ser, de modo geral, agrupadas nas seguintes
categorias: escolas de pensamento de gestao estruturais (Administracdo Cientifica,
Teoria Classica, etc), escolas de pensamento de gestdo humanistica (Teoria das
Relagdes Humanas, Teoria Comportamental, etc) e escolas de pensamento de
gestao integrativa (Teoria de Sistemas, Teoria Contingencial, Teoria Sécio-técnica,

etc).

Considerando estes elementos e as tendéncias expostas, a proposta de

construgdo de um modelo de gestao a luz do ciclo de vida das organizagbes vem ao
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encontro da necessidade de se interpretar os elementos e instrumentos do processo

de gestdo empresarial considerando o seu processo evolutivo.

Ainda neste sentido, reitera-se que esta proposta de modelo de gestéo,
quando da sua aplicagdo, deve considerar todas as dimensbes e elementos
constituintes dos respectivos ambientes externos que a organizagao esta inserida, a
saber, o ambiente geral (componentes: econémico, social, politico-legal, tecnolégico,
internacional, etc) e o ambiente setorial (componentes: fornecedores, clientes,
consumidores, concorrentes, etc). Esta proposta pretende evidenciar os principais
elementos que as respectivas empresas deverao analisar para uma implementacéo
mais adequada ao seu contexto externo e condi¢des internas, conforme demonstra

a figura 21.
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Variaveis Organizacionais

Ambiente Externo
tﬂ Estratégia %

Estrutura Tecnologia

% Cultura ﬁ

Organizacional

Objetivos Individuais e Org.

FIGURA 21: Variaveis que Influenciam a Organizacgéo

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

A proposta de construgdo de um modelo de gestdo a luz do ciclo de vida
organizacional foi formatada em uma matriz que cruza as fases do ciclo de vida
estruturado a partir do modelo de Churchill e Lewis (1983) e os principais elementos

constituintes de um modelo de gestdo genérico.

Como ja detalhado no referencial tedrico as fases do ciclo de vida
organizacional segundo o modelo de Churchil e Lewis s&o: (1)
Concepcgéao/existéncia; (2) Sobrevivéncia; (3A) Lucratividade/estabilizacdo; (3B)
Lucratividade/crescimento; (4) Decolagem, e; (5) Maturidade. A adoc¢do deste
modelo de CVO foi realizada em fungdo do aprofundamento nos estudos que os
autores realizaram quanto aos estilos de gestdo e as caracteristicas da estrutura
organizacional adotada por empresas, elementos estes também relevantes para os
modelos de gestdo. Também, detalham os aspectos do processo evolutivo das

organizagdes demonstrando as condi¢des e dinamica de cada uma das fases.
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Outro aspecto do modelo de CVO de Churchill e Lewis (1983) é que, em sua
descricao, os elementos constituintes de modelos de gestdo foram evidenciados em
cada uma das fases estabelecidas pelo autor como mostra a figura 6. Estes
elementos tratados pelos autores, foram identificados como fatores de maior ou

menor relevancia em cada uma das fases do ciclo de vida organizacional.

Ademais, um aspecto que é detalhado particularmente neste modelo de CVO,
dentre os estudados, é a estratégia. A estratégia na atuacédo das empresas e nos
seus respectivos modelos de gestdo € um elemento que possibilita, quando definida
e implementada de forma adequada, uma recolocacgao positiva da firma no ambiente

de negdcios.

Churchill e Lewis (1983) também detalham algumas possibilidades da forma
em que a organizagao pode se comportar quando atinge as fases trés B, quatro e
cinco, lucratividade/crescimento, decolagem e maturidade respectivamente, quanto
a mudanca de sua estratégia principal e o consequente encaminhamento dos
negoécios conforme demonstra a figura 7. Adicionalmente, este modelo de CVO trata
da relacdo da empresa com o seu empreendedor, destacando a participagcéo e
dependéncia de sua atuacdo no processo de gestdo e, portanto, no modelo de

gestao adotado.

Quanto aos modelos de gestéo, foram adotados os elementos que constituem
e, portanto, influenciam diretamente estes modelos, sendo: estrutura organizacional,
estratégia, cultura organizacional e tecnologia digital. Estes fatores sao definitivos na
gestao de uma organizacéo, uma vez que possuem forga para direcionar a empresa,
e assim, faz-se necessario compreender estes elementos para articula-los conforme
0s objetivos da organizagdo. Assim a matriz preliminar constitui-se conforme

demonstra no quadro 11.



QUADRO 11. Modelo de Gestao X Ciclo de Vida das Organizagbes

Modelo de Gestao x Ciclo de Vida das Organizagdes

1°Fase

22 Fase

32 Fase

42 Fase

52 Fase

Concepcao/ | Sobrevivéncia A B Decolagem Maturidade
EASES Existéncia Lucratividade/ | Lucratividade/
estabilizacao crescimento
ELEMENTOS
MODELOS DE
GESTAO

Estrutura

Organizacional

Estratégia

Cultura

Organizacional

Tecnologia

digital

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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A idéia preliminar da matriz € demonstrar quais sao as caracteristicas que

cada um dos elementos do modelo de gestdo deve ter para cada uma das fases do

ciclo de vida da organizagdo. O quadro 11 demonstra que para cada uma das

intersecgdes entre a coluna da fase do CVO e a linha do elemento do modelo de

gestdao se obtém um conjunto de caracteristicas especificas que necessitam ser

analisadas pelas organizagdes.

Ademais, a matriz demonstra, como ja exaustivamente explorado por muitos

estudiosos, uma complexidade do processo de gestao empresarial caracteristico dos

tempos atuais. Estas novas condi¢des sao, sinteticamente:

a) Interdisciplinaridade - os processos de negdcio envolvem equipes de

diferentes areas, perfis profissionais e linguagens;

b) Exigliidade - o processo decisério estd cada vez mais espremido em

janelas curtas de tempo, e os prazos de acao/reagcdo s&o cada vez mais

exiguos;
c) Multiculturalidade - o gestor esta exposto a situagbes de trabalho com

elementos externos ao seu ambiente nativo, e, por conseguinte com
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outras culturas: clientes, fornecedores, parceiros, terceiros, equipes de
outras unidades organizacionais, inclusive do estrangeiro;

d) Complexidade - as situagbes carregam cada vez um numero maior de
variaveis;

e) Inovagao - tanto as formas de gestédo, quanto a tecnologia da informacao
e da comunicacgao, estdo a oferecer constantemente novas oportunidades
e ameacas;

f) Competitividade - o ambiente de mercado é cada vez mais competitivo,
nao s6 em relacdo aos competidores tradicionais, mas principalmente

pelos novos entrantes e produtos substitutos.

Assim, este trabalho demonstra no seu capitulo final que as empresas devem
adotar sistematicas de gestdo que possibilitem enfrentar as condigbes de

competicao atual.

3. 4 Pesquisa de Campo

Pesquisas de campo sédo utilizadas com o objetivo de obter informagdes e/ou
conhecimentos sobre um problema, sobre novos fenbmenos ou as relacdes entre
eles (LAKATOS e MARCONI, 2007). Neste trabalho de tese foram realizadas duas
pesquisas, sendo: (1) uma pesquisa com especialistas em modelos de gestao e ciclo
de vida das organizagdes, e; (2) por uma pesquisa de campo com a aplicacdo de um
questionario sobre a fase do Ciclo de Vida Organizacional e o modelo de gestéo
predominante nesta, de acordo com a percepg¢éo de empresarios.

Quanto a primeira pesquisa, complementarmente a pesquisa bibliogréafica, a
realizacdo da pesquisa e a elaboracdo do modelo de gestédo a luz do ciclo de vida
organizacional, modelo de Churchill e Lewis (1983), foram consultados quatro
profissionais e estudiosos dos temas abordados nesta tese, aqui denominados
especialistas.

Este grupo de especialistas € formado por engenheiros de produgdo e
administradores com experiéncia entre 05 anos a 20 anos, em empresas industriais.
Os especialistas também detém experiéncia na area académica com orientacéo de
trabalhos e formacdo superior especializada. O processo de consulta aos

especialistas foi realizado no periodo de janeiro e fevereiro de 2009.
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Como resultado desta consulta, os especialistas referendaram o modelo de
gestao proposto para cada fase do ciclo de vida organizacional. Enumeraram os
principais elementos de confirmagdo das caracteristicas do modelo de gestao
proposto.

O Especialista 01, por exemplo, descreve que a quarta fase “caracteriza-se
pela formalizacdo e complexidade de sua estrutura, pela pratica do planejamento
estratégico, pela busca de solugbes de mercado e um atitude pro6 ativa em relagéo a
posicdo que a empresa pretende alcangar perante seus concorrentes. Tais
caracteristicas principais sdo observadas no modelo desenvolvido nesta tese.”

Complementarmente, o Especialista 03 indica que na segunda fase do CVO a
empresa conquistou uma clientela que lhe garante a sobrevivéncia, mas a presenca
do fundador ainda € muito forte, tanto na realizagdo das atividades como no controle
delas. Como descrito no modelo nesta fase ainda ha a necessidade de uma
estrutura informal com a lideranga e a presenga do empresario para a realizagao das
principais atividades da empresa. A cultura organizacional esta baseada nos valores
e crengas do empreendedor e a estratégia depende da capacidade da empresa
customizar parcialmente o atendimento aos clientes que ja reconhecem o valor dos
produtos e servicos oferecidos.

Com a analise dos especialistas, fica a constatagdo que o modelo proposto
estd em conformidade com as caracteristicas e desafios de cada fase do ciclo de
vida organizacional escolhido. Adicionalmente, estes profissionais indicam a
necessidade de aplicagdo em numero maior de empresas, conforme consta nas
recomendacdes finais.

Também indicam a necessidade da continuidade dos estudos sobre as
possibilidades de estruturar uma empresa quanto ao modelo de gestdo e os
principais elementos constituintes (estrutura organizacional, estratégia, cultura
organizacional e tecnologia digital).

Os especialistas reiteram que seria relevante a aplicacdo da pesquisa em
diferentes regides do Brasil e em setores especificos para verificar o comportamento
dos modelos de gestao adotados pelas respectivas empresas.

Quanto a pesquisa de campo realizada, o objetivo foi verificar se em um
determinado conjunto de empresas, sao adotados determinados modelos de gestéo,
e se estas empresas possuem elementos, caracteristicas semelhantes que as

diferencia na forma de gerenciar e perante o mercado.
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Através da pesquisa foi possivel obter dados que ressaltam a influéncia dos
elementos como estrutura, inovagao, cultura e estratégia nos modelos de gestéo e a

sua relagdo nos direcionamentos dentro das organizagoes.

3.4.1 Critérios de selecao e caracteristicas dos sujeitos de pesquisa

Para a realizagdo desta pesquisa foram aplicados instrumentos de coleta de
dados a empresarios com empresas consolidadas no mercado em que estdo

inseridas, nos estados brasileiros do Rio Grande do Sul e Parana.

3.4.2 Métodos de coleta de dados

Neste trabalho sdo adotas as abordagens qualitativas e quantitativas como
técnicas de analise dos dados, uma vez que se entende, assim como Bogdan e
Biklen, (2003), que o uso de ambas ndo esta em campos opostos, mas denota
complementaridade. Enquanto a primeira enfatiza o carater social da realidade, a

segunda enfatiza a medicéo e a analise das relagdes causais entre as variaveis.

Segundo Gongalo (2004) uma pesquisa qualitativa tem carater descritivo,
buscando a compreensdo do fenbmeno estudado a partir da perspectiva dos
participantes, para tal, buscar entender as mudancas nos modelos de gestéo
utilizados pela empresas pesquisadas e confrontados com a fase no CVO. De
acordo Richardson (1985) os estudos qualitativos podem descrever um problema,
analisar a interacao de variaveis, compreender e classificar processos, auxiliar em

mudancgas e possibilitar o entendimento do comportamento dos individuos.

Por outro lado, as técnicas quantitativas foram utilizadas para agrupar as
empresas pesquisadas segundo suas fases de desenvolvimento e caracteristicas de
gestao predominantes. Para tal foram utilizados recursos e técnicas estatisticas, tais
como: percentagem, freqiéncia, média, moda, mediana e desvio padrao, coeficiente

de correlagéo, analise de correlagéo. (OLIVEIRA, 2000).
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3.4.3 O processo de coleta dos dados

Neste trabalho foi estruturado um questionario, composto de cinco grandes
blocos, conforme pode ser observado no Anexo 1. No primeiro bloco constam
perguntas sobre os dados gerais do empresario e sua empresa, tais como: idade,
quantidade de funcionarios, ramo de atividade, faturamento, composi¢cédo societaria,
fonte de capital para a abertura do negdcio, distribuicdo dos gestores, numero de
unidades organizacionais existentes, sucessao familiar. Tais perguntas visam
possibilitar a constru¢cao do perfil das empresas pesquisadas, para compreender
suas origens e sua situacao atual.

O segundo bloco foi composto por perguntas referentes a investimentos em
capacitacéo, tais como: forma que a empresa busca programas de capacitagéo,
quem sSao0 seus parceiros, quais o0s requisitos para a escolha da instituicdo que
prestadora desses servicos, temas considerados mais importantes para a
organizagao aprender e se aprimorar.

Este bloco possibilitou compreender o tipo de cultura das empresas
pesquisadas, além da existéncia ou ndo da cultura baseadas no desenvolvimento do
capital humano da organizacédo e voltada para o conhecimento. Outro ponto
importante deste bloco diz respeito a possibilidade de identificar a construcado de
estratégias organizacionais que promovam o desenvolvimento e a aprendizagem
continua. E ainda, ao questionar sobre a escolha de um fornecedor na area de
capacitacdo, pdde-se observar a capacidade organizacional para identificar as
melhores oportunidades segundo o seu posicionamento e suas necessidades.

As questdes sobre a Gestdo da Empresa foram trabalhadas no terceiro bloco,
especificamente sobre a estrutura organizacional, os sistemas utilizados
internamente nas empresas, as estratégias praticadas, as prioridades e metas
futuras, os programas existentes, o tamanho do mercado que atende, existéncia de
programas de qualidade e responsabilidade social, se atua no mercado interno e
externo.

Desta forma foi possivel verificar como as empresas gerenciam seus
processos, como sao realizadas as tomadas de decisdes dentro da organizacéo, e o
processo de definicdo de suas estratégias e metas.

Também foi possivel perceber se a empresa utiliza ferramentas da gestéo, se
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possui uma estrutura organizacional mais apropriada ao seu tipo de negocio ou se
possuem estruturas mais generalizadas. Além de observar se as empresas tém uma
visdo global, sdo exportadoras ou nao, atendem outros mercados e se mantém
relagdes internacionais.

O quarto bloco contou com perguntas sobre o perfil do empreendedor, suas
principais caracteristicas, seus comportamentos, suas principais atividades dentre
outras. Através destas questbes foi possivel identificar se a empresas tém uma
postura empreendedora, se concede uma abertura para seus colaboradores
sugerirem novidades e apoiarem nas tomadas de deciséo e qual € o nivel de riscos
que a empresa se dispdem a correr para empreender. Saber como € a cultura
organizacional e como se representam os estilos de gestdo é fundamental para
entender o perfil do empreendedor, e o processo de inovacdo. A atuagdo do
empreendedor, devido a seu perfil, esta refletida na cultura da empresa.

No quinto, e ultimo, bloco constaram as questdes sobre inovagao, as fontes
de informacdes utilizadas pela empresa para inovar, se a empresa investe em
inovacgao, se existe motivagao para que os empregados inovem, recursos existentes
para inovagéao. Este bloco buscou descobrir como acontece a inovagéo na empresa.

Acredita-se que inovacéao reflete a capacidade das empresas de se adaptar
as mudancgas do mercado, as exigéncias do cliente, e revela se as organizagdes tém

estratégias e cultura adequados para responder as novas demandas de mercado.

Apds a definicdo dos instrumentos de coleta de dados utilizados, a pesquisa

desdobrou-se em quatro etapas, descritas a seguir:

a) primeira etapa: consistiu na aplicagcdo do pré-teste dos instrumentos de
coleta de dados escolhidos para a constru¢cdo do modelo, com empresarios nas
regides dos municipios de Londrina, no Estado do Parana e Porto Alegre no no
Estado do Rio Grande do Sul.

b) segunda etapa: realizou-se a aplicagdo do instrumento de coleta de

dados desenvolvido aos sujeitos de pesquisa.

c) terceira etapa: realizou-se o processamento dos dados coletados,
seguido de sua avaliagado por meio do uso de Excel, para construcao de graficos e

tabelas sobre o perfil dos sujeitos da pesquisa e das respectivas empresas.

d) quarta etapa: consistiu na construgado do modelo final.
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3.5 Analise dos dados

Os dados analisados serviram para fornecer informagdes que possibilitassem
a construcao do modelo final proposto. Para tal foram construidas tabelas, graficos,
cruzamentos e realizadas analises que permitiram identificar os elementos dos

modelos de gestdo mais utilizados em cada fase do ciclo de vida das organizagdes.

3.5.1Dificuldades encontradas na realizagao da pesquisa

No processo de pesquisa enfrentamos algumas dificuldades e obstaculos que

sdo inerentes a atividade, mas que devem ser evidenciados, sendo:

¢ Disponibilidade de tempo dos pesquisados para responder as questdes

propostas;
¢ Niveis de entendimento diferenciado das questoes;

e Periodo para a realizacdo da pesquisa e numero adequado de

empresas pesquisadas;

¢ |dentificacdo das empresas e seus respectivos contatos dos dirigentes.

Na analise dos dados ndo houveram dificuldades que sejam necessarios

detalhamentos.

3.5.2 Resultado da analise dos dados

A analise de dados esta estruturada em dados gerais e dados do ciclo de vida
organizacional. Na primeira, foram analisados dados dos blocos 1, 3 (algumas
questdes), 4 (algumas questbes) e 5 do questionario. Esses dados foram
organizados de forma direta com poucos cruzamentos e correlagbes. Na segunda,
foram analisados os dados dos blocos 2, 3, 4 e 5 (algumas questdes) do

questionario. Nesta segunda parte da analise foram realizados cruzamentos e



correlacdes entre os dados.

3.5.2.1 Dados Gerais da Pesquisa
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A pesquisa abrangeu 27 empresas , sendo que 36% destas com idade de 50

a 60 anos, ou seja com maturidade no mercado, conforme mostra no grafico 1:

Idade
12% 8%

20%

36K/ .

0 20a30anos M 31a40anos [141a50anos [150a60anos M 61a70anos

GRAFICO 1: Idade das Empresas

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

TABELA 1: Idade das Empresas

Idade Qdte %
20 a 30 anos 2 8%
31 a 40 anos 6 24%
41 a 50 anos 5 20%
50 a 60 anos 9 36%
61 a 70 anos 3 12%
Total 25 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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Grande parte das empresas pesquisadas sao maduras, pois 80% tém entre
31 e 60 anos no mercado, o que demonstra que sao empresas consolidadas e que

tém suas diretrizes bem definidas.

Escolaridade

0,
A% 15%

52%&_
\ //30%

O Ensino médio B Ensino superior LI Ensino superior [J Pés-Graduag&o
completo incompleto completo

GRAFICO 2: Nivel De Escolaridade

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor.

TABELA 2: Escolaridade por Categoria de Ensino

Escolaridade Qdte %
Ensino Médio Completo 1 4%
Ensino Superior incompleto 4 15%
Ensino Superior Completo 8 30%
P&s- Graduacgao 14 52%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

O nivel de escolaridade dos empresarios pesquisados € de 52% com pés-

graduacdo, esse fator revela que possuem conhecimentos sobre seu negdcio e
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demonstra que a capacitagcéo e aprendizagem sao considerados fatores importantes

para o desenvolvimento e crescimento da empresa.

Porte das empresas (SEBRAE)
7% 7%

Mj

44&_

B Microempresa B Pequena (de 20 [ Média (100 a [ Grande (mais de
(até 19) a 99) 499) 500)

GRAFICO 3: Porte Das Empresas
FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

TABELA 3: Porte das Empresas

PORTE DE EMPRESAS (SEBRAE) Qdte %
Microempresas 2 7%
Pequena ( de 20 a 99) 11 41%
Média ( 100 a 499) 12 44%
Grande ( mais de 500) 2 7%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Quanto ao porte das empresas, foi utilizado a classificacdo conforme o
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, tanto no
item de numero de funcionarios quanto no item de faturamento. Conforme

demonstrado acima, 85% das empresas pesquisadas sdo pequenas e médias
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empresas , sendo 44% médias e 41% pequenas. Este fator permite compreender
melhor os processos, a estrutura e a cultura da empresa uma vez que empresas
deste porte ndo possuem sistemas tdo complexos de gestédo, além de possibilitar o

aprofundamento das questdes.

Faixa de faturamento
1%

26%

[ acima de R$ 240 M acima de R$ L[] acima de R$ [ ] acima de R$
mil até 2.400 mil 2.400 mil até 10.500,01 mil até 60.000 mil
10.500 mil R$ 60.000 mil

GRAFICO 4: Faixa de Faturamento

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

TABELA 4: Faixa De Faturamento

FAIXA DE FATURAMENTO Qdte %
Acima de R$ 240 mil até 2.400 mil 3 11%
Acima de R$ 2.400 mil até 10.500 mil 9 33%
Acima de R$ 10.500,01 mil até R$ 60.000
mil 7 26%
acima de R$ 60.000 mil 8 30%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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As empresas pesquisadas possuem faixas de faturamento anual
diferenciadas, sendo que 33% estdo na faixa de R$ 2.400 até R$ 10.500 mil, porém
existe um numero significativo, 30% de empresas que possuem faturamento acima
de R$ 60.000 mil. Por meio destes dados percebe-se que as empresas estdo bem
estabelecidas no mercado, e tém obtido retorno de seus investimentos e a aceitagcéo
dos seus clientes. Isto demonstra que os métodos de gestado tém sido eficazes no
quesito de retorno financeiro, porém é necessario uma analise mais profunda para
identificar os demais aspectos que se trabalhados poderiam impulsionar estas

empresas a crescerem mais.

Sistemas formais utilizados
40%
33%
(o)
30% 6%
20% 19%
15%
10%
4% 4%
0% ‘ ‘
Basico (até 50%)
Minimo ou inexistentes (>5%) Amadurecido (até 95%)

GRAFICO 5: Sistemas Formais Utilizados

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor.



124

TABELA 5 : Sistemas Formais Utilizados

SISTEMAS FORMAIS UTILIZADOS Qdte %
Minimo ou inexistentes (> 5%) 1 11%
Minimo ( até 30%) 4 15%
Basico ( até 50%) 7 26%
Desenvolvido ( até 75%) 5 30%
Amadurecido 9 33%
Extensivo (<95%) 1 4%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Através destes dados observa-se que 33% das empresas possuem sistemas
formais, tais como de gestéo financeira, recursos humanos, controle de estoques,
planejamento estratégico e etc, ou seja suas estruturas e relagbes internas estao
baseadas na formalizacdo. Isto demonstra que as regras e os procedimentos criados

estdo bem delimitados para lidar com os riscos enfrentados pela organizagéo.

Programas de qualidade

- 19%

81%

B Nao possui B Possui

GRAFICO 6: Programas de Qualidade

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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TABELA 6: Programas de Qualidade

PROGRAMAS DE QUALIDADE Qdte %
N&o Possui 5 19%
Possui 22 81%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Das empresas pesquisadas 81% afirmaram possuir programas de qualidade,
tais como 1SO 9000, ISO 14000, cinco S, circulos de controle da qualidade e etc,
revelando uma preocupacao em obter alto padréao em seus processos e produtos. A
qualidade pode ser percebida de diferentes formas, mas as empresas que tém esta
premissa demonstram uma estratégia voltada a satisfazer seus clientes, e um olhar

voltado para as demandas de mercado.

Exportacao de produtos
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GRAFICO 7: Exportagao de Produtos

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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TABELA 7: Exportacéo de Produtos

EXPORTAGAO DE PRODUTOS Qdte %
N&o Exporta 8 30%
Exportacédo de produtos 16 59%
Esta Planejando Exportar 3 59%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Na pesquisa, 59% das empresas afirmaram que exportam seus produtos, o
que mostra que estas, mantém relagdes com outros paises, e tém uma visao global
de mercado, uma vez que fatores como concorréncia e competitividade tornam-se
mais abrangentes e com critérios globais. Desta forma, estabelecer estratégias
diferenciadas e ter uma estrutura flexivel e propensa a responder rapido as
mudangas tornariam-se fatores chave para o alcance dos resultados da

organizagao.

A sucessao familiar tornou-se um tema comum nas organizagdes que querem
dar continuidade aos seus nego6cios de uma forma solida e consolidada. O que
percebemos, conforme o grafico abaixo, é que na pesquisa, 50% das empresas que
possuem programas de sucessao familiar, sdo médias, o que revela que possuem

uma estrutura organizacional adequada para dar suporte ao processo sucessorio.
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GRAFICO 8: Programa De Sucessdo X Tamanho Da Empresa

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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GRAFICO 9: Relagédo Empreendedor X Empresa

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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TABELA 8: Relagdo Empreendedor e Empresa

RELAGCAO EMPREENDEDOR E EMPRESA Qdte %
Empreeendedor é o centro de todas as decisbes 3 12%
Empreeendedor comega a delegar fungbes 10 38%

Empreendedor incorpora admintracao mais profissional

sem se afastar da empresa 13 50%

Total 26 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

E possivel perceber que em 50% das empresas pesquisadas o empreendedor
tém uma postura mais profissional, na qual as atividades sé&o delegadas aos demais
e a sua acado é mais estratégica. Porém a presenca do empreendedor dentro da
empresa ainda é vital, uma vez que este é responsavel em dar os direcionamentos
para a organizacéo. Desta forma observa-se que existe uma maturidade da empresa
quanto aos seus processos porém a figura do empreendedor ainda € muito forte, e

sua atuagao é um diferencial para a organizagao.

Constituicao da empresa
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GRAFICO 10: Constituicido Da Empresa

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

TABELA 9 : Constituicdo da Empresa:

CONSTITUIGAO DA EMPRESA Qdte %
Oportunidade 26 96%
Heranca 1 4%
Necessidade 0 0%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Por meio da pesquisa foi observado que 96% das empresas foram
constituidas através de uma oportunidade de mercado. Este dado revela que as
empresas foram constituidas para atender a uma area ainda néo explorada, o que
demandou uma pesquisa de mercado e o estabelecimento de estratégias para se

estabelecer e conquistar seus clientes.
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Atividades dos empresarios
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GRAFICO 11: Atividades Dos Empresarios

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

As atividades dos empresarios nas empresas foram apontadas como 40% em
atividades estratégicas. Este posicionamento demonstra que os empresarios
reconhecem a importancia da estratégia dentro da organizagdo, como uma forma de

orientar as agdes futuras e prospectar novas agdes e mercados.

Introdugao da inovagao
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GRAFICO 12: Da Introducéo Da Inovagéo

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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TABELA 10: Introdugéo da Inovacéo

INTRODUGAO DA INOVAGAO Qdte %
Ja ndo sao novas para a organizagao 9 33%
Sao Novas o setor em termos nacionais 6 22%
Sao Novas Apenas para a Organizagao 5 19%
S&o0 novas para o setor na regido em que atua 5 19%
Sao novas para o mundo 2 7%
Total 27 100%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Conforme os dados percebe-se que em 33% das empresas a introdugao da
inovagao nao se apresenta como um fator novo. Esta proximidade com os processos
e ferramentas inovadoras e o reconhecimento da inovagdo como um diferencial,
demonstram uma preocupacgao da organizacao em responder rapido as mudangas e

se posicionar frente a alta competitividade do mundo empresarial.

3.5.2.2 Dados Referentes ao Ciclo de Vida Organizacional

A andlise dos dados referente a fase do ciclo de vida organizacional das
empresas participantes da pesquisa revela que a maioria esta em transicdo da
terceira para a quarta fase (12 empresas), existem 9 empresas na terceira fase, 4
empresas em transicdo da segunda para a terceira e 2 empresas na segunda fase.

Nas fases 1, 4 e 5 ndo ha empresas vide grafico 13.
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GRAFICO 13: Ciclo De Vida Organizacional Das Empresas Pesquisadas

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Metade das empresas que estdo na segunda fase preocupam-se com a
estruturacdo de programas de sucessao familiar, enquanto que 17% daquelas que
se encontram em transicdo da terceira para a quarta fase manifestaram

preocupacgao com o tema, conforme pode ser observado no grafico 14.

Sucessao familiar

m Fase 2
M transicdao 2 para 3
m fase 3

M transicdo 3 p/ 4

GRAFICO 14: Programas De Sucessao Familiar

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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Ja os investimentos com capacitagcdo mostraram intensificar-se ao longo da
evolugcdo das empresas nas fases do CVO, conforme os dados apresentados na
tabela 22. Em conformidade com as caracteristicas do CVO, observou-se que o
maior investimento com capacitacao € realizado pelas empresas em transicdo da
terceira para a quarta fase, quando é preciso delegar responsabilidades, estabelecer
sistemas de controle, desenvolver habilidades interpessoais nos gerentes e planejar
financeira e estrategicamente o futuro do negécio. Como pode ser observado nos
dados da pesquisa os maiores investimento sdo nos seguintes assuntos: gestédo
estratégica, planejamento estratégico, gestdo da qualidade, certificagbes, lideranca e
motivacédo, enquanto que o menor investimento se da com as capacitagdes sobre
mercado de capitais. E possivel evidenciar entdo, que os modelos de gestdo mais
utilizados sdo: a administracdo das relagdes humanas, administracdo burocratica,

gestao estratégica, gestéao japonesa.

As empresas pesquisadas que estdo na terceira fase do CVO concentram
seus maiores investimentos em: gestdo estratégica, motivacdo e gestdo da
inovacgao. No periodo de transicdo da segunda para a terceira fase os investimentos
maiores sdo com gestdo estratégica, gestdo ambiental, empreendedorismo,
exportagcdo, comunicacdo empresarial e criatividade. Nesta fase os modelos de
gestdo mais Uuteis aos donos dos negdcios sao: gestdo estratégica, gestéo

empreendedora e gestao da inovacgao.

Na segunda fase do CVO as empresas pesquisadas investem em gestédo da
inovacao, gestdo de empresas familiares, gestdo comercial, tecnologia da
informacéo, logistica, criatividade, gestdo financeira, gestdo tributaria, gestdo da
qualidade, indicadores desempenho, gestdao de mudangas e gestao estratégica. Em
relacdo as informagbes obtidas na pesquisa bibliografica, nesta fase a empresa
precisa equalizar suas receitas e despesas, conquistar e manter clientes. Neste caso

os modelos de gestao caracteristicos sdo dos tradicionais.
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TABELA 11: Investimentos em Capacitagéo por fase do CVO

Fase do Ciclo de Vida Fase 2 Transicao 2 Fase 3 Transicao 3
Organizacional Para 3 P/ 4
Resposta nao | Sim| nao sim nao | sim | ndo | Sim
Capacitagao 50%|50%| 50% | 50% | 22% |78%| 9% | 91%
Gestao Estratégica 50% 50% 25% 75% 33% 67% 0% 100%

Planejamento Estratégico 0% 0% 25% 75% 56% 44% 25% 75%

Indicadores Desempenho 50% 50% 50% 50% 78% 22% 42% 58%

Gestao de Mudangas 50% 50% 0% 0% 44% 56% 42% 58%
Gestao de Qualidade 50% 50% 75% 25% 67% 33% 25% 75%
Certificagdes 0% 0% 0% 0% 78% 22% 25% 75%
Gestao de Pessoas 0% 0% 0% 0% 44% 56% 42% 58%
Lideranca 0% 0% 0% 0% 67% 33% 25% 75%
Motivacao 0% 0% 50% 50% 33% 67% 25% 75%
Criatividade 50% 50% 25% 75% 56% 44% 58% 42%
Gestao Financeira 50% 50% 0% 0% 56% 44% 50% 50%
Gestao Tributaria 50% 50% 25% 75% 78% 22% 58% 42%
Mercado de Capitais 0% 0% 0% 0% 100% 0% 92% 8%
Cenarios Econdmicos 0% 0% 0% 0% 100% 0% 58% 42%
Tecnologia de Informagao 50% 50% 0% 0% 100% 0% 58% 42%
Logistica 50% 50% 50% 50% 67% 33% 50% 50%
Comunicagdo Empresarial 0% 0% 25% 75% 67% 33% 58% 42%
Marketing 0% 0% 0% 0% 78% 22% 50% 50%
Gestado de Marcas 0% 0% 0% 0% 100% 0% 67% 33%
Gestao Comercial 50% 50% 0% 0% 67% 33% 33% 67%
Politica de Expansao 0% 0% 0% 0% 100% 0% 75% 25%
Exportacao 0% 0% 25% 75% 67% 33% 50% 50%
Internacionalizagéo 0% 0% 0% 0% 78% 22% 58% 42%
Empreendedorismo 0% 0% 25% 75% 78% 22% 58% 42%
Gestdo de Empresas Familiares 50% 50% 0% 0% 100% 0% 67% 33%
Gestao Sustentavel 0% 0% 0% 0% 67% 33% 75% 25%
Gestdo Ambiental 0% 0% 25% 75% 56% 44% 58% 42%
Gestao de Inovacao 50% 50% 50% 50% 33% 67% 42% 58%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Ja os investimentos com programas de responsabilidade social s&o maiores
quando as empresas estdo em transicdo da terceira para a quarta fase do CVO,

conforme pode ser observado no grafico 15.
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Programa de responsabilidade social
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GRAFICO 15: Investimentos no programa de Responsabilidade Social

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Os investimentos com programas de qualidade mostram-se uma preocupagao
de todas as empresas pesquisadas, com diferente intensidade em cada fase do
CVO. Conforme pode ser observado no grafico 16, ha um investimento incremental
na terceira fase, quando, de acordo com a pesquisa bibliografica, a empresa deve
decidir pelo seu crescimento, e para tal o modelo de gestdo japonesa pode ser um

grande facilitador ao empresario.
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Programa de Qualidade
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GRAFICO 16: Investimentos Com Programas de Qualidade

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

O questionario elaborado e aplicado aos empresarios que participaram desta
pesquisa contemplou perguntas especificas sobre inovac¢do, cujos resultados séo

apresentados a seguir.

Sobre a area onde acontece a inovacgéo, na percepgdo dos sujeitos de
pesquisa cujas empresas se encontram na segunda fase do CVO, é a diretoria,
conforme pode ser observado no grafico 16. Para as empresas em transicao da
segunda para a terceira a inovagado acontece no setor de produgdo seguida da
diretoria. Na terceira fase a inovagdo ainda é mais forte na produgao, seguida da
diretoria, marketing, pesquisa & desenvolvimento e operagdo. Nas empresas em
transicdo da terceira para a quarta fase novamente as maiores inovagdes estdo no

setor de producgao, seguido do setor administrativo.
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M transigdo 2 para 3
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GRAFICO 17: Areas Onde a Inovacéo se Manifesta Na Empresa

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Os empresarios também se manifestaram sobre as fontes de informacao
utilizadas para inovar, e também neste caso observa-se diferencas de acordo com a
fase do CVO vivenciado. Na segunda fase, como na pesquisa bibliografica, a fonte
de informacdo mais relevante do empresario € o mercado. Conforme a empresa
evolui esta fonte vai perdendo importdncia em detrimento de outras, como por
exemplo, a opinido de especialistas, parcerias com empresas e instituicbes de

pesquisa. Vide tabela 23.
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138

Fontes de informagao para Fase 2 Tra::::ioZ Fase 3 Tran:li(iéo3

inovar Sim | ndo | sim | Nao |sim|n&o| Sim | Nao
Area de P&D 0% 100% 25% 75% 56% 44% 33% 67%
zfggﬁ[&‘;‘;@gg'gggﬁges 0% 100% 50% 50% 44% 56% 58% 42%
Parceria com empresas 50% 50% 50% 50% 67% 33% 58% 42%
Especialistas 0% 100% 75% 25% 33% 67% 33% 67%
t%iii?c‘)’é’i';"me”to intemo de 5o, 4009, 25%  75% 56% 44% 50% 50%
gg;’;ﬁ;aofozida're'tos’de USO 3o 100% 0% 100% 11% 89% 17% 83%
I;‘;’}f:sc'eenge”ha”a 0% 100% 0% 100% 11% 89% 33% 67%
Mercado 100% 0% 75% 25% 78% 22% 67% 33%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Quando questionados sobre a introdugdo recente de um novo método

organizacional, os entrevistados da segunda fase do CVO manifestaram poucas

mudancgas (3 das 8 op¢des), os do periodo de transicdo da segunda para a terceira

fase manifestaram mudangas que foram intensificadas com a evolugao as fases

seguintes, conforme pode ser observado na tabela 23.
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TABELA 13: Método Organizacional Introduzido na Empresa Pesquisada

transicao 2 fase 3 transicao 3
para 3 p/ 4

Sim Nao Sim nao sim Nao Sim Nao
iﬁﬁ(;‘;%gere”c'ame”to 50% 50% 50% 50% 67% 33% 67% 33%

Sistema producdo enxuta 0% 100% 25% 75% 44% 56% 42% 58%

mit;;adecompa””ham' 50% 50% 25% 75% 44% 56% 58%  42%

Pratica auto-avaliagdo e o, 1000, 259  75% 22% 78% 50% 50%
benchmarking

sistema gerenc.

Novo método Fase 2
organizacional

0% 100% 25% 75% 44% 56% 33% 67%

Fornecedores

Reengenharia de processo 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Rodes de parcerias 50% 50% 0% 100% 22% 78% 33% 67%
Praticas de capacitacao

empregados 0% 100% 50% 50% 56% 44% 58% 42%

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor

Através da pesquisa realizada, e na analise dos questionarios foi possivel
identificar varios elementos importantes no processo de gestdo das organizacgdes e
suas respectivas fases do ciclo de vida. Abaixo estdo detalhados alguns desses
elementos caracteristicos das empresas-alvo pesquisadas:

a) O grau de maturidade da empresa, isto é a fase do ciclo de vida em que se
encontra, demonstra uma facilidade, uma tendéncia da empresa, em ter alguns
comportamentos e direcionamentos na gestdo empresarial. Por exemplo, o topico
relacionado a cultura organizacional, uma vez que a empresa sabe a forma como
funciona, e tém a sua cultura clara, demonstra que ja passou da fase de definigbes
dos papéis e atividades e que dependendo da sua estrutura, as agdes estratégicas e
inovadoras sao assimiladas de forma mais assertiva.

b) Continuamente a empresa processa informacdes interagindo com o meio
ambiente e reagindo e se adaptando conforme as necessidades. Observam-se nas
empresas as tendéncias e o comportamento dos mercados, as prospectivas
tecnolégicas, os indices econdmicos, o comportamento dos concorrentes, a
conjuntura politica, etc, cada informagdo podendo gerar algum tipo de adaptacéo
interna.

c) As inovagbes sado pensadas e definidas por um pequeno grupo no alto da
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hierarquia. As pessoas que serdo afetadas tém pouca ou nenhuma informacao
sobre os motivos e as necessidades que levaram os estrategistas a optar pelo
processo de inovagdo. Sem essas informacgdes essenciais a tendéncia natural é que
haja uma inferéncia, na maioria das vezes pouco adequada, das causas da inovagao
e dos caminhos que ela ira seguir, dai a enorme resisténcia a mudangas vivenciada
pelas organizagoes.

d) Outra relacdo realizada através da pesquisa foi observar a questao dos
programas de sucessao familiar existentes em empresas de diferentes tamanhos, o
que revela a preocupacao da atual gestdo dessas empresas, em dar continuidade a
suas acgdes através do preparo de seus futuros lideres.

e) Identificou-se que existe uma relacdo entre o estabelecimento de técnicas
de gestédo, como os programas da qualidade em empresas que exportam. A deciséo
de exportar envolve, implicitamente, o desafio de atender a novos mercados,
caracterizados individualmente por suas condi¢cbes sociais e econbmicas, que se
refletem nas expectativas sobre preco, qualidade, especificagdes técnicas, etc.

No préximo capitulo apresenta-se o modelo final de gestdo proposto para

cada fase do ciclo de vida organizacional.
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4 MODELO DE GESTAO A LUZ DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo serdo apresentados dois elementos resultado da pesquisa
bibliografica e de campo desse trabalho, a saber: (1) os aspectos de correlagéo
entre os Modelos de Gestao e o Ciclo de vida Organizacional, e; (2) a proposta de

modelo de gestdo para cada fase do ciclo de vida organizacional.

4. 1 Modelo de Gestao versus Ciclo de Vida Organizacional

Os modelos de gestdo como ja estudados no referencial tedrico desse
trabalho, sdo padrées e formas de se realizar um tipo de gestdo com caracteristicas
peculiares e identificaveis em todos os seus elementos, a saber, a estrutura
organizacional, estratégia, cultura organizacional e tecnologia digital. Esses
elementos sao delineados por ac¢des e decisdes articuladas conforme, esse padréo
e/ou forma, estabelecidos e praticados pela organizagao.

Considerando que esses padrboes e/ou formas sédo deliberagbes da vontade
ou do estilo dos empreendedores e gestores na condugdo dos negécios
empresariais, as organizagdes podem atuar na mudancga das caracteristicas de cada
um dos elementos (estrutura organizacional, estratégia, cultura organizacional e
tecnologia digital) dos modelos de gestdo adotados, realinhando-os de acordo com
as caracteristicas da fase do ciclo de vida em que esta organizacao esta passando.
Neste sentido, as organizacées podem atuar diretamente em cada um dos focos de
seus principais problemas decorrentes das respectivas crises e déficit. Tambéem,
poderao atuar na preparacao dos principais elementos para passar para as fases
seguintes do ciclo de vida organizacional. Atuando desta forma, as organizagdes
poderao adotar medidas corretivas e adequacbes mais precisas na melhora das
condi¢des de gestao para atuar no mercado mais competitivamente.

Um outro aspecto é que ao longo da histdria os autores/estudiosos dos
diversos modelos de gestao trataram, nos seus estudos, dos principais elementos
das crises e oportunidades de crescimento identificadas pelos outros
autores/estudiosos do ciclo de vida organizacional. No quadro 12 abaixo, esta
demonstrada esta correlacdo entre os Modelos de Gestdo e o Ciclo de Vida

Organizacional.
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Modelo de Gestao Enfase Fase Crise Oportunidade de Oportunidade de
Crescimento Crescimento
(Greiner) (Churchill)
Tradicionais
Administragéo Cientifica Produgéo Primeira e segunda | Lideranga Criatividade, Diregéo Capacidade do dono
Autonomia realizar
Teoria Classica Estrutura Segunda e terceira | Autonomia Direcdo Pessoas, planejamento
Coordenagéo Controle Delegagéo e Sistemas
Administragédo das Relagbes | Pessoas Terceira e quarta Controle Delegagéo a) Pessoas,
Humanas planejamento
Burocracia Coordenagéo e Sistemas
b) Capacidade do dono
delegar
Administragédo Burocratica Processo burocratico Quarta e quinta Burocracia Coordenagéo Capacidade do dono
delegar
Outras..... Colaboragao
Modernos
Gestao Estratégica Estratégias competitivas Todas (transversal) | Lideranca Criatividade a) Capacidade do dono

realizar

Autonomia Controle

Dire¢do Delegacao

Burocracia Coordenagéo b) Pessoas,
Colaboragéo planejamento e
sistemas
c) Capacidade do dono
delegar
Gestédo Japonesa Qualidade e produtividade | Todas (transversal) | Lideranga Criatividade

Autonomia Controle

Direcdo Delegacgao

Burocracia Coordenagéo IDEM
Colaboragéo
Gestao Participativa Participagdo das pessoas Todas (transversal) | Lideranca Criatividade
Autonomia Controle | Diregdo Delegagéo
Burocracia Coordenagéo IDEM
Colaboragéo
Gestdo Empreendedora Empreendedorismo Todas (transversal) | Lideranca Criatividade
Autonomia Controle | Diregdo Delegagéo
Burocracia Coordenagéo IDEM

Colaboragéo

Emergentes

Gestdo da Inovagao

Implementagao da
Inovagao para o negécio

Todas + elementos
externos (mercado)

Incapacidade de
atender as
demandas do
Ambiente Externo
(negobcio)

Oportunidades de
Crescimento estéo no
Mercado

Oportunidades de
crescimento estao no
mercado

Gestéo por Competéncias

Desenvolvimento das
competéncias para o
negocio

Todas + elementos
externos (mercado)

Incapacidade de
atender as
demandas do
Ambiente Externo
(negobcio)

Oportunidades de
Crescimento Gestéo no
Mercado

Oportunidades de
crescimento estao no
mercado

Gestdo do Conhecimento

Identificagéo, organizagéo,

armazenagem e utilizagdo
do conhecimento no
negécio

Todas + elementos
externos (mercado)

Incapacidade de
atender as
demandas do
Ambiente Externo

Oportunidades de
Crescimento estéo no
Mercado

Oportunidades de
crescimento estao no
mercado

(negbcio)
Gestao Virtual Relacionamentos com a Todas + elementos | Incapacidade de Oportunidades de Oportunidades de
cadeia produtiva do externos (mercado) | atender as Crescimento estéo no crescimento estdo no

negocio utilizando
tecnologia digital

demandas do
Ambiente Externo

Mercado

mercado

(negbcio)
Gest&o por Projetos Estruturagao de Projetos Todas + elementos Incapacidade de Oportunidades de Oportunidades de
por area de negocio externos (mercado) | atender as Crescimento estéo no crescimento estdo no

demandas do
Ambiente Externo
(negobcio)

Mercado

mercado

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor




143

Analisando o quadro 12 pode-se observar alguns aspectos que estao

detalhados abaixo:

e Modelos de gestdo tradicionais tiveram énfase maior em aspectos
especificos dos problemas organizacionais mais evidentes na época de
sua elaboracéo;

e Os modelos de gestdo véem ao longo do tempo se tornando mais
complexos e, portanto, tratando de assuntos e temas que perpassam
todas as fases da vida organizacional;

e A tecnologia digital apdia e facilita a implementacdo de solugdes de
gestado mais complexas para os modelos de gestao emergentes;

e A complexidade nos negdcios exige das solugcdes de gestdo um
conjunto de inter-relagbes e correlagbes multidisciplinares e
transversais;

e A énfase nos modelos de gestdo modernos se caracterizam pela
transversalidade em toda a vida organizacional;

e A énfase nos modelos de gestdao emergentes se caracterizam, além da
transversalidade, por uma preocupagdo clara com as variaveis
externas as organizacoes;

e As oportunidades de crescimento para os modelos de gestdo
tradicionais estao focadas no atendimento de requisitos especificos no
ambiente interno da organizacao;

e Nos modelos de gestdo modernos, as oportunidades de crescimento
ocorrem no atendimento de um conjunto articulado de requisitos no
ambiente interno da organizacao;

e As oportunidades de crescimento durante o ciclo de vida organizacional
nos modelos de gestdo emergentes, contemplam além do conjunto
articulado de requisitos internos, o atendimento de aspectos do
ambiente externo a organizagdo, como mercado, nichos de clientes,

formas de acesso ao produto, etc.

Nesta analise observa-se uma evolugédo dos modelos de gestdo ao longo do

tempo, considerando as mudangas tecnoldgicas tanto externa como internamente as
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organizagdes, bem como, os aspectos externos, principalmente de caracteristicas e

requisitos de cada mercado, publico-alvo e culturas locais.

4.2 Proposta de Modelo de Gestao a luz Ciclo de Vida Organizacional

Nesta secdo sera proposta o modelo de gestdo a luz do ciclo de vida
Organizacional. Este contemplard a descrigdo de cada um dos elementos de
modelos de gestdo (estrutura organizacional, estratégia, cultura organizacional e
tecnologia digital) para cada fase do ciclo de vida organizacional. Este detalhamento

considerara os seguintes principios:
a) O modelo de ciclo de vida organizacional é de Churchill e Lewis (1983);

b) O modelo final foi elaborado a partir do modelo preliminar contido no

capitulo trés dessa tese;

c) Para cada fase do ciclo de vida organizacional, estdo considerados as
caracteristicas especificas da fase, mais os aspectos que se alteram

nos movimentos de transicdo de uma fase para outra.

d) As fases de transicdo no ciclo de vida organizacional sao
caracterizadas pela diversidade de necessidades e aspectos

influenciadores;

Para a elaboragcdo do modelo de gestdo genérico, para cada elemento
(estrutura organizacional, estratégia, cultura organizacional e tecnologia digital)
foram considerados aspectos especificos que foram identificados na pesquisa

bibliografica, sendo:

Quanto a Estrutura Organizacional:

v' Centralizagdo
v' Formalizagéo
v' Complexidade



Quanto a Estratégia:

v

D N NI NN

Padrao (Pattern)

Plano (Plan)

Perspectiva (Perspective)
Posicéo (Position)
Estratagema/Trama (Ploy)

Quanto a Cultura Organizacional:

v

A N NI NN

Histérias (passado)

Rituais e ceriménias.

Simbolos materiais

Linguagem (Comunicagao Interna e Externa)
Valores e Crencgas

Quanto a Tecnologia Digital

v

v
v
v

Sistemas Informacionais
Redes para Relacionamento
Conectividade

Integracao Informacional

4.2.1 O Modelo de Gestao para o CVO
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Com o objetivo de facilitar a compreensdo o modelo de gestdo proposto foi

estruturado da seguinte forma: (1) para cada fase/estagio do ciclo de vida

organizacional foi elaborada uma breve caracterizacdo com base no modelo de

ciclo de vida organizacional de Segundo Churchill e Lewis (1983); (2) foram

caracterizados os elementos de modelos de gestdo (estrutura organizacional,

estratégia, cultura organizacional e tecnologia digital) para cada uma das fases do

CVO, de acordo com os respectivos aspectos, conforme descrito no item 5.2 desse

trabalho.
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4.2.1.1 Primeira Fase — Concepc¢ao/Existéncia

Segundo Churchill e Lewis (1983) o primeiro estagio é denominado
concepcaol/existéncia que se caracteriza por sua simplicidade. Os principais
problemas s&o: obter clientes e entregar o produto ou servigo contratado, conquistar
espaco no mercado de atuacdo. O fundador centraliza as a¢des, por falta de pessoal
ou por excesso de zelo com o negocio, é o “faz tudo”. Os fatores irrelevantes ou
pouco criticos sado: capacidade para delegar, gerenciar pessoas, realizar

planejamento e estabelecer sistemas.

4.2.1.1.1 Estrutura Organizacional

e Priorizar a comunicagdo informal através de didlogo constante e

eventos de troca de informagbes com os colaboradores;

e Estabelecer formas de comunicacdo do empreendedor/gestor para o
entendimento das responsabilidades e respectivas atividades de todos

da organizagao;

e Definir estruturas informais para facilitar o entendimento do processo

de gestdo da empresa;

4.2.1.1.2 Estratégia

e Alinhar e identificar problemas operacionais e tomar decisdes

imediatas - fazer/implementar a solugéo;
¢ Identificar nichos de mercado pouco explorados;

e Fazer adequacgdes nos produtos oferecidos para atuar em demandas

especificas de clientes.
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4.2.1.1.3 Cultura Organizacional

Basear os valores e crencas no empreendedor e/ou gestor;

o Utilizar valores e crengas universais para nédo se perder a referéncia e

dificultar o processo de comunicagao;

e A histéria do empreendedor e de outros empreendedores devem ser
divulgadas para que todos conhegam as dificuldades e caracteristicas

nesta fase do negocio.

e Priorizar a comunicagéao informal

4.2.1.1.4 Tecnologia digital

e Terceirizar as atividades tecnoldgicas mais complexas;
e Ultilizar software padrao, com custo baixo;

e Estruturar web sites com o maximo de informagao para os clientes;

5.2.1.2 Segunda Fase — Sobrevivéncia

O estagio dois é chamado sobrevivéncia. Segundo Churchill e Lewis (1983),
caracteristico pelo numero de clientes capaz de manter as atividades da empresa. A
questao-chave transfere-se para a equalizacdo entre receitas e despesas, que
suporte ndo sbé6 a manutencdo das atividades ja existentes, mas novos
investimentos. A empresa nesta fase tem um numero limitado de empregados
supervisionados por um gerente ou encarregado geral e ainda é simples. A meta
principal é ainda a sobrevivéncia e o proprietario ainda é sinénimo do negécio.

A capacidade de obter caixa continua sendo um fator critico. A capacidade do
dono de realizar diminui um pouco sua intensidade, em fungdo de que conta com

outras pessoas para auxilia-lo na realizacao das tarefas.
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4.2.1.2.1 Estrutura Organizacional

e Definir minimamente, se possivel por fungbes da empresa, as areas
que a empresa tem e seus componentes. Pode ser um desenho de

organograma simples.
e Iniciar o registro de regras de convivéncia interna;

o Estabelecer alguma padronizacdo da postura de atendimento aos

clientes e relacionamentos externos;

e Introduzir algum grau de formalizagdo nas comunicagbes e requisitar

registro de reunides, decisbes (principalmente as mais gerais), etc.

4.2.1.2.2 Estratégia

e Consolidagéo de clientes através de algum grau de customizagao dos

produtos/servigos oferecidos
e Registrar as inovagdes desenvolvidas

e Demonstrar os diferenciais relevantes dos produtos e servigcos

oferecidos para os respectivos clientes;

4.2.1.2.3 Cultura Organizacional

¢ Relacionamentos abertos e de comprometimento com o crescimento

da empresa,;

o Estabelecer didlogo constante para se obter informacdes sobre clientes

e processos internos;

e Reiterar a confianga na sobrevivéncia e que caso se tenha sucesso e

que haverao oportunidades interessantes;

e Dependéncia mutua dos gestores com os seus subordinados diretos;
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4.2.1.2.4 Tecnologia digital

e Estabelecer relacionamento com clientes através de web sites;
e Utilizar softwares padrao para as atividades rotineiras;

e Iniciar o estabelecimento de relacionamentos comerciais.

4.2.1.3 Terceira Fase A — Lucratividade/Estabilizagao

Segundo Churchill e Lewis (1983) no primeiro sub estagio da fase trés, a
empresa consolido o seu espag¢o de mercado suficiente para garantir rentabilidade e
tem boa situacédo econémica. A estrutura organizacional cresceu e requer gerentes
funcionais que assumam algumas responsabilidades, delegadas pelo proprietario.
Sao contratados gestores profissionais para assumir fun¢gdes no alto escaldo da
empresa, e implantados novos sistemas financeiros, de controle de producgao e de

marketing. O planejamento passa a ser formal.

4.2.1.3.1 Estrutura Organizacional

o Definir as areas seus responsaveis e atividades de forma clara e

objetiva;

e Priorizar a avaliagéo financeira (considerando todos os seus aspectos)

constante em funcdo das demandas do proximo estagio;

o Estabelecer elementos de formalizagdo das areas e procedimentos

administrativos.

4.2.1.3.2 Estratégia

e Preparar os recursos necessarios para o financiamento da proxima

fase;
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e Criar relacionamentos de reciprocidade com instituicées financeiras e

empresas que poderao ser parceiros em negdcios futuros;

e Prospectar os melhores negocios para o crescimento futuro.

4.2.1.3.3 Cultura Organizacional

¢ Iniciar a consolidacéo da cultura dos colaboradores e da empresa;
e Estabelecer comunicacgdes formais para a tomada de deciséo;

¢ Iniciar o estabelecimento de rituais de celebragéo e conquista de metas

e resultados.

4.2.1.3.4 Tecnologia digital

o Estabelecer algum grau de customizagdo na utilizacdo de software

para as atividades rotineiras
e Consolidar os relacionamentos comerciais;

e Iniciar o processo de integracdo das atividades rotineiras

administrativas.

4.2.1.4 Terceira Fase B — Lucratividade/Crescimento

No segundo sub estagio, segundo Churchill e Lewis (1983), o proprietario
decide pelo crescimento da empresa e, para tal, precisa reunir esforgos para obter
recursos para o crescimento (financeiros e estruturais). Entre as tarefas mais
importantes estdo certificar-se que o negdcio continue rentavel e investir no
desenvolvimento de habilidades interpessoais entre os gerentes, proporcionando

condi¢des que déem suporte ao crescimento almejado.
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4.2.1.4 .1 Estrutura Organizacional

e Implementar um grau de formalizagdo médio para registro e

informagdes no processo de crescimento;

e Tratar a complexidade com o desenvolvimento de areas que possam

apoiar e resolver os problemas existentes;

e Estruturar objetivamente a organizacdo com areas bem definidas e

com responsabilidades e atividades.

4.2.1.4.2 Estratégia

e Preparar os primeiros elementos da logistica que se torna essencial
para o bom andamento dos negécios. Deve-se refletir qual é a
estrutura logistica mais adequada e quais 0s seus principais

elementos;

o Pesquisar as necessidades dos clientes e novos nichos para a fase de

decolagem da empresa,;

e Prospectar sécios para o processo de alavancagem da empresa.

4..2.1.4.3 Cultura Organizacional

e |Inserir na cultura organizacional elementos da ambigcdo por

crescimento e sucesso;

o Utilizar histérias de grandes empreendedores e empresas que

iniciaram pequenos e cresceram com resultados;

e Consolidar rituais de celebracao e conquista de metas e resultados.
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4..2.1.4.4 Tecnologia digital

e Ultilizar software customizados nas atividades-chave da empresa,;

¢ |mplementar um minimo de conectividade com parceiros, fornecedores,

clientes e/ou outras unidades da empresa;

¢ Iniciar os relacionamentos empresariais.

4.2.1.5 Quarta Fase — Decolagem

O quarto estagio € chamado decolagem, segundo Churchill e Lewis (1983) a
questdo central reside em financiar o crescimento. Os autores consideram dois
fatores como os mais importantes neste periodo: delegar responsabilidades aos
gerentes a fim de melhorar a eficiéncia gerencial e captar recursos financeiros,
suficientes para suprir as demandas advindas do crescimento. Nesta fase a
estrutura organizacional é departamentalizada e o ambiente empresarial é
complexo, exigindo competéncia dos gerentes. Os sistemas, pressionados pelo
crescimento, tornam-se mais refinados e extensos. Os planejamentos, tanto

operacional quanto estratégico, sao realizados pelas equipes gerenciais.

4.2.1.5.1 Estrutura Organizacional

e |Implementar uma estrutura para criagdo de novos negécios e nichos de

mercado;

e Consolidar uma area especifica para a condugao do processo logistico

da empresa,;

o Estabelecer uma estrutura (formal e informal) para o processo de

inovagao na empresa;
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4.2.1.5.2 Estratégia

Estabelecer os diferenciais através da logistica para a fase de aumento

de escala da producgéao e venda dos produtos da empresa,;

Estabelecer o desenvolvimento de inovagdes em processo com 0

objetivo de reducéo de custos e ganhos de produtividade significativa;

Iniciar o processo de internacionalizagédo das atividades empresariais;

4.2.1.5.3 Cultura Organizacional

Consolidar os valores e crengas dos colaboradores, clientes e

acionistas;
Implementar programas de desenvolvimento da cultura empresarial;

Ampliar as cerimbnias e rituais com o objetivo de disseminar a cultura

empresarial.

4.2.1.5.4 Tecnologia digital

Consolidar a conectividade com os parceiros, fornecedores, clientes e

consumidores;
Integrar as atividades rotineiras e de produgéo;

Criar sistemas de relacionamento customizado com os clientes.

4.2.1.6 Quinta Fase — Maturidade

No estagio da maturidade, no quinto e ultimo, segundo Churchill e Lewis

(1983), as maiores preocupacdes sdo: consolidar e controlar os lucros e reter a
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flexibilidade de resposta e o espirito empreendedor caracteristicos do periodo em
que era uma pequena empresa. Segundo os autores, a empresa deve se
profissionalizar, ou seja, seus gestores devem utilizar as informagdes dos sistemas
desenvolvidos para tomar decisdes, realizar planejamento estratégico e realizar o
gerenciamento por objetivos, além de incentivar o intraempreendedorismo. Nesta
fase a empresa, em geral, é grande e com recursos financeiros e humanos para se
engajar no planejamento operacional e estratégico. A geréncia é descentralizada e

as equipes séo experientes e capacitadas.

4.2.1.6.1 Estrutura Organizacional

e Estabelecer areas para a reinvengédo do negocio como um todo;

e Subdividir algumas areas/unidades de negécio para maior flexibilizagdo

e agilidade;

e Consolidar as normas e procedimentos de autonomia e tomada de

deciséo;

4.2.1.6.2 Estratégia

¢ Reinventar o negédcio, ndo somente os produtos;

e Estabelecer um processo de prospectiva tecnolégica e comercial para

buscar a lideranga no mercado;

e Estudar formas de fusdo, aquisigdo, joint venture ', etc para a

consolidagao do grupo empresarial,

o Estabelecer relagdes sistematicas com acionistas e principais

stakeholders.

'2 Joint venture ou empreendimento conjunto é uma associagdo de empresas, que pode
ser definitiva ou ndo,com fins lucrativos, para explorar determinado(s) negoécio(s), sem que nenhuma

delas perca sua personalidade juridica.
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4.2.1.6.3 Cultura Organizacional

e l|dentificar nos valores e crengas organizacionais proprios e

consolidados que sejam positivos e estruturantes;

e |Implementar um processo de reflexdo sobre a cultura organizacional

alinhada com os novos negdcios a serem desenvolvidos.

e Buscar entender os valores e crengas dos acionistas para a devida

incorporagao nos negocios.

4.2.1.6.4 Tecnologia digital

e Consolidar os sistemas informacionais a servico do desenvolvimento

de novas areas de negocio;

e Utilizar as redes de relacionamento para desenvolver os novos

negocios e areas da empresa;

e Dispor das facilidades de conectividade para melhorar a qualidade das

decisdes e as respectivas implementagdes;

No sentido de complementar as caracteristicas do modelo de gestao proposta
para cada fase do ciclo de vida das organizagbes foi elaborado o quadro 13 abaixo,
com todos os elementos e seus respectivos aspectos do modelo de gestdo para

cada estagio do ciclo de vida organizacional.

Neste quadro observa-se a dinamica evolutiva de todos os elementos em
cada uma das fases do ciclo de vida organizacional. Identifica-se também a
necessidade de flexibilizar a organizacdo para que possa enfrentar as mudancgas
requeridas em cada etapa do processo evolutivo. Especialmente nos periodos de
transicdo das fases sdo demandados aos gestores um conjunto de tomadas de

decisbes complexas e instaveis.

Outro elemento demonstrado no quadro 13, € o enrijecimento da organizacao
a medida em que amadurece e cresce. Nas pesquisas fica evidente a necessidade

de se estabelecer processos inovativos para diminuir a falta de flexibilidade e reacéo
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das organizacdes. Nesta fase madura as organizagbes valem-se muito da tradigéo,
imagem e a marca para manter os clientes e justificar possiveis erros por falta de
flexibilidade.

Adicionalmente, nas fases mais maduras existe um grau de controlabilidade
razoavel, o que produz uma sensacdo de conforto e certeza aos dirigentes,
acionistas e clientes. Com o desenvolvimento da tecnologia digital esta
controlabilidade pode ser implementada com um grau de flexibilidade eficiente e

tornar a organizagéo mais agil e adequada aos requisitos de mercado.
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Modelo de Gestao x Ciclo de Vida das Organizagoes

18Fase 22 Fase 3% Fase 42 Fase 5% Fase
FASES
Concepgao/ Sobrevivéncia A B Decolagem | Maturidade
Existéncia Lucratividade/ | Lucratividade/
estabilizagdo | crescimento
Elementos Modelos De Gestao
Estrutura
Organizacional
Alta Alta Alta-média Média Média-baixa Baixa
Centralizagédo
Baixa Baixa-media Média Média-alta Alta Alta
Formalizagao
Baixa Baixa-media Média Média-alta Alta Alta
Complexidade
Estratégia
Padrao (Pattern) De outras Inicia a criagdo | Inicia a | Utiliza os Re-estrutura Utiliza
empresas de padrdes consolidagao padrdes os padrdes | benchmarks
proprios dos padrdes | proprios para | com  outros | para criar
proprios estruturar o benchmarks novos padrées
seu negobcio
Plano (Plan) Inexiste Informal Informal com | Formal  com | Formal Formal
algum grau de | algum grau de
formalidade informalidade
Perspectiva Oqueo Oqueo Adequagado do | Adequagdo do | Oferta de | Oferta de
(Perspective) mercado oferece | mercado que o mercado | que o mercado | solugdes para | solugdes para
oferece oferece oferece o0 mercado o mercado
Posicéo (Position) Reativa ao | Reativa ao | Reativa ao | Pré-ativa ao | Pré-ativa ao | Pré-ativa ao
mercado mercado mercado mercado mercado mercado
Estratagema/Trama | Inexiste Existe na | Existe na | Formalizada Formalizada Com algum
(Ploy) cabeca do | cabega do | parcialmente aos grau de
empreendedor | empreendedor | aos colaboradores | evidéncia no
colaboradores mercado
Cultura
Organizacional
Histérias (passado) | Empreendedores | Empreededores | Outras Outras Casos de Casos de
Empresas Empresas empresas empresas
Regionais Regionais Globais Globais
Rituais e | Formade Forma de Forma de | Forma de | Forma de Forma de
cerimoénias. trabalho do dono | trabalho do trabalho do | trabalho do | trabalho dos trabalho dos
dono dono com a|dono com a | colaboradores | colaboradores

contribuigcdo
dos

contribuigdo
dos

com influencia
dos clientes e

colaboradores | colaboradores acionistas
Simbolos materiais | O que o dono | O que o dono | O que o dono | O que o dono |O que os|Oqueos
valoriza valoriza e os|e os | colaboradores | colaboradores,
colaboradores | colaboradores | valorizam acionistas e
valorizam valorizam clientes
valorizam

FONTE: Adaptado e desenvolvido pelo autor
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Finalmente, devemos apreciar com cuidado que as organizagdes necessitam
de um conjunto de novos elementos para realizar os seus processos de gestdo de
forma eficiente e eficaz. Para tanto, deverdo articular e integrar o conjunto de
elementos como os modelos de gestéo e o ciclo de vida organizacional. No proximo
capitulo estaremos detalhando as principais conclusdes e recomendacdes deste

trabalho de pesquisa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta as conclusbes e recomendacdes resultado da
realizacdo desta tese. Para tal é dividido em duas se¢des, a primeira com as
conclusdes da pesquisa, e sua relacdo com o modelo proposto. A segunda constitui-
se nas recomendacgdes e derivados das limitagdes do estudo para futuras pesquisas

e estudos no campo da gestédo das organizagoes.

5.1 Conclusoes

A literatura apresenta um conjunto de modelos de ciclo de vida
organizacional, que nao apresentam informacdes detalhadas sobre as pesquisas
realizadas com as empresas.

Apesar disso, o que se percebe no processo de estudo dos modelos de
gestado, € um esforgo continuo de todos os seus autores, idealizadores e precursores
no sentido de estruturar um conjunto de elementos essenciais e permanentes no
processo de gestdo das organizagdes. Evidencia-se a contribuicdo desses autores
no sentido de estruturar o conhecimento de gestado de forma didatica e organizada
para que 0s processos possam ser compreendidos por todos os envolvidos.
Ademais, os recursos utilizados no detalhamento de cada um dos aspectos e
elementos dos respectivos modelos de gestdo destacam-se pela sua clareza e
objetividade.

Com o estudo dos autores de ciclo de vida das organizagdes e de modelos de
gestdo e com os indicios observados na pesquisa de campo, € possivel constatar
que ha uma tendéncia dindmica do modelo de gestdo em relagdo a cada fase do
ciclo de vida organizacional. Este elemento é fundamental para o que os gestores e
empreendedores entendam a necessidade de adequar o processo de gestdo de
suas empresas na medida em que as mudancas e desafios de cada nova fase
surgem.

O modelo de gestdo que se pode implementar a medida em que o processo

evolutivo progride, pode funcionar como um elemento sustentador das empresas,
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principalmente no que tange as caracteristicas que sustentam os resultados. Desta
forma, o modelo de gestdo também pode ser um instrumento dinamizador da
evolugdo da empresa para superar as futuras fases do ciclo de vida, consolidando
determinadas caracteristicas necessarias para um desenvolvimento sustentado.

Os modelos de gestdo podem auxiliar na preparagéo para os periodos de
transicdo entre as fases do CVO. Estes momentos sao, em geral, turbulentos pois
durante a fase anterior estabeleceu-se um modos operandi que levou a organizagéo
ao sucesso (naquela fase) e isto induz os empreendedores e gestores a manter as
mesmas estratégias, estrutura, cultura e tecnologia digital como sendo as que
conduzirdo esta mesma empresa ao sucesso na fase seguinte.

Este inducdo € uma armadilha do proprio processo de gestdo das
organizagdes. Esta atitude podera conduzir a organizacao ao fracasso em funcao da
utilizacdo de um processo de gestdo em um ambiente/fase que exige outros novos e
adequados processos de gestao.

Os modelos de gestdo sdo generalizagbes de um conjunto de elementos
(Estrutura Organizacional, Cultura Organizacional, Estratégia e Tecnologia digital) de
um determinado tipo que caracterizam-no como tal e se organizam no sentido de
estruturar esses elementos para explicar um fendmeno de gestdo. Os modelos de
gestdo como sdo, também, um conjunto de conceitos e praticas aplicados no
processo de gestdo das organizagdes, requerem um grau de adaptabilidade a
realidade de cada uma das organizagdes e seu contexto atual.

As organizagbes, objetos de aplicagdo dos modelos de gestdo, tem
caracteristicas muito particulares considerando a sua histéria e sua fase de
maturacao no seu ciclo de vida;

Os modelos de gestdo tem uma filosofia central, uma espécie de “fio
condutor” da forma de aplicagdo dos elementos (Estrutura Organizacional, Cultura
Organizacional, Estratégia e Tecnologia digital) que o constituem.

O processo evolutivo dos modelos de gestdo se da, principalmente, em
funcdo das mudancgas no contexto politico, econémico, social, tecnolégico e de
mercado das organizagdes. As organizagbes necessitam de capacitagbes e
desenvolvimento de competéncias adequados a cada um dos estagios do ciclo de
vida organizacional.

Nas fases de transicdo entre estagios do ciclo de vida organizacional, as

empresas necessitam desenvolver e implementar um conjunto de condutas que
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mesclam competéncias caracteristicas do estagio que se esta atravessando com o
estagio posterior.

Quanto a adequacgao da teoria dos modelos de ciclo de vida organizacional
apresentados, observa-se que, em sua maioria, derivam de estudos realizados nos
Estados Unidos, que tem caracteristicas empresariais diferenciadas do Brasil. Assim
deve-se considerar este aspecto com um elemento de adaptacao as caracteristicas
das empresas que atuam no ambiente brasileiro. Também complementando este
aspecto, em varias regides do Brasil ja foram realizadas varias pesquisas em
centenas de empresas que comprovam a aplicabilidade e atualidade da teoria de
ciclo de vida organizacional.

Um outro aspecto sobre os ciclos de vida organizacional é o periodo de
concentragdo da maior parte dos estudos sobre esse tema, que concentram-se do
final da década de 1970 até o final da década de 1980. Neste periodo, a tecnologia
digital ainda era incipiente, ndo tendo todas as caracteristicas e elementos com que
se conta atualmente, como a conectividade entre redes, a internet, transmisséo via
satélite e etc.

Considerando este aspecto, deve-se ressaltar que as fases do ciclo de vida
das organizagcdes poderdo se desenvolver de forma mais dindmica e efetiva
dependendo do ambiente empresarial que a empresa estiver inserida. Por outro lado,
os modelos de gestdo contam com a tecnologia digital como uma ferramenta que
podera proporcionar rapidez, agilidade e efetividade na reacdo das empresas as
novas condigdes ambientais e de cada nova fase do ciclo de vida organizacional.

O mundo empresarial em seus desafios gerenciais tém uma natureza
mutavel, assim torna-se imperativo estruturar conhecimentos sobre estas dinamicas
organizacionais. Também deve-se atentar para as caracteristicas especificas de
cada empresa/negocio, estudando os seus elementos especificos e adaptando as

solugdes genéricas as respectivas realidades.
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5.2 Recomendacgoes

Trabalhos académicos e estudos e relacionados com modelos de gestéo e
sua correlagdo com o ciclo de vida organizacional sdo muito pouco no Brasil.

Em funcéo disso, possibilita-se realizar novos estudos sobre o tema, inclusive
com pesquisas de campo, considerando as novas condi¢des competitivas que temos
enfrentado com o processo de abertura e aumento das relagbes internacionais e

comerciais do Brasil.

Desta forma as sugestdes de futuras pesquisas sédo as seguintes:

e Realizar estudos posteriores, ampliando o numero de sujeitos de pesquisa,
tendo em vista verificar a comprovacao da relacdo do modelo de gestdo com
o CVO.

e Realizar pesquisas em cadeias produtivas e APL — Arranjos Produtivos Locais

para demonstrar as especificidades de alguns tipos de negdcio;

e Realizar pesquisas em outros estados da Federagdo para testar se os

resultados se mantém ou diferem-se.

e Continuar a realizar essa pesquisa para verificar se a correlagédo entre o o
modelo de gestdo e o CVO podem apoiar definitivamente o processo

evolutivo da organizagéo;

e Realizar pesquisas teoricas que incluam outros elementos do modelo de

gestéo.
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Bloco 1 - Informagbes Pessoais e Empresariais

1 Nome:

2 Sexo: a)[ ]feminino b) [ ]masculino

3 Data de nascimento: / /

4 Estado civil:
a)[ ]solteiro b)[ ]separado c)[ ]casado
d) [ ]divorciado e)[ ]viuvo f) [ ]outros

5 Escolaridade:

a)[ ]nenhuma educacéo formal b) [ ] ensino fundamental incompleto c) [ ] ensino fundamental completo
d)[ ]ensino médio incompleto e)[ ]ensino médio completo f) [ ]ensino superior incompleto
g)[ ]ensino superior completo h)[ ] pods-graduacao

6 Qual curso se graduou ou esta cursando?

7 Cursos complementares:

a)[ ]nao b) [ ]sim, quais cursos:

8 Razao social:

9 Idade da empresa (anos):

10 Quantidade de funcionarios:

11 Ramo de atividade: (N° CNAE)

12 Qual a faixa de faturamento bruto anual da empresa?

a)[ ]até R$ 240 mil b) [ ]acima de R$ 240 mil até R$ 2.400mil

c)[ ]acimade R$ 2.400 mil até 10.500 mil d)[ ]acimade 10.500,01mil até R$ 60.000 mil

e)[ ]acima de R$ 60.000 mil

13 A empresa possui outros sécios?
a)[ ]néo b) [ ]sim, quantos?

14 Fonte de capital para abertura da empresa?
a) [ ]recursos proprios b) [ ]terceiros, qual?

15 A empresa possui outras unidades?
a)[ ]nao b)[ ]no estado c)[ ]naregiao sul d) [ ]no Brasil e)[ ]no exterior

16 A empresa é subsidiaria, filial de outra empresa?
a)[ ]néo b)[ ]do estado c)[ ]daregiao sul d)[ ]do Brasil e)[ ]do exterior

17 Qual a distribuigcao dos gestores da empresa segundo a formagao escolar? (em %)
a)[ ]nenhuma formagéao b) [ ] ensino fundamental c)[ ] ensino médio

d) [ ]ensino superior e)[ ]pods-graduagao

18 A empresa possui programas de sucessao familiar?

a)[ ]néo b)[ ]sim c) [ ]nao necessita, ndo € empresa familiar

19 A empresa investe em capacitacao?
a)[ ]nao investe (neste caso, pule para a questao 22) b)[ ]investe




Bloco 2 - Capacitacao

20 Assinale as alternativas que melhor correspondem a busca de capacitagao da empresa. (multipla escolha)

Modalidade Duracao Foco Periodo
- . Curta Longa Estratégia | Técnico/ ~ .
Niveis EAD | Presencial Duragio | Duracdo | /Gestdo Operacional Manha | Tarde | Noite
Diretores e
Gerentes
Supervisores

Nivel operacional

21 Quais os principais grupos de instituicbes que a empresa procura para as capacitacdes de seus
funcionarios? (multipla escolha)

a)[ ]internacionais (ex. Insead, Warton, Harvard, etc.) b) [ ]nacionais (ex. FGV, FDC, HSM, etc.)

c) [ ]locais (ex. Sebrae, Senai, IEL, Universidades etc.) d)[ ] capacitacao interna (Univer. Corporativa)

d) [ ]outras:

22 Escolha dentre as opgdes abaixo os requisitos importantes que vocé considera ao escolher uma
instituicao para capacitacao de seus gestores. (multipla escolha)

a)[ ] credibilidade da instituicdo b) [ ] curriculo dos instrutores
c)[ ]preco d)[ ]tipos de conteudos ofertados
e)[ ]localizacdo f) [ ] oferta de servigcos a distancia
g) [ ]infra-estrutura h) [ ] horarios flexiveis

[

] adequacao dos conteudos as necessidades da empresa
i) [ ]possibilidade de intercambio com outros profissionais e instituicbes
K) [ ]outros:

23 Quais os temas que a empresa gostaria para as capacitagcdes dos seus colaboradores? (mdultipla escolha)

a) [ ] Gestéo Estratégica b) [ ] Planejamento Estratégico
c) [ ]Indicadores de Desempenho d) [ ] Gestdao de Mudancas
e) [ ] Gestao da Qualidade f) [ ] Certificacdes

g) [ ] Gestéo de Pessoas h) [ ] Lideranca

i) [ ]Motivagéo j) [ ]Criatividade

K) [ ]Gestéao Financeira l) [ ]Gestéo Tributaria

m) [ ] Mercado de Capitais n) [ ] Cenarios Econdmicos
o) [ ] Tecnologia da Informacédo e Comunicagao p) [ ] Logistica

q) [ ] Comunicacao Empresarial r) [ ] Marketing

s) [ ] Gestao de Marcas t) [ ] Gestao Comercial

u) [ ]Politica de Expansao v) [ ] Exportacéo

w) [ ] Internacionalizacao X) [ ] Empreendedorismo
y) [ ] Gestdo de Empresas Familiares z) [ ] Gestao Sustentavel
a.a)[ ] Gestdo Ambiental a.b) [ ] Gestao da Inovacao

a.c) [ ]Outros:




Bloco 3 - Gestdo da Empresa

24 |dentifique qual figura abaixo melhor representa a estrutura da sua empresa (organograma):

a)[ ] b) [ ] o)l ] dl ]

1.

Existéncia de gerentes Geréncias administrativo Existéncia de unidades Estrutura matricial,
administrativo e e operacional, com de negdcios com com funcionamento
operacional fungdes de staff gestores especificos por projetos

25 Em relagao aos sistemas formais utilizados pela empresa, classifique de 0 a 100% o nivel de
existéncia desses sistemas.
a)[ 1] b)[ ] o)l 1 df ] e)[ ] Al ]
Minimo ou inexistentes Minimo Bésico Desenvolvido  Amadurecido Extensivo

< 5% ate 30% até 50% até 75% até 95% < 95%

26 Dentre os fatores criticos abaixo avalie dando nota de 1 a 10 (sendo 10 a maior nota) aqueles que
impactam a empresa hoje. (resposta unica)

a) [ ]capacidade do dono realizar (ou seja, a empresa depende exclusivamente da atuacdo do dono)

b) [ ] capacidade do dono delegar

c) [ ] caixa, situagao financeira

d)[ ] pessoal, planejamento e sistemas (necessidade de formaliza¢ao e pessoal)

27 Analisando as estratégias praticadas pela empresa, assinale a alternativa que mais se adequa a sua
atuacao hoje. (resposta unica)

a) [ ] estuda a viabilidade do negécio (empresa iniciando o empreendimento)

b) [ ]sua preocupacao € somente manter a empresa funcionando (dia-a-dia)

c) [ ]aempresa consegue se manter, sem crescer, com o resultado gerado

d) [ ]aempresa consegue crescer, relativamente, com os proprios resultados

e) [ ]aempresa precisa de novos investimentos para crescer

fy [ ]aempresa esta madura e possibilita a recuperagéao do investimento

28 Selecione e numere as trés prioridades para a empresa, durante os proximos meses, para alcangar a sua
visdo de negdcio. Se uma prioridade importante nao aparecer na lista, coloque-a no campo de “outras”.

a) [ ] sobreviver durante os préximos 12 meses b) [ ] ser classe mundial

c) [ ]lancar novos produtos com mais rapidez d)[ ] ser lider em qualidade

e) [ ]ser lider em assisténcia aos clientes f) [ ]reduzir os custos de producao

g)[ ] ser lider em inovacao de produtos h) [ ]investir em engenharia e tecnologia

i) [ ]maximizar a participacdo no mercado i) [ ]outras:




29 Selecione os trés principais inibidores para o alcance de sua visao de negdécio durante os proximos
meses. Se um inibidor importante ndo aparecer na lista, coloque-a no campo de “outras”.

[ ]disponibilidade de capital (fluxo de caixa/capital/empréstimos)

O

] taxas de cambio internacionais

¢

] disponibilidade de pessoal especializado

o

] concorréncia internacional (prego/prazo de entrega/qualidade)

D

a)
)
)
)
)

] vulnerabilidade do controle acionario

—h

)
9)
h)
i)
)

] politicas governamentais
] manter uma rede de relacionamento externa

] capacidade técnica

[
[
[
[
[ ]capacidade de implementar mudang¢as com bastante rapidez
[
[
[
[

] outras:

30 A empresa possui programas de qualidade, sugestdo de melhorias, circulos de qualidade etc?

a)[ ]nao b) [ ]sim, quais?

31 Se sim, como é medido e avaliado o sucesso destes programas?

32 A empresa possui programas de responsabilidade social?
a)[ ]nao b) [ ]sim. Desde quando?

33 A empresa exporta seus produtos?
a)[ ]néo b)[ ]sim c) [ ]esta planejando exportar

Para as préximas questdes (34, 35, 36 e 37) utilize a seguinte escala:
1 — Discordo totalmente 5 — Concordo totalmente
Quanto mais préximo ao numero 5 vocé se posicionar, MAIOR sera a sua concordancia com o que a frase descreve.

Quanto mais préximo ao numero 1 vocé se posicionar, MENOR sera a sua concordancia com o contetido da frase.

34 Em relagdo ao sistema de informagao da empresa: coleta, utilizagao e integragéo dos dados; responda, a empresa:

112|345

a) possui fontes de informacéao inconsistentes

b) perde tempo em verificagcao e correcdes

C) esta no inicio do processo de gerenciamento de informagdes sem utilizagéo de software

d) possui gerenciamento de informagdes com utilizacdo de softwares

)
e) os sistemas sao amplamente utilizados e de confianca com programacéao de
producéo baseado em MRP

f) o sistema de informacdes esta integrado em toda a empresa, sem barreiras




35 Em relacao a atuacao da empresa, responda considerando a escala:

a) as decisOes da empresa sdo tomadas apenas pela alta geréncia

b) as decisdes sdo tomadas pelos varios niveis hierarquicos da empresa

c) a empresa utiliza procedimentos documentados

d) a empresa possui processo de planejamento estratégico formalizado

e) o planejamento estratégico inclui apenas os diretores e gerentes

f) realiza andlises para o Planejamento Estratégico, do ambiente, do setor, dos

concorrentes

g) a empresa mantém as estratégias das areas alinhadas a estratégia geral

h) a empresa acompanha a implementacao da estratégia, por meio de indicadores

(financeiros)

i) @ empresa trabalha com estratégias voltadas a produtos de menor custo

j) @ empresa trabalha com estratégias voltadas a produtos de maior diferenciacao

k) a empresa busca a diversificacao do negocio

) o relacionamento interpessoal entre funcionarios é formal

m) a empresa refor¢a seus valores organizacionais

n) as soluc¢des para os problemas da empresa supdem riscos

0) a empresa tem predisposi¢cdo a mudanca

p) a empresa fomenta as narrativas de historias do empreendedor, herdis e mitos
para fortalecer a cultura organizacional.

q) a empresa possui histérias que revelam momentos dificeis que foram superados e
as licdes sao repassadas

r) a empresa possui reforgos referentes a status dos funcionarios (jantares, premiagdes)

s) incentiva momentos de integracdo dos funcionarios e sentimentos de pertencimento

t) possui simbolos materiais (organograma, destaques) para fortalecer a cultura

organizacional (como salas separadas, méveis diferenciados)

u) a empresa estimula a aprendizagem

v) estimula a inovagéo e a criatividade




Bloco 4 - Perfil do Empreendedor

Considerando as caracteristicas abaixo

36 Avalie seu perfil de acordo com as

caracteristicas

37 Avalie as caracteristicas de acordo com a

importancia para o sucesso do seu negocio

Que voceé possui

Que vocé acha importante
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a) Persisténcia

a) Persisténcia

b) Comprometimento

b) Comprometimento

c) Iniciativa

c) Iniciativa

d) Capacidade de correr riscos
calculados

d) Capacidade de correr riscos
calculados

e) Busca de oportunidades

e) Busca de oportunidades

f) Estabelecimentos de metas

f) Estabelecimentos de metas

g) Planejamento

g) Planejamento

h) Persuaséo

h) Persuaséao

i) Manutencao de rede de
contatos

i) Manutencao de rede de
contatos

j) Auto-confianca

j) Auto-confianca

38 Analisando a sua relagdo com a sua empresa, qual figura abaixo melhor revela a situagéo atual,
considerando que a esfera mais escura seja a empresa, e a esfera mais clara seja vocé.

a)[ ]

Empreendedor é o
centro de todas as

b)[ ]

Empreendedor

comega a delegar

o[ ]

Empreendedor
incorpora
administracéo mais

df ]

O empreendedor
deixa a atividade

o funcoes profissional, sem se rofissional
decisGes afastar da empresa P
39 A empresa € seu primeiro negécio?
a) [ ] ndo, qual ramo da empresa anterior? b)[ ]sim

40 A empresa foi constituida por que motivo?

a) [ ] o fundador identificou uma oportunidade

b) [ ]heranca

c) [ 1o fundador abriu a empresa por ndo ter uma opgao melhor de trabalho

41 Como estao divididas suas atividades na empresa?
b) [ ] tatico

a) [ ] estratégico

c) [ ] operacional

42 Analisando a participagao dos funcionarios para a operacao e o processo de tomada de decisdes

(Empowerment), assinale o que melhor retrata sua empresa:

Bloqueada por atitudes tanto da geréncia como da forga de trabalho

Participacao ainda incipiente de funcionarios, ainda de forma individual

Tentativas de equipes de melhoria continua e programas de sugestao, obtendo algum sucesso

Equipes montadas em busca de melhoria e programas mais formalizados de participagéao

envolvidos em equipes

Forca de trabalho (préprios e terceiros) altamente envolvidos, mais de 50% dos empregados

A R WIN =




Bloco 5 - Inovacéao

43 Assinale a(s) area(s) onde a inovacao acontece na sua empresa:

al ]

Diretoria

b)[ ] ol 1] d[] ol ] Dl 1
Marketing Adm Produciao P&D Logistica

gl 1]
Supervisao
|

i) [ ]né&o acontece W[ ]
Operacao

44 A empresa introduziu novo método organizacional, como: (multipla escolha)

a) [ ] sistemas de gerenciamento da qualidade b) [ ]sistemas de produgéo enxutos

c) [ ]praticas de compartiihamento das inform. d) [ ]préatica de auto-avaliagédo, benchmarking
e) [ ]sist. de gerenc. da cadeia de fornecedores f) [ ]reengenharia de processos de negécio
g) [ ] estabelec. de redes de parcerias externas h) [ ] praticas de capacitacdo dos empregados

45 Quais as fontes de informagao que a empresa utiliza para inovar? (multipla escolha)

a) [ ]a propria area de P&DA&l, centros de desenvolvimento de produtos, etc

[ ]parcerias com universidades e outros institutos de pesquisa

[ ] parcerias com outras empresas

[ ] contratacédo de especialistas na tecnologia desejada

[ ]formacao do pessoal para desenvolver a tecnologia internamente

[ ] compra dos direitos de utilizacdo de uma tecnologia desenvolvida por outra empresa
[ ]utilizacdo de técnicas de engenharia reversa

[ ] mercado

] enquadramento em regulamentacdes e normas padrao relativas ao mercado interno

] enquadramento em regulamentagdes e normas padrao relativas ao mercado externo

Analisando o tema inovacdo na sua empresa, escolha a alternativa que melhor retrata sua empresa:

46 Introducao da inovagcao Avaliando as inovagoes introduzidas

Ja& ndo sao novas para a organizacao

Sao novas apenas para a organizagao

S&o novas para o setor na regido em que atua

S3&o novas o setor em termos nacionais

Sao novas para mundo

G h | W IN| =




47 Estratégia de obtencao de Em relacédo ao procedimento adotado quando ha necessidade de
novas tecnologias obtencé@o de uma nova tecnologia

N&o hé identificagéo 1

Empresa reage as atualizagdes tecnoldgicas existentes no mercado. Processo de aquisigao de 2

tecnologia n&o estruturado

Empresa busca absorver o conhecimento da tecnologia, minimizando problemas posteriores 3

A empresa possui um planejamento integrado da inovagao, incluindo analises juridica, técnica e de 4

integracao interna (impacto nas areas de interface)

A empresa avalia as alternativas préprias de desenvolvimento 5

48 Geracao de conceitos de Em relagéo a geragao de novos produtos/processos, a orientagdo ao

produtos/processos inovadores | consumidor e o envolvimento de equipes internas e parceiros externos

Nenhuma informacao externa é utilizada no desenvolvimento de novos produtos e processos 1

Algum envolvimento externo esporadico (ex.: clientes, fornecedores e universidades) 2

Alguns envolvimentos externos mais frequentes 3

Amplo envolvimento externo no desenvolvimento do conceito. Processos estabelecidos para capturar, 4

influenciar e verificar as necessidades dos clientes

Envolvimento de todas as funcdes relevantes e dos fornecedores desde o inicio 5

49 Motivacao da empresa em inovar 1 2 3 4 5

As ativi [ nstituem-se .

csrr?é e?eancnigf]tgz ﬁ”leosjt(iqvuacsjirzz c?;; Discordo Discordo | Neutro | Concordo Concordo

. . o fortemente fortemente

inovacdes na empresa”

As presso r nder legislacdes .

es %c:eizcs:(e)liscgﬁs?ititeemc-j:e ceogrr?oaglementos Discordo Discordo | Neutro | Concordo Concordo

P . - " fortemente fortemente

motivadores das inovacdes na empresa”

As ati mpetidor nstituem-se .

C(frr?:)tlejlcé?l'ﬁseﬁo?mgtei\tsgofgscga: Discordo Discordo | Neutro | Concordo Concordo

. i " fortemente fortemente

inovacdes na empresa”

A novos mer exigem .

in(?:: Cgegeco(r)]s’?itsuerﬁ—ggdczsmqouzlemgntos Discordo Discordo | Neutro | Concordo Concordo
ac . - o fortemente fortemente

motivadores das inovagbes na empresa®

As proprias n i lientes .

cc')SnIZtﬁEe?ns—s: zg?nsodgldeerr?eic’ics)sc ° Discordo Discordo | Neutro | Concordo Concordo
. . - " fortemente fortemente

motivadores das inovagdes na empresa*

50 Em relacao aos Existéncia de equipes (recursos humanos) dedicadas a inovacao que

recursos para inovacao na @ utilizam metodologias estruturadas para disponibilizar um novo produto/

empresa processo para o mercado

Nenhum envolvimento do pessoal interno € utilizado no desenvolvimento de novos produtos/processos 1

Algumas areas internas sao envolvidas na estruturacao e desenvolvimento de novos produtos/processos 2

Estruturacao das areas para participacao no desenvolvimento de novos produtos/processos 3

Amplo envolvimento interno no desenvolvimento do conceito. Processos estabelecidos para capturar, 4

influenciar e verificar as necessidades dos clientes

Envolvimento de todas as areas relevantes e dos funcionarios desde o inicio 5

51 Em relacao aos recursos Com relacao aos recursos financeiros disponiveis para gerar inovacao,

para inovacao na empresa a empresa

Nao utiliza 1

Utiliza as vezes recursos financeiros proprios para inovagao 2

Possui disponibilidade de recursos financeiros proprios e utiliza frequentemente 3

Utiliza algum recurso proprio e este em busca de terceiros 4

Utiliza recursos de terceiros como: FINEP, BNDES, entre outros, além dos recursos préprios 5




52 Em relacao aos recursos Infra-estrutura de P&D (entende-se como infra-estrutura as
para inovacao na empresa instalacdes, equipamentos, instrumentos e servicos de suporte)

N&o possui

Infra-estrutura incipiente com funcdes basicas para o controle de qualidade

Possui infra-estrutura moderna que atende as necessidades da empresa

Nucleo de P&D formalizado com equipamentos de ultima geracao, continuamente atualizado

A WN =

Mantém parcerias externas para terceirizacao de servicos tecnolégicos

53 Relacao com universidades e | Estabelecimento de parcerias com universidades e centros de
centros de pesquisa pesquisa

Nenhum contato

Contatos ocasionais com universidades ou centros de pesquisa

Alguns contatos esporadicos realizados e projetos desenvolvidos em conjunto

Contatos mais duradouros em projetos mais formalizados

A ([ BRWIN =

Cooperacgao sistematica e abrangente com universidades e/ou centros de pesquisa, envolvendo
fortes investimentos da empresa, em assuntos de relevancia estratégica para o negécio

54 Capacidade de | A capacidade de inovacao pode ser expressa como a propor¢ao das vendas atuais de
inovacao (ultimos | produtos recentemente projetados e desenvolvidos (relacionado a novos projetos),
2 anos) bem como a taxa de melhoria no processo produtivo

Vendas atuais sdo essencialmente dos produtos antigos

Vendas atuais sdo na maior parte de produtos “antigos”. Melhorias recentes no processo resultaram
apenas em pequenas melhorias nos custos, tempos e qualidade

Aproximadamente metade das vendas sédo de produtos recentes; ha inovagdes no processo 3
produtivo permitindo custo e tempos de ciclo competitivos, e melhorias na qualidade

Boa parte das vendas voltadas a novos produtos

A maioria das vendas sdo de novos produtos; inovacdes no processo produtivo estao relacionadas
tanto a altos niveis de melhoria continua quanto novas abordagens utilizadas

55 Introducao de novos Introducéo de novos produtos/processos e mudancas
produtos/processos (ultimos 2 anos) incrementais

Nao ha introducao de melhorias e produtos/processos

Mudangas incrementais tém sido introduzidas

Alguns produtos introduzidos

Novas linhas/familias de produtos introduzidas

Gl WN| =

Mudancas significativas/ radicais introduzidas dentro da linha de produto

56 Em relagdo aos impactos causados pela inovagao a empresa: (questao de multipla escolha)
a) [ ] melhorou a qualidade dos bens ou servigos

[ ]ampliou a gama de bens ou servigos ofertados

[ ] permitiu abrir novos mercados

[ ]reduziu os custos de produgéao

[ ]reduziu os custos do trabalho

[ ]reduziu o consumo de matérias-primas

[ ]reduziu o consumo de energia

[ ]reduziu o consumo de agua

i) [ ]permitiu manter a participagdo da empresa no mercado

i) [ 1ampliou a participacédo da empresa no mercado

k) [ ] aumentou a capacidade de producdo ou de prestacéo de servicos
[) [ ] aumentou a flexibilidade da producao ou da prestacao de servigcos

m)[ ] permitiu reduzir o impacto sobre 0 meio ambiente e controlar aspectos ligados a salde e seguranca




57 Quais dos temas referentes a inovagéo a empresa gostaria de conhecer mais? (multipla escolha)
a) [ ] planejamento estratégico tecnoldgico

[ ]gestao dainovagéo

[ ] projetos de P&D&

[ ]gestéao de propriedade intelectual

[ ] prospecgéo tecnoldgica e monitoramento

[ ]gestao de design

[ ]gestao de fomentos e incentivos publicos a inovagao

h) [ ]gestdo de normas e regulamentos

i) [ ]relacionamento com universidades e centros tecnoldgicos

i) [ ] know-how em editais —capacitacao para beneficiarem-se de editais de fomento a inovagéo (FINEP,
BNDES, etc).

Consideracgdes do entrevistado:

Anotacdes do pesquisador:




