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Resumo:

As caracteristicas do modelo de gestdo de uma organizacdo podem ser o diferencial entre um negocio
préspero de outro que nao o sgja, tendo em vista a sua capacidade de modelar a forma de administracdo de
uma empresa. Entretanto, tais aspectos podem ser vistos de formas distintas por cada um de seus
colaboradores. Nesse sentido, este estudo teve como objetivo analisar as percepcdes dos gestores de diversos
niveis hierarquicos — 1 (presidente e diretores), 2 (gerentes), 3 (supervisores e analistas) acerca da forma
como estes véem as caracteristicas do modelo de gestdo de sua empresa. Para tanto, aplicou-se um
guestionario a 21 colaboradores integrantes dos mencionados niveis hierarquicos, procurando-se contemplar
todas as areas da empresa. Os dados foram tratados com o uso da técnica de andlise de cluster,
evidenciando-se as semelhangas e as distingbes entre as respostas dadas pelos participantes da pesquisa. A
fim de garantir a confiabilidade das inferéncias realizadas por meio desta analise, em uma segunda etapa,
foram aplicadas entrevistas com o gerente geral, os gerentes de vendas, o controller, o presidente, o gerente
de producéo e o gerente de tecnologia da informac&o. Os resultados indicaram que a maior parte dos
respondentes, que sdo gestores do nivel 1 e 2, estd mais proxima as caracteristicas do modelo de gestdo
proposto pela administracdo da empresa; as percepgoes dos clusters 3 e 4 foram as que apresentaram maior
discrepancia em relacdo as dos demais quanto as caracteristicas deste modelo.

Palavr as-chave: modelo de gestéo, processo de gestao, percepcdes de gestores

Areatemética: Controladoria
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Uma investigacéo sobre as caracteristicas do modelo de gestdo de uma
empresa

Resumo

As caracteristicas do modelo de gestdo de uma organizacdo podem ser o diferencial entre um
negocio prospero de outro que ndo o seja, tendo em vista a sua capacidade de modelar a forma
de administracdo de uma empresa. Entretanto, tais aspectos podem ser vistos de formas
distintas por cada um de seus colaboradores. Nesse sentido, este estudo teve como objetivo
analisar as percepcGes dos gestores de diversos niveis hierarquicos — 1 (presidente e
diretores), 2 (gerentes), 3 (supervisores e analistas) acerca da forma como estes véem as
caracteristicas do modelo de gestdo de sua empresa. Para tanto, aplicou-se um questionario a
21 colaboradores integrantes dos mencionados niveis hierarquicos, procurando-se contemplar
todas as areas da empresa. Os dados foram tratados com o uso da técnica de andlise de cluster,
evidenciando-se as semelhancas e as distin¢des entre as respostas dadas pelos participantes da
pesquisa. A fim de garantir a confiabilidade das inferéncias realizadas por meio desta analise,
em uma segunda etapa, foram aplicadas entrevistas com o gerente geral, 0os gerentes de
vendas, o controller, o presidente, o gerente de producdo e o gerente de tecnologia da
informacdo. Os resultados indicaram que a maior parte dos respondentes, que sdo gestores do
nivel 1 e 2, esta mais préxima as caracteristicas do modelo de gestdo proposto pela
administracdo da empresa; as percepcdes dos clusters 3 e 4 foram as que apresentaram maior
discrepancia em relacdo as dos demais quanto as caracteristicas deste modelo.

Palavras- chaves: modelo de gestéo, processo de gestdo, percepgOes de gestores.

Area tematica: Controladoria.

1 Introdugéo

O meio ambiente empresarial pode tornar dificil a sobrevivéncia de um
empreendimento. A combinacdo das variaveis que o compdem pode explicar o desempenho
econdmico e operacional de uma organizacdo. Em um contexto no qual se sucedem alteragoes
no cenario econdémico, tecnoldgico, politico e social, entre outros, a existéncia de
instabilidades é algo rotineiro, demandando dos empreendedores e gestores habilidades para a
deteccdo de ameacas e de oportunidades que de alguma forma podem, respectivamente, afetar
ou ser aproveitadas pela organizagéo.

Assim, sob esse prisma, torna-se possivel entender a razdo pela qual as organizagdes
alternam momentos de prosperidade com outros de dificuldades, restando as suas
administracdes aperfeicoarem as suas capacidades gerenciais, como forma de auxilia-las no
processo de manutencdo de seus equilibrios em seus ambientes, mesmo frente aos desafios
ambientais existentes no entorno de suas operacdes, isto é, as caracteristicas da administracdo
de uma organizacdao podem ser o diferencial entre um negdécio préspero de outro que nao o
seja.

Reconhecendo a importancia das diferencas entre os estilos de administracao,
Guerreiro (1989, p. 229) afirma que a forma de operacdo e as caracteristicas de administracdo
variam de empresa para empresa, sendo que cada uma tem “diferenciadas preocupacgdes em
relacdo aos elementos e varidveis empresariais”. Algumas se empenham na “capacitacao
gerencial de seus recursos humanos, enquanto outras se encontram as voltas com 0s
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problemas decorrentes da alta rotatividade de pessoal devida a grande preocupagdo com a
minimizacdo da folha de pagamento”.

Assim sendo, ndo sdo apenas as variaveis do ambiente externo aquelas que explicam a
qualidade dos resultados obtidos por uma organizacdo, ou apenas elas as que facilitam ou
dificultam a sua continuidade. N4o raras vezes, tém-se noticias de empresas que atuam em um
mesmo segmento, disputando o mesmo mercado, usufruindo a mesma tecnologia e outros
aspectos similares, mas que, contudo, apresentam resultados completamente diferentes. As
razdes para isto podem estar nas distingdes de suas capacidades gerenciais, que, conforme
Guerreiro (1989), sdo oriundas, fundamentalmente, das crencas, valores e convic¢es dos
empreendedores e dos administradores da empresa, isto €, de seu modelo de gestéo.

Também Kotter e Heskett (1992, p.10) afirmam que todas as empresas tém culturas
corporativas, embora “algumas tenham culturas muito mais fortes do que outras”. Esses
autores sinalizam que algumas caracteristicas do modelo de gestdo de uma empresa podem ser
fatores facilitadores ou impeditivos para 0 seu progresso.

Tal influéncia é enfatizada também por outros autores que se dedicam a estudos sobre
gestdo organizacional, como Lapierre (1990, p.127) para quem a gestdo pode ser
compreendida a partir do fato de que “a personalidade dos individuos em cargos de direcdo
tem uma influéncia inegavel sobre a forma de administrar as empresas”, e SCHEIN (2004);
VECCHIO (2006); OTT; PARKES; SIMPSON (2007), os quais convergem na mesma linha.
“As orientacOes, as decisdes e as acGes que marcam 0s caminhos percorridos por estas
organizacGes ndo se explicam unicamente pelos processos racionais, como por exemplo
aqueles que preconizam os enfoques normativos ou 0s principios de gestdo adotados”
(LAPIERRE, 1990, p.127).

O modelo de gestdo de uma organizacdo pode, desse modo, ser um dos fatores que
explica a qualidade de seus resultados e de todo o funcionamento dos processos internos, pois
a sua capacidade gerencial é desenvolvida a partir das variaveis que compdem tal modelo e,
por essa razdo, podem estimular as habilidades e competéncias de seus gestores no exercicio
de suas atividades rotineiras, encorajando-os a aplicarem-nas em consonancia com as
necessidades que o dinamismo ambiental requer, de forma a permitir a empresa o alcance
pleno de seus objetivos.

Uma das variaveis que compdem um modelo de gestdo de uma organizacdo é a
amplitude de acdo que é permitida aos seus gestores no que se refere a forma como gerenciam
e controlam as suas areas. Outras varidveis de um modelo de gestdo, tais como: estimulo a
capacidade empreendedora e pro-ativa dos membros organizacionais, critérios de avaliacdo de
desempenho e de mensuracdo de resultado, formalizagdo do processo de gestédo,
descentralizacdo, comunicacdo da informacdo (MCGREGOR, 1960; KOTTER; HESKETT,
1992; HAMPTON, 1991; COLLINS; PORRAS, 2000; LAPIERRE, 1990; CLEGG; HARDY;
NORD,1999; GUERREIRO, 1989; PARISI, 2001; LORANGE, 1998; GEHRKING, 1997,
ROBBINS, 1978), entre outras, sdo elementos que orientam a postura dos responsaveis pela
geracdo dos resultados da empresa.

O modelo de gestdo diz respeito aos comportamentos dos individuos na execucao de
suas tarefas e por essa razdo o ambiente interno organizacional ¢ complexo, pois envolve
elementos as vezes subjetivos, como as crengas e valores individuais, intrinsecos aos seres
humanos, cujas combinacdes podem ser imponderaveis. Diante disso, é que surge o interesse
pela descoberta das percepcdes individuais contrapostas ao modelo de gestdo da empresa, que
se expressa por meio do seguinte questionamento: Quais as diferencas nas percep¢des dos
principais gestores de uma empresa acerca das caracteristicas de seu modelo de gestdo? A fim
de responder a este questionamento teve-se como objetivo analisar quais as percepcdes dos
membros de diversos niveis hierarquicos — presidente e diretores, gerentes, supervisores e
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analistas a respeito das caracteristicas do modelo de gestdo da empresa, e se existe
convergéncia entre eles.

2 Plataforma Teorica
2.1 O Modelo de gestdo

Os individuos, de maneira formal ou simbdlica, estabelecem padrGes para a sua
existéncia, quer de éxito profissional, quer de reconhecimento social, de desportividade ou de
padrdes estéticos. Tentam resolver seu problema de absorver os diversos espectros do
ambiente trabalhando com abstragdes, idealizando ou pensando em modelos. Assim, “0s
modelos sdo na realidade as imagens intelectuais sobre as quais se desenvolve o
conhecimento obtido de um trabalho explicito ou ndo, de sele¢do dos elementos relevantes da
porcdo da realidade em analise” (GUERREIRO, 1989, p.62). Podem, portanto, ser
caracterizados como um artificio, como uma simplificacdo de uma determinada realidade para
facilitar a comunicacao.

Estas tentativas de externalizar o que se pretende comunicar, ocorrem em qualquer
ambiente de convivio, quer familiar, quer empresarial, como exemplos. Para alcancar éxito
em seus propdsitos no ambiente empresarial, o individuo, como gestor, deve ter como
primeira tarefa o estabelecimento de um modelo para a sua gestdo, que originara a cultura que
permeara a empresa, sobre o qual conduzira sua equipe na direcdo dos objetivos a serem
alcancados, pois é a figura preponderante da organizagdo e deve conduzi-la a seus objetivos
por meio de acdes por ele materializadas (SHEIN, 2004).

Robbins (1978), destaca que os gestores, conscientemente ou ndo, externam modelos
que representam precisamente seu modo de pensar e de agir. Isto €, como pretendem agir e
conduzir suas metas: centralizacdo, descentralizacdo, empowerment, delegacdo,
comprometimento e responsabilidade.

Ja, Parisi (2001) propbem as caracteristicas a seguir apresentadas e que serdo tomadas
como premissas neste estudo:

Quadro 1 — Caracteristicas do Modelo de gestao

Caracteristicas Modelo

Processo decisério Descentralizado

Funcdes e responsabilidades Claramente definidas e identificadas

Autoridade Compativel com as funcdes e responsabilidades

Estilo Participativo (integracdo)

Postura Empreendedora

Processo de gestdo Planejamento estratégico, operacional, execucdo (formal)
Critérios de avaliacdo de | Indicadores claramente definidos

desempenho

Fonte: Parisi (2001)

Tendo em vista a classificacdo exposta no Quadro 1, no processo decisério podem-se
contemplar duas categorias principais, quais sejam: centralizado, onde so a alta administracdo
toma decisdes, e descentralizado, no qual outros niveis hierarquicos também tomam decisdes.

As funcdes e responsabilidades expressam a definicdo entre o gestor e as atividades
operacionais. Elas podem estar claramente definidas e identificadas por todos os membros
organizacionais ou podem ndo ter essa clareza, ou seja, ndo had um delineamento e uma
distribuicdo transparente e coerente de funcdes e responsabilidades entre os funcionarios,
podendo ocasionar, com isso, conflitos internos e falta de controle.

A autoridade é a definicdo do poder para o gestor exercer suas funcbes e
responsabilidades, sendo que ela pode ocorrer informalmente ou ser formalizada de forma a
compatibilizar as funcdes e responsabilidade com cada funcionario, atividade, area, para que
eles as tenham claras e possam ser cobrados por seus resultados.
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O estilo de gestdo pode se caracterizar como individualista, com criacédo de feudos, ou
participativo, que almeja integrar as areas e seus participantes, enquanto que a postura
expressa se a empresa é empreendedora ou se esta mais ligada a burocracia e estagnacéo.

O processo de gestdo pode envolver o planejamento, a execucao e o controle ou pode
se centrar apenas no realizado, sem estruturar planos formais.

A Ultima caracteristica deste modelo refere-se aos critérios de avaliacdo de
desempenho, que podem ser baseados em multiplos indicadores que, por sua vez, ndo sao
delineados claramente aos colaboradores, mas por outro lado podem ser definidos de forma
transparente no sentido de que todos sejam avaliados segundo os resultados produzidos e
tenham isso claro.

Com base nessa classificacdo de Parisi (2001), escolhida dentre a literatura
pesquisada, é que se estruturou o presente estudo, conforme explicitado nas secoes 3 e 4.

2.1.1 O processo de gestéo

Responder adequadamente as mudancas ambientais ndo é tarefa facil, afinal o
ambiente externo ndo € estavel, suas caracteristicas alteram-se juntamente com o
comportamento das inimeras entidades (clientes, fornecedores, governo, concorrentes etc.)
que o compdem e que interagem direta ou indiretamente com as organizagoes, resultando em
situacOes que exigem respostas cada vez mais rapidas e acertadas.

Tais respostas envolvem decisdes, ou seja, escolha de um curso de agdo entre 0s varios
possiveis, sendo o modelo de gestdo o delineador da forma como a empresa respondera as
pressfes ambientais ou, em outras palavras, de que forma as decises serdo tomadas pelos
gestores, determinando a existéncia ou ndo de um processo de gestdo estruturado em
planejamento estratégico e operacional e em suas fases de execucédo e de controle e feedback
das atividades.

O processo de gestdo, segundo Pereira (2001, p. 58), tem a funcéo de assegurar que “a
dindmica das decisdes tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao cumprimento de
sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e equilibrio necessario para a sua continuidade”.
Ele pode ser visto como um método ou como uma forma de se realizar, harmonicamente,
acles conjuntas para se atingir um fim organizacional, isto é, de disseminar a cultura
desejada.

Diante disso e de acordo com Guerreiro (1989), um processo de gestdo deve
compreender um conjunto basico de definicdes que orientam a missdo da organiza¢do com
prospeccOes, mensuracles, execugdes e controles, tais quais: planejamento, controle,
avaliacdo de desempenho, informacoes.

A priori, considera-se importante que a organizacdo defina planos gerais para cada
atividade, ou seja, formalize um processo de planejamento. No entanto, ndo basta apenas
planejar. E preciso executar as operacdes de acordo com tais planos e é nessa fase que a
gestdo da empresa necessita estar atenta.

Diversas sé@o as atividades e a¢cdes em uma organizacdo, o que significa que muitas
vezes, mesmo tendo-se um planejamento formalizado, podem ser executadas acdes ou
ocorrerem eventos que ndo estejam exatamente detalhados nos planos, ou também, tais planos
podem ndo ser respeitados como deveriam pelos gestores e suas areas. Nesse contexto,
depreende-se que avaliar resultados, performance dos gestores e das areas, € mesmo a
qualidade das informacdes geradas para fins de tomada de decisfes ou execucdo de atividades
podem ser essenciais para a sobrevivéncia da empresa .

Os conceitos de processo de gestdo foram aqui inseridos no sentido de se tornarem
facilitadores na disseminacdo de um modelo de gestdo que possa espelhar acOes e eventos
planejados e, essencialmente, controlados, a fim de manter a harmonia e a integracdo das
crengas individuais e/ou grupais existentes, culminando em uma cultura global que atenda aos
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objetivos da administracdo e preserve a continuidade da instituicdo, ou seja, que possibilite o
seu adequado funcionamento.

3 Metodologia de pesquisa

O universo de pesquisa deste estudo foi uma empresa fabricante de sistemas de
energia, selecionada por ser lider no mercado em que atua, e por ser um caso que permitiu a
andlise das caracteristicas do modelo de gestdo atualmente adotado pela administracdo da
empresa sob a perspectiva de todos 0s seus niveis hierarquicos, isto €, o estudo pdde ser
realizado através de um questionario respondido pelos principais gestores da empresa,
amparado por entrevistas com vistas ao esclarecimento eventualmente necessario para
melhorar o entendimento das respostas dadas pelos respondentes, como se evidenciara
posteriormente.

Primeiramente, elaborou-se um questionario composto por perguntas do tipo
estruturadas, ou seja, que “especificam o conjunto de respostas alternativas e o formato das
respostas” (MALHOTRA, 2001, p. 282). No total foram elaboradas 17 questdes fechadas cujo
objetivo foi identificar as percep¢Oes acerca das caracteristicas da gestdo da empresa sobre
aspectos considerados importantes, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Questionario

da Afirmagéo Alguns Quase
Nunca
Momentos Sempre

Sempre

1- O processo de tomada de decisbes em sua empresa ocorre de forma descentralizada

2- Cada colaborador conhece claramente quais séo suas fungdes e responsabilidades
3- A autoridade exercida por cada membro da empresa é compativel com suas fungdes e responsabilidades

4- O estilo de administrar da empresa é participativo, valorizando a integracdo entre as areas e entre 0s

colaboradores

5- A sua empresa adota uma postura empreendedora

6- Os gestores de sua empresa utilizam o processo de gestéo, que envolve o planejamento, execucao e

controle para estabelecerem seus objetivos e diretrizes a fim de conduzi-la a situagéo objetivada

7- Existem indicadores definidos claramente para a avaliagdo de desempenho em sua empresa

8- Vocé tem liberdade total para tomar as decisdes pertinentes as suas atividades

9- As fungdes e responsabilidades sdo definidas e comunicadas formalmente

10- Existe delegacéo informal de poder na sua empresa

11 - A sua empresa realiza periodicamente reunides de trabalho, trabalhos em equipe, treinamentos etc

12- A sua empresa valoriza iniciativas inovadoras, tais como mudangas nos processos internos, adogéo de
ferramentas tecnoldgicas, pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos etc

13- Cada colaborador ao executar as suas tarefas, o faz em consonéncia com os planos estabelecidos pela
empresa

14- Em sua empresa 0s gestores sao avaliados pelos resultados gerados por suas areas

15- As areas da empresa, respeitando suas funcdes e responsabilidade, tem liberdade para tomar todas as
decisoes

16- E feita uma discussao dos planos com toda a empresa para a coleta de opiniées e sugestdes a fim de
validar as metas da empresa

17 - Existe na empresa um acompanhamento constante da execucao dos planos estabelecidos

As questbes levaram em conta as caracteristicas do modelo de gestdo estabelecidas na
secdo 2, assim distribuidas: processo decisério — questbes 1, 8 e 15; funcbes e
responsabilidades — questdes 2 e 9; autoridade — questdes 3 e 10; estilo — questdes 4 e 11,
postura — questdes 5 e 12; processo de gestdo — questdes 6, 13, 16 e 17; critérios de avaliacao
de desempenho — questdes 7 e 14.

O questionario foi aplicado a 21 colaboradores de diferentes niveis hierarquicos,
procurando-se contemplar todas as areas da empresa, ou seja, de cada area foi entrevistado
pelo menos uma pessoa. Considerou-se para isso 0 organograma da empresa e chegou-se a
seguinte classificacao:

Nivel 1 — Presidente, diretores e gerente geral

Nivel 2 — Gerentes

Nivel 3 — Supervisores e analistas

As respostas dos questionarios foram escalonadas tendo como referéncia a escala de
Likert adaptada (MALHOTRA, 2001). Neste estudo, realizou-se uma adaptacdo a escala de
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Likert, pois foram definidas quatro categorias de resposta, ao inveés de cinco. A razao para a
alteracdo foi a de induzir o respondente a posicionar-se frente a afirmacéo apresentada, pois,
se a escala fosse impar, existiria a possibilidade de obter-se uma resposta neutra, 0 que
poderia comprometer o resultado desta pesquisa. A legenda da escala foi definida conforme
apresentado na Tabela 1:

Tabela 1 - Escala para respostas

Resposta Cddigo
Nunca 1
Alguns momentos 2
Quase sempre 3
Sempre 4

Em seguida aplicou-se a analise de grupos ou de clusters que, segundo Maroco (2003),
consiste em uma técnica exploratoria de analise multivariada que permite agrupar sujeitos ou
variaveis em grupos homogéneos ou compactos relativamente a uma ou mais caracteristicas
comuns. Apos ter-se o resultado dos testes, utilizando-se para isso o software SPSS, analisou-
se cada cluster em relacdo a cada caracteristica do modelo de gestdo, proposta por este estudo,
comparando os resultados entre si e, também, analisando-os em seu conjunto, chegando-se,
posteriormente, a uma andlise geral dos clusters, possibilitando-se, desta forma, a inferéncia
sobre a percepcao dos respondentes da pesquisa acerca das caracteristicas do modelo de
gestdo da empresa investigada.

A fim de garantir a confiabilidade das inferéncias realizadas por meio da analise de
cluster, em uma segunda etapa, foram aplicadas entrevistas com alguns gestores, escolhidos
aleatoriamente que, por fim, foram representados pelo gerente geral, pelos dois gerentes de
vendas, pelo controller, pelo presidente, pelo gerente de producdo e pelo gerente de
tecnologia da informacdo. As entrevistas compuseram-se de perguntas abertas, baseadas no
questionario exposto no quadro 2.

4 Anélise dos resultados
4.1 Estruturacéo dos clusters

Posto que o objetivo deste estudo foi o de descobrir quais sdo as percep¢des dos
principais gestores da empresa, sejam eles o presidente, os diretores, 0s gerentes ou
supervisores e analistas, em relacdo ao modelo de gestdo da empresa, tornou-se fundamental a
analise das semelhancas e dessemelhancas entre eles, ou seja, as relagBes entre as respostas
obtidas e o grau de similaridade ou disparidade entre elas. Para tanto, a técnica de analise de
cluster se mostrou apropriada para o atendimento do objetivo proposto, conforme analisar-se-
a nesta secao.

Maroco (2003), nesse sentido, enfatiza que nela os agrupamentos de sujeitos ou
variaveis ¢ feito a partir de medidas de semelhanca ou de distancia entre, inicialmente, dois
sujeitos e mais tarde entre dois clusters e assim sucessivamente usando técnicas hierarquicas e
ndo hierarquicas de agrupamento.

Dessa forma, aplicando-se a técnica, teve-se o resultado a seguir apresentado no
Quadro 3.



O quadro 3 apresenta a ordem de agregacdo dos sujeitos nos respectivos clusters.
Nota-se que a maior variag¢do ocorrida na coluna dos coeficientes € registrada entre 0 11,000 e
o0 13,000, totalizando 2,000 pontos, enquanto que os coeficientes anteriores variam no
méaximo 1,000 ponto. Esta “quebra” reflete 0 nimero de varidveis que se assemelham, isto &,
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Quadro 3 — Ordem de agregacao dos sujeitos

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage

1 8 17 8,000 0 0 7
2 7 20 9,000 0 0 5
3 2 11 9,000 0 0 12
4 5 18 10,000 0 0 6
5 7 16 11,000 2 0 10
6 3 5 11,000 0 4 8
7 8 9 13,000 1 0 9
8 3 4 13,000 6 0 10
9 6 8 14,000 0 7 11
10 3 7 14,000 8 5 13
11 6 10 15,000 9 0 12
12 2 6 15,000 3 11 15
13 3 15 16,000 10 0 14
14 3 12 16,000 13 0 15
15 2 3 16,000 12 14 16
16 1 2 16,000 0 15 17
17 1 21 17,000 16 0 18
18 1 19 18,000 17 0 19
19 1 14 18,000 18 0 20
20 1 13 18,000 19 0 0

0s possiveis clusters.

Sabe-se a partir disso e da seqliéncia de testes decorrentes que se formaram sete

clusters compostos conforme o Quadro 4, a seguir explicitado.

Quadro 4 — Classificacdo dos Clusters

Cluster Sujeito
1 Gerente Financeiro
2 Gerente de Recursos humanos
3 Supervisor de producéo
4 Gerente da qualidade
Gerente de TI, Gerente de faturamento e expedicdo, Gerente de pesquisa e
desenvolvimento, Gerente de engenharia de testes, Gerente de Marketing, Analista de
5 controladoria I, Gerente da producéo, Analista de controladoria I1, Controller
Gerente Geral, Diretor de Marketing, Diretor comercial, Gerente de vendas I, Gerente
6 de vendas Il, Diretor financeiro, Diretor Operacional
7 Presidente

4.2 Caracteristicas do modelo de gestao sob a perspectiva dos clusters

Quando comparados 0s grupos em relacdo as respostas globais a eles concernentes,

encontraram-se 0s resultados expostos no quadro, a seguir.
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Quadro 5 — Perfil geral dos clusters

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5 Cluster 6 Cluster 7
Centralizado Centralizado Centralizado Centalizado/ Centralizado/ Centralizado/ Centralizado/
Processo decisério ) _ ) )
descentralizado  |descentralizado  [descentralizado  [descentralizado
Quase sempre  |Quase sempre  [Em alguns|Sempre claras e  [Em alguns Quase sempre Sempre claras e
Funcdes e momentos claras momentos claras
i claras e claras e nunca o claras e alguns momentos
responsabilidades e nuncal e ndo séo
formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas formalizadas
Quase sempre h& [Ha poder informal |H& poder informal|HA poder informal |Alguns momentos |Alguns momentos |N&o h& poder
Autoridade
poder informal hé poder informal [h& poder informal |informal
Em alguns Em alguns Em alguns Em alguns Em alguns Participativo Em alguns
Estilo momentos momentos momentos momentos momentos momentos
participativo participativo participativo participativo participativo participativo
Em alguns Nunca é Nunca é Empreendedora  |Em alguns Em alguns Empreendedora
Postura momentos momentos momentos
empreendedora [empreendedora  |empreendedora empreendedora  |empreendedora
Planejamento, Planejamento Néo ha Controle Em alguns Em alguns Planejamento,
Processo de Gest&o |execugéo,
controle momentos momentos execugdo, controle
Em alguns Em alguns Em alguns Em alguns Em alguns Ha critérios claros |Ha critérios claros
EfEtes e e s momentos s&0  [momentos s&0  |[momentos s80  [momentos s&o momentos séo  |de avaliagdo de  [de avaliagio de
de desempenho
claros claros claros claros claros desempenho desempenho

Analisando-se 0 Quadro 5, pode-se perceber que ha divergéncias, mas também
percepcOes convergentes entre 0s grupos, sobre a frequéncia com que tais caracteristicas séo
observadas no modelo de gestdo da empresa, sendo isto melhor evidenciado por meio
daquelas descritas na seqiiéncia.

a) Processo decisorio

Observando-se o0s resultados dos testes, nota-se que o cluster 1 se mostrou
inconsistente, pois registrou que o processo decisério nunca ocorre de forma descentralizada,
mas, por outro lado, segundo seus respondentes, eles sempre tém liberdade para tomar as
decisbes pertinentes as suas atividades, enquanto que as areas apenas em alguns momentos
podem tomar decisfes em relacdo as suas funcdes e responsabilidades.

Esse grau de inconsisténcia nas respostas foi observado também nos clusters 2 e 3,
sendo que o 3 apresentou menos incoeréncia devido ao fato de responder que o0 processo
decisorio nunca € descentralizado, assim como 0s seus respondentes ndo tém liberdade para
tomar decisbes no entorno de suas atividades. Em compensagdo, ambos realcam que as areas
quase sempre sdo livres para tomar suas proprias decisoes.

J& o cluster 4, esta consistente, inclusive guardando proximidade com o cluster 5, visto
que para este grupo em alguns momentos o processo decisorio é descentralizado e ha
liberdade para tomada de decis@es tanto individual como em éreas.

Para os respondentes que compdem o referido cluster 5, as decisGes na empresa sdo
descentralizadas apenas em alguns momentos, acontecendo 0 mesmo em se tratando do grau
de liberdade que eles tém para tomarem decisdes pertinentes as suas atividades. Quando
perguntado a respeito das areas, o cluster 5 mostrou que elas, da mesma forma que 0s
colaboradores individualmente, podem tomar decisdes somente em alguns momentos,
remetendo a idéia de que para algumas decisGes é necessario consultar um nivel hierarquico
superior.

No cluster 6 nota-se que a predominancia apontada pelos sujeitos foi a de que o
processo de decisdo na empresa quase sempre é descentralizado e que tanto os respondentes
deste grupo como as areas organizacionais quase sempre tém liberdade para tomar as decisGes
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que lhes sdo apresentadas. Ao analisar-se o cluster 7, observou-se que para 0S Seus
respondentes existem na empresa momentos em que as decisdes sdo descentralizadas e outros
em que sdo mais centralizadas, mostrando um resultado equilibrado, isto é, para este grupo o
processo decisorio, em linhas gerais, é descentralizado em alguns momentos; ele mostra que
os colaboradores tém total liberdade para tomar suas proprias decisdes, a0 mesmo tempo em
que expressa o fato de que as areas nem sempre tém esta liberdade.

Em linhas gerais, infere-se que o processo decisério na empresa em alguns momentos
é centralizado e em outros € descentralizado, dependendo da decisdo e da area a qual as
decisOes estdo relacionadas. Dentre os grupos verificados, o cluster 3 contrapde-se aos outros,
pois, segundo suas respostas, ndo ha liberdade total para cada um tomar as decisdes
pertinentes as suas atividades. Os demais demonstram a existéncia de flexibilidade em se
tratando das decisOes, apesar de se ter uma gestdo mais centralizada.

b) Funcdes e responsabilidades

Quanto a esta caracteristica, para os respondentes do cluster 1 as funcdes e as
responsabilidades quase sempre sdo definidas e comunicadas formalmente, embora somente
em alguns momentos sdo conhecidas pelos colaboradores. Nessa linha, também se tem o
cluster 2, no qual constatou-se que as funcdes e responsabilidades quase sempre sdo definidas
e comunicadas formalmente e conhecidas pelos colaboradores.

Os clusters 3 e 4 mostraram que as fungdes e as responsabilidades ndo sé&o
formalizadas, porém, para o 3, em alguns momentos sdo conhecidas pelos colaboradores,
enquanto que para 0 4 sempre 0 sdo. Percebe-se que, dentre estes clusters, 0 4 expressou um
grau de inconsisténcia nas respostas.

As funcdes e responsabilidades apenas em alguns momentos sdo conhecidas e também
formalizadas pela empresa, segundo a ética do cluster 5.

Encontrou-se similaridade nas respostas entre os clusters 6 e 7, sendo que para eles as
funcbes e responsabilidades quase sempre sdo conhecidas e em alguns momentos sdo
formalizadas.

Os clusters 3 e 4 evidenciam que as funcgdes e as responsabilidades ndo sdo claramente
definidas e formalizadas na empresa, 0 que os diferencia das respostas pertencentes aos outros
grupos. Nesse quesito percebem-se algumas diferencas entre as respostas no mesmo grupo,
pois ao mesmo tempo em que concordam que ndo ha definicdo e formalizacdo de fungdes e
responsabilidades, respondem que os colaboradores, ndo raro, as conhecem claramente. 1sso
mostra uma inconsisténcia nas percepg¢des destes referidos clusters, o que sera clarificado
guando expuserem-se os relatos das entrevistas com os respondentes.

c) Autoridade

Neste item os clusters indicaram que em alguns momentos a autoridade exercida por
cada um é compativel com as suas fungdes e responsabilidades, excetuando-se o cluster 4,
para o qual isso nunca acontece e 0 7 que enfatiza o fato de isso sempre acontecer, mostrando,
dessa forma, uma inconsisténcia entre as respostas concernentes aos distintos grupos.

Para os clusters 1, 2, 3, 4, 5 e 6 existe delegacao informal de poder na empresa,
enquanto que o 7 salienta que ndo existe, em nenhum momento, esta informalidade.

Novamente o cluster 4 se sobrepde aos demais em relacdo a caracteristica
“autoridade”, mencionando que a autoridade exercida por cada membro organizacional ndo é
compativel com suas fungdes. Tal fato é realcado pois os demais clusters se mostram
coerentes em suas respostas.

d) Estilo

Observou-se que para os clusters 1, 2, 3, 4, 5 e 7 o estilo de administracdo da empresa
é participativo somente em alguns momentos. Ja para o0 6 a empresa adota este estilo em todos
0s momentos, valorizando a integracao entre as areas e os colaboradores.
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Dentre os clusters analisados, no 4 se concentram o0s respondentes que afirmaram que
a empresa ndo realiza reunibes periddicas de trabalhos, trabalhos em equipe, treinamentos e
afins, demonstrando a falta de um estilo participativo, enquanto os demais grupos mostraram
que tais reunides e treinamentos quase sempre ocorrem, podendo residir ai uma diferenca
entre as areas das quais fazem parte os componentes dos grupos.

Em suma, todos os grupos mostram que a empresa € participativa pelo menos em
algumas situacdes. O Unico cluster que sinaliza que o estilo é sempre participativo € o 6.

e) Postura

As respostas dos clusters 2 e 3 sinalizaram que a empresa ndo adota uma postura
empreendedora, mas em alguns momentos valoriza iniciativas inovadoras, como mudancas
nos processos internos, adoc¢do de ferramentas tecnoldgicas, pesquisa e desenvolvimento etc,
evidenciando, assim, que os respondentes ndo consideram tais iniciativas como postura
empreendedora. Os clusters 1, 5 e 6 indicaram que a postura da empresa em alguns momentos
é participativa. Para 0s 1, 4 e 5 a empresa quase sempre valoriza iniciativas ligadas a
inovacéo, ao passo que para 0 6 e o 7 ela sempre as valoriza.

Os grupos apresentam uma divergéncia consideravel no que diz respeito a postura.
Somente o0s grupos 4 e 7 percebem o empreendedorismo da empresa, para 0os demais ela o é
em alguns momentos ou nunca. Pode-se depreender que os lideres da empresa ou valorizam a
integracdo entre os colaboradores e investem e divulgam as suas inovagdes parcialmente, ou
sdo realmente pouco empreendedores. De toda a forma, os respondentes evidenciam que tém
percepcdes diferentes em relacdo as caracteristicas do modelo de gestéo.

f) Processo de gestdo

Segundo o que indicaram as respostas do cluster 1 a empresa tem processo de gestéo
definido: planejamento, execucdo e controle. Ja, observando-se 0 2 notou-se que a empresa
possui um processo de gestdo formal em alguns momentos e que nem sempre 0S
colaboradores executam suas tarefas de acordo com os planos, que, todavia, sempre sdo
discutidos.

Sob a perspectiva do cluster 3 a empresa ndao formaliza processo de gestdo para
estabelecer seus objetivos e diretrizes a fim de conduzi-la a situacdo objetivada. Os
respondentes dos grupos 4 e 5, por sua vez, destacaram que em alguns momentos existe
planejamento e execucgédo e que quase sempre existe controle.

O grupo 6 deixou evidente que o processo de gestdo é formalizado em alguns
momentos, porém a discussdo sobre ele e o seu controle quase sempre o sdo. Para 0s
respondentes do grupo 7 a empresa sempre utiliza planejamento, execucdo e controle para
tracar e alcangar seus objetivos, contudo apenas em alguns momentos as tarefas séo
executadas, pelos seus colaboradores, em consonancia com 0s objetivos da organizacéo.

Quando se analisa globalmente esta caracteristica, percebem-se divergéncias mais
acentuadas. Para alguns participantes da pesquisa, como evidenciado nos clusters 1, 5, 6 e 7,
existe planejamento formal e as execugdes dos planos sdo controladas constantemente pelo
menos em alguns momentos, enquanto que para outros ha somente uma das fases do processo
de gestdo que é considerada formal. Para o cluster 3 ndo ha planejamento e o que hé as vezes
é o controle sobre as atividades realizadas.

g) Critérios de avaliacdo de desempenho

Para os clusters 1, 2, 3, 4 e 5 apenas em alguns momentos os indicadores para
avaliacdo de desempenho sdo definidos claramente. Por outro lado, a opinido dos
participantes dos grupos 6 e 7 é de que os indicadores sdo delineados de forma transparente.

Quando perguntado sobre a avaliacdo de desempenho dos gestores, 0 Unico cluster que
ndo se mostrou uniforme com os demais foi 0 4. Os demais evidenciaram que, praticamente,
quase sempre eles sdo avaliados pelos resultados de suas &reas. Predominantemente, 0s
grupos 6 e 7 explicitaram que isso sempre ocorre.
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Todos os grupos sdo convergentes quando analisada a caracteristica critérios de
avaliacdo de desempenho, podendo-se inferir que pelo menos em algumas situacdes tais
critérios sdo claros, ou seja, sabe-se que existe algum tipo de critério para avaliar o
desempenho da empresa.

A seguir analisam-se os relatos das entrevistas com os gestores e séo relacionados os
respondentes que demonstraram inconsisténcia em suas respostas.

4.3 Anélise global das caracteristicas do modelo de gestéo

Inicialmente, a partir das entrevistas com o0s gestores selecionados, buscou-se
identificar e discriminar as principais caracteristicas do modelo de gestdo da empresa, se e
quando ocorreram mudancas expressivas em sua administracao.

Até 2004, a filosofia que orientava o processo decisério da empresa, de acordo com o
seu gerente geral, “ndo contemplava procedimentos de gestdo que facilitassem a
descentralizacdo das decisdes”. O processo de gestdo era informal, inexistindo instrumentos
basicos de administragdo, tais como planejamento estratégico ou mesmo operacional, fluxo de
caixa, indicadores de avaliacdo de desempenho econémico e outros. Os sistemas de
informacdes eram frageis, baseados em um software de informacdes integradas parcialmente
implantado.

Dada a inexisténcia de mecanismos integrados de monitoramento das atividades, a alta
administracdo, ainda que o tentasse, “ndo lograva éxito em fazer com que 0s gerentes
assumissem responsabilidades sobre os resultados de suas a¢des”, observou o gerente geral,
“e isto provocava desajustes entre 0s objetivos pretendidos para a organizacdo pela sua
direcdo e aqueles que eram perseguidos por cada gestor”.

Adicionalmente, na medida em que o volume de operacGes da empresa aumentou, a
centralizacdo das decisbes pela diretoria passou a dificultar o desenvolvimento de seus
processos operacionais, 0 que incentivou o aumento do poder informal existente no nivel
gerencial médio, acumulando-se situagbes em que as orientacbes dadas pela alta
administracdo ndo surtiam os efeitos desejados em sua base organizacional. Com isto segundo
0 gerente geral, “muitas vezes os diretores avaliavam cursos de a¢fes propostos por gerentes
que, na realidade, ja os haviam implementado”, isto €, “a centralizacdo das decisfes se tornou
apenas pro forma. Assim, erros eram cometidos sem que pudessem ser detectados
antecipadamente pela diretoria”.

A partir de 1998, o segmento de mercado no qual a empresa atua passou a contar com
a presenca de novos players locais e estrangeiros, estes ultimos materializados pela profuséo
de importagOes de produtos similares aos por ela fabricados, e, notadamente, provenientes da
Asia.

Apesar do aumento da concorréncia, a empresa cresceu em termos de volumes. A
qualidade deste crescimento ndo foi, entretanto, positiva. Além dos novos competidores, as
caracteristicas do modelo de gestdo da organizacdo a levaram a enfrentar dificuldades para
manter-se competitiva. Dessa forma, ela passou do lucro ao prejuizo, acumulando resultados
econdmicos negativos no periodo compreendido entre 0s aos de 1999 e 2004.

Segundo depoimentos dos gestores entrevistados, existiam varios fatores até meados
de 2005 impeditivos para que se implementasse uma filosofia baseada em um modelo que
contivesse a descentralizacdo das decisGes e o0 continuo monitoramento das acfes dos
gestores. Entre estes: a inexisténcia de um sistema de informacdes agil que permitisse o
controle das operacdes; a desconexao operacional existente entre as areas, especialmente entre
as de vendas, producdo e compras, € a cultura organizacional predominante entre os gestores,
centrada no individualismo em detrimento do coletivismo. Estes fatores, segundo o gerente
geral e o presidente da empresa, seriam as principais variaveis do ambiente interno da
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organizacdo que requeriam reparos imediatos, necessidade esta constatada ap0s sucessivos
diagnosticos da situacdo das areas e da empresa como um todo.

Assim, sob uma nova orientacdo, a alta administracdo optou por iniciar as mudancas
organizacionais, reestruturando-se a area de controladoria, que deveria monitorar o ambiente
interno e alicercar o processo decisorio da empresa, € a de tecnologia da informacéo, a qual
cuidaria do formato e da disponibilizacdo da informacdo aos usuarios — fator este considerado
relevante para a nova gestdo, a0 mesmo tempo em que se introduziram instrumentos de gestdo
que facilitassem a administracao.

Em se tratando de processo de gestdo, implantou-se na organizagdo um processo de
planejamento gue culminou na elaboracdo de um plano de curto, médio e longo prazo, no qual
se detalharam os investimentos, o plano de marketing, de producdo, de pesquisa e
desenvolvimento, as receitas e as despesas por area de responsabilidade e, consequientemente,
0 resultado operacional e econémico esperado.

O simples fato de se adotar um processo de planejamento ja trouxe os seus beneficios
para a empresa, segundo seu gerente geral, pois oportunizou a sua diretoria, em conjunto com
alguns de seus principais gerentes a, de forma inédita, se debrucar detidamente sobre
questdes estratégicas que afetavam os objetivos organizacionais.

O plano de negocios foi divulgado em detalhes aos gerentes, principalmente os da
area de vendas, o controller, o de tecnologia de informagdo, que passaram a implementa-lo
sob a coordenacdo da geréncia geral, conforme depoimentos dos gestores. Durante a sua
execucdo, cada um destes gestores recebeu treinamento especifico sobre técnicas de
simulacdo de resultados e de avaliacdo de negdcios, bem como outros relacionados aos
critérios para usos de ativos, para analise de custos, despesas e de resultados.

A execucdo do primeiro plano foi inicialmente dificil. De acordo com o gerente geral,
as principais dificuldades se associaram a falta de habito dos gerentes em terem de seguir
padrdes previamente estabelecidos, e verem suas acGes serem monitoradas a partir destes.
Tais problemas foram, com o tempo, minimizados, pois “as resisténcias iniciais foram
substituidas pela motivacdo dos integrantes do time gerencial, que entenderam que o
processo adotado pela empresa levaria ao reconhecimento da capacidade de gestdo de cada
um, o que lhes proporcionaria, em decorréncia, maiores chances de ascensdo profissional”,
esclarece o0 executivo entrevistado.

Talvez isso explique o fato de alguns gestores, como o supervisor de producao,
respondente do cluster 3, e o gestor de qualidade, respondente do cluster 4, afirmarem que
ndo ha planejamento e controle na empresa, e outros enfatizarem que isso ocorre em apenas
alguns momentos.

Durante os primeiros meses de 2005, as decisdes eram centralizadas no gerente geral.
Segundo ele, isto seria necessario para que se conhecessem as habilidades gerenciais de cada
gerente, a fim de avaliar a sua capacidade decisorial. Apesar de este procedimento contrariar
a filosofia de poder decisério descentralizado que se pretendia adotar, a opgdo por se fazé-lo
de forma apenas gradual teve como proposito preservar o resultado da organizacdo, pois
ainda havia duvidas sobre a capacidade que o0s gestores teriam de tomar decisbes
sistemicamente orientadas para 0s objetivos estabelecidos pela alta administracdo, ao invés
de pelos seus proprios objetivos.

Essa pode ser a explicacdo pelo fato de alguns clusters apresentarem percepc¢des de
que o processo de gestdo em alguns momentos ou sempre € centralizado. Isso porque em
algumas areas as decisfes ainda ndo sdo tomadas pelos seus gestores.

A empresa adotou a partir de janeiro de 2005 um mecanismo de avaliagdo de
desempenho de gestores. O procedimento teve como principal objetivo identificar as
necessidades de treinamento do nivel gerencial da empresa, para aprimorar a sua capacidade
decisorial. Assim, o critério de avaliacdo escolhido e implementado ndo teve a intencédo, em
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principio, de estabelecer métodos de recompensa ou puni¢do. A Unica area para a qual se
adotaram tais métodos foi a de vendas. Entretanto, isto ocorreu com o propdsito de substituir-
se 0 pagamento de comissdes por um bonus pago semestralmente para aqueles que
atingissem suas metas.

O fato de ndo ter sido adotado um sistema de incentivo que abrangesse todo o corpo
gerencial da empresa, conforme seu gerente geral, “inicialmente causou um certo desconforto
[sic] entre aqueles que ndo foram beneficiados pela politica de bdnus”. Para se minimizar o
problema, com éxito, buscou-se “esclarecer para todos que o sistema seria estendido a todos
0s gerentes quando se considerasse que todos 0s gestores tivessem absorvido a nova cultura
gue se instaurava na organizacao”.

Por isso, encontraram-se percep¢des de que ndo ha definicdo clara de critérios para
avaliar desempenho em todos os momentos, com excecdo do cluster 7, composto pelo
presidente da empresa, que expressou o total delineamento de tais critérios.

Consoante o gerente geral, a alta administracdo da empresa se decidiu por um estilo
participativo de gestdo. Contudo, ap6s reflexdes acerca do assunto, concluiu-se que isto seria
feito de forma gradual, pois os tracos culturais decorrentes do modelo de gestdo anterior da
empresa ndo eram favoraveis para uma rapida adocdo da filosofia. Os gestores deveriam ser
preparados para isto. Assim, “ainda hoje estamos em processo de integracao e trabalho em
equipe”.

Com isso, percebe-se que esse € o motivo pelo qual alguns clusters sinalizaram que a
empresa preza a participagdo somente em alguns momentos. Verifica-se que os clusters, para
os quais a nova filosofia do modelo de gestdo, apregoada pelo gerente geral, é mais
predominante, sdo compostos justamente pelos primeiros gestores que participaram das
mudancas em torno das caracteristicas do modelo, quais sejam: primordialmente o 6 (gerente
geral, diretor de marketing, diretor comercial, gerentes de vendas, diretor financeiro e
administrativo e diretor operacional), o 7 (presidente) e na seqiiéncia o 5 (gerente de TI,
gerente de faturamento e expedicdo, gerente de pesquisa e desenvolvimento, gerente de
engenharia de testes, gerente de marketing, analistas de controladoria, gerente de producdo,
controller).

Percebeu-se que as percepcdes variam de acordo com o nivel hierarquico. Quanto
mais proximo do nivel 1 (presidente, diretores, gerente geral) mais estdo adeptos ao modelo
de gestdo da organizacdo. O supervisor de producao e, por vezes, o gerente de qualidade, dos
clusters 3 e 4, respectivamente, se mostraram resistentes ao novo modelo. Isto se d4, segundo
os depoimentos coletados, pois eles mantém, ainda, um distanciamento do que esta sendo
decidido nos niveis superiores.

5 Consideracdes finais

Este estudo teve como objetivo a deteccdo das percepcdes dos membros de diversos
niveis hierarquicos — presidente e diretores, gerentes, supervisores e analistas a respeito das
caracteristicas do modelo de gestdo da empresa.

Aplicando-se os testes de andlise de cluster e as entrevistas com o0s gestores da
empresa selecionada para o estudo, observou-se que existe proximidade nas respostas dos
gestores que estdo mais envolvidos com a alta administracéo.

Notou-se que a percepcdo do presidente da empresa guarda semelhanca com as
evidenciadas pelo cluster formado por gestores do nivel 1 e 2, ou seja, diretores, gerente geral
e gerentes de algumas areas. Isso significa que, em alguns momentos, a administracdo é mais
centralizada, participando seus planos e suas decisdes apenas com alguns niveis de geréncia.

O supervisor de producdo, pertencente ao cluster 3, e o gestor da qualidade, do cluster
4, apresentaram discrepancias em relacdo aos demais. Pdde-se averiguar, por meio das
entrevistas, que isso reflete o fato de a empresa ter iniciado um processo de mudancas em seu
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modelo de gestdo e que tais alteragdes ainda estdo sendo disseminadas. Isto &, comecgou-se
gradualmente a implementa-las, aproximando, no inicio, somente algumas areas a alta
administragdo, como a area de vendas, a controladoria e a tecnologia da informacéo.

Talvez por isso, apés analisar as evidéncias, constatou-se que a maior parte dos
respondentes que sdo gestores do nivel 1 e 2 estd mais proxima das caracteristicas do modelo
de gestdo proposto pela administracdo da empresa e também pela literatura aqui exposta.
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