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EXTRATO

O presente estudo destina-se a cumprir exigéncia do Curso
de Pés-Graduacao, em nivel de lMestrado,da Escola Brasileira de
Administragao Publica da Fundagdo Getilio Vargas.

A dissertacdo contém pesquisa de cardter descritivo e ex-—
ploratdério, buscando verificar o perfil gerencial da pequena e
média inddstrias localizadas em Santa Maria, RS, e estabelecer
a relagdo existente entre o perfil gerencial e a imagem de su-
cesso que a empresa possui na comunidade. A hipdtese basica ¢€
de que a2 organizagio com €xito apresenta tendéncia ao sistema
participativo.

As inddstrias analisadas foram em numero de guatro,aponta
das na apreciacdo de juizes como empresas com maior ou menor i

magem de sucesso organizacional,

Os dados foram levantados junto ao quadro de chefia da m€
dia industria, A entrevista foi aplicada a todos os chefes e
os informes tabulados manualmente, sendo usado tratamento esta
tistico.

A hipdtese principal foi confirmada, As empresas que pos-—
suem imagem de sucesso sdo aquelas gque mais se aproximam do
sistema participativo.

Nas hipdteses secundarias foi estabelecida a correla-
¢80 entre o treinamento ou a escolaridade das chefias e o per—
fil gerencial,
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Como conclus8o sugere-se que novas pesquisas sobre o tema
venham a ser feitas; que estudos com acompanhamento interno na
organizacgao sejam desenvolvidos.



APRESENTAGXO

O desenvolvimento industrial do Rio Grande do Sul estd li-
gado a organizagdes que embora atuando com bastante eficiéncia
ndo apresentam caracteristicas de uma moderna administragdo. E-
las, na sua maioria, n8o apresentam os fatores essenciais para
que se possa considerd-las na fase da administragfo cientifica,

Santa Maria estando situada no interior do Estado, apresen
ta um quadro de pequena e media empresas com percentual bastan-
te elevado de empresdrios sem qualificag8o formal para adminig
trar, Estes dirigentes nao despertaram no sentido de introduzir
outras pessoas com esta formagao para um trabalho de cooperacgao
administrativa., O que pode levar a pensar, por extensdo, que as
empresas que aqui atuam nfo possuem as caracteristicas de orga
nizac¢des modernas e talvez, estejam em fase anterior & adminis-
tragdo cientifica.

Este trabalho se propoe, a verificar o que realmente ocor
re, se existem outras variaveis que possam estar atuando e por
esta razdo termos um quadro diverso do quadro global existente
no Estado. As varidveis que foram retiradas da revisdo da lite
ratura, "estilo de geréncia", "imagem de sucesso junto & comuni
dade", "escolaridade das chefias" e "abertura ao treinamento"ou
a atualizagado das chefias como incentivo fornecido pela empress
podem comprovar que a atuacdo das organizagdes locais esta se
processando de forma diferente do que € apresentado na literatu
ra existente sobre a situacdo das empresas no Rio Grande do Sul

No capitulo da revisao da literatura fez-se um estudo sz~
bre a influéncia da psicologia e sua colaboragiao na ciéncia ad-
nistratira, dando novos enfoques a esta e em conseqliéncia abrin
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do outras alternativas & forma de administrar. A conscientiza-
¢ao do valor grupal pelo administrador; a descoberta das neces
sidades sentida pelo individuo de aceitag¢f@o pelo grupo; o apro
veitamento destas descobertas da Psicologia e a utilizagao da
coesdo grupal para atingir os objetivos organizacionais, entre
outros, s8o elementos que nao passam mais desapercebidos para
uma gereéncia moderna,

. . o -~
Os fatores de éxito empresarial para um sistema de geren-—
cia moderno s&@o apresentados como sendo a "eficiéncia" e a"sad
de mental" da organizagao e ndo mais o "lucro imediato",

A bibliografia demonstra que ha empresas brasileiras a-—
tuando dentro de um moderno sistema gerencial, ou apresentam
caracteristicas que nos permitem dizer que este sistema pode
ser implantado em nossas industrias., Mas, paralelamente, exis-
tem empresas que se encontram na etapa da administragdo classi
ca num descompasso com as descobertas realizadas na area das
ciéncias sociais.

No capitulo II, Metodologia, aparece a operacionalizagao
dos termos e a elaboracdo das hipdteses, através da revisdo da
literatura. O universo da pesquisa foi levantado entre a peque
na e média empresas que estivessematuando com mais de 10 empre
gados, O numero de empregados inferior a 10 foi afastado por
situar-se mais prdoximo ao nivel de artesanato.

A amostragem foi feita através da apreciagdo dos juizes.
Como se procura, na hipdtese principal, testar a varidvel ima-
gem de sucesso junto a comunidade e a varidvel tendéncia da in
dustria ao sistema participativo, os juizes foram os gerentes
de agéncias bancdrias locais,

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o "Perfil
Organizacional de Likert", em sua forma reduzida de vinte gues
toes, acrescido de 15 perguntas que se referem a dados relacio
nados com a empresa € a chefia. Os respondentes desta pesqui-
sa foram todas as pessoas que ocupam cargo de chefia na indus-
tria, podendo através destes dados tragar o perfil gerencial
da organizacio e colher os dados necessarios para correlacio -
nar as varidveis que compdem as hipdteses.



Xv

A andlise dos dados € apresentada na forma descritiva e
exploratdria.

As hipdteses foram testadas através de medida de tendén =
cia central, da média aritmética e da correlacao de Kendall,

No capitulo III, andlise e interpretacido dos dados, fez-
se primeiramente a anzslise descritiva das empresas, Das indus-
trias foram analisadas as caracteristicas de suas chefias quan
to ao grau de escolaridade, treinamento, etc, Os fatores carac
teroldgicos organizacionais, como motivagdo, processo decisd-
rio, sistema de controle, lideranca e outros, estdo descritos
e identificados no sistema gerencial em que se encontram e tam
bém € percebida a organizagao como um todo.

Apds foi calculada a correlacdo existente entre o perfil
gerencial e a imagem de sucesso que a organizagao possui junto
\ - . 7 ld . ~
a comunidade., Nas hipoteses secundarias procurou-se a relagao
entre o perfil gerencial e a escolaridade das chefias; a va-

. 7 . . .
riavel perfil gerencial e a abertura existente na empresa para
treinamento,

Como conclusio teve-se a confirmagdo das hipdteses que
ro s ag_ .., . . ~
embora validas para industrias analisadas nao se prestam a ex-
trapolagdo para o universo.



I PARTE - INTRODUCAO

1. INDUSTRIALIZAGAO E O PROBLEMA PESQUISADO

0 proocesso de industrializacao, no Brasil, teve seu infeio

”
ha poucos anos,

No dizer de Pereira, "€ no decorrer dos anos trinta  que
tem infcio a decolagem do desenvolvimento brasileiro; € nesta &
cada que o Brasil entra propriamente na fase da sua Revolugao ];_1_1
dustrial."l

Contudo, a afirmacao industrial se faz sentir a partir dos
anos 60, sendo um dos fatores a implantagao de empresas de gran

de porte, Pereira assim se pronuncias

"Consolidou~se neste periodo o desenvolvimento indus-
trial brasileiro, impulsionado de modo decisivo pela
politica industrializante do Governo Federal secunda-
da pela entrada maciga de capitais estrangeiros no se
tor manufatureiro,"?2

Conforme Abreu, o desenvolvimento industrial de outras na~-
coes repercute no pals, através da vinda de subsididrias ou de
pessoal estrangeiro para trabalhar em empresas nacionais, Mas,
paralelamente, as demais continuam, no dizer deste autor, "a-

plicando'“se’onioas antiquadas }e trabalhando com base no empiris—

]?ereira, I.C, Bresser, Desenvolvimento e crise no Brasil., 3.
ed. Sao Paulo, Brasiliense, 1972. p. 33.

ZId. ibid. pe 53.
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Estudos oienti{ficos realizados confirmam que as organiza—
coes bragileiras, na opinizo de DBraatz, "embora operando com es
tilo de geréncia antiquado, vém aloangando relativo sucessoh, T

Os egtilos gerenciliais das indﬁstrias, no Rio Grande do Sul
apresentam a mesma tendéncia encontrada enm &mbiﬁo nacional. Ain
da Abreu, sobre o assunto, traz outra contribuigac sobre o Esta

do do Rio Grande do Sul:

"Estudando o desenvolvimento do Estado Gatcho, verifi
ca-ge que a maior parte das suas industrias desenvol-
ven-se sem contar com um minimo de planejamento e téc
nicas racionais de funcionamento,"D

Pprém; poucos trabalhos tém sido desenvolvidos para melhor
conhecer as caracteristicas e o compoxrtamento organizacional.,
No Brasil e no Rio Grande do Sul, particularmente, pelo exposto,
as empresas vem se desenvolvendo com estilo de geréncia antiqua
do. Mas, entre elas hd as que operam com relativo sucesso, Quais
os fatores que para isso contribuem? Para alguns o fator de su-
cesso € o lucro, Cardoso diz: ",., numa economia capitalista,o

~ ' . . . &
padrao pelo qual se infere o éxito do empreendimento € o lucro."

Outros pesquisadores consideram como fator de sucesso, nao
apenas a maior vantagem auferida, mas certos determinantes en-
presariais de participacac. Estes, no dizer de Likert, "sao en-

tendidos como a sabisfacho pessoal, o apoio grupal, a integra~

3Abreu, Bergamini, "A evolucao da teoria administrativa e o ad-
ministrador do futuro". In: Revista de Administracfo Publica.Rio
de Janeiro, FGV, v. 3, n, 2, 22 semestre 1969, p. 56

4Braatz, Rudi, "4 validade da-geréncia participativa na cultura

latina. In:y Revista de Administracio Publica. Rio de Janeiro,
PGV, 7(4): 71-96, out./dez. 1973. p. 72.
5

Abreu, Bergamini. Op. cit, acima, p.64

6Carsoso, TPernando Henrigue. Empresario industrial e desenvolvi
mento econbmico do Brasil., 2, ed. Sao Paulo, Difusao Europsia
do Livro, 1972, pe. 135.




¢ao entre empregado e superior e o envolvimento com as metas or

7

ganizacionais". Tais aspectos s20 apresentados pela teoria ad

ministrativa, como caracteristicas de geréncias modernas.

Parece que, embora os postulados atuais declarem que © éxi
to organizacional estd relacionado com um sistema participativo
de geréncia, na realidade brasileira ainda nao se estabeleceu

este elo, Braatz diz textualmente:

"Acreditamos que no Brasil, por exemplo, a maioria
. ~ 7. . . ~
das organizagoes publicas e privadas nao demonstram
grande necessidade de auto-realizagao, engquanto, por
s - 9,
outro lado, ha muitos outros provlemas a serem resol-
vidos,"8

Neste estudo propoe—se verificar a relagao existente entre
0 estilo de geréncia adotado e a imagem de sucesso alcangada pe

las industrias de transformagBo de pequeno e médio porte.

2., OBJETIVOS

‘Nesta pesquisa visa-se analisar o sigstema de gerénoia em
relagao a0 sucesso apresentado junto ) comunidade utilizando-se
estudos desoritivos e exploratdrios das pequenas e médias indus
trias de transformagao do municipio de Santa Maria, no Rio Gran
de do Sul.

Como pouco sSe sabe sobre esta realidade, um trabalho neste
sentido objetiva constatar o sistema gerencial que se apresenta
com maior tendéncia e verificar qual o estilo de geréncia que,
preponderantemente, ¢ considerado como ideal pelas chefias, pa~

ra sua organizagaoc.

7Likert,-Rensis. Novos padroes de administragio. Sao Paulo, Pio
8

Braatz, Rudi. Op, cit. p. 77.



Considera-se vglido o proposto porque no municipio pesqui
sado s6 existem empresas de pequeno e médio porte e ndo foram
encontrados trabalhos anteriores sob este enfoque.

- ~ » -~ »
Estabelece~-se assim a relagao entre o estilo de gerencia
adotado e a imagem de sucesso alcangada, com a intengao de me-
lhor analisar o tema,

Como a industria € um sub-sistema que influi no sistema
maior, o meio ambiente, e dele sofre influéncia, passa-se a

descrever algumas caracteristicas deste fator.

A abordagem sobre a formagdo €tnica de Santa Maria e das
suas caracteristicas atuais ajuda a entender melhor o tipo de
organizag8o que se localizou nesta cidade,

3. MEIO AMBIENTE

A Cidade da Santa Maria teve como origem um povoamento mi
litar,

Ela surgiu em novembro de 1797 e, segundo Beltrdo,por "Um
povoamento provocado pela localizagdo do acampamento da 22 sub
divisdo da Comissdo de Demarcagio de Limites da América Meri-
dional, comandada pelo 22 comissdrio Coronel Francisco Jodo
Réscia” >

Com a Revolugao Farroupilha, a povoagdo que era composta
de portugueses e indios e seus descendentes, viu-se envolvida
com a guerra,

Na andlise de Beltrdao, "Muito sofreu a povoacgdo durante a
Revolugao Farroupilha, pelo éxodo da populagfo e a intranqttili

9Beltr50, Romeu.Cronologia histdrica de Santa Maria e do_extin
to municipio de S&o0 Martinho. Santa Maria, Pallotti, 1958.p.9.




dade dos reduzidos habitantes,"lo

Os imigrantes alemdes que pouco a pouco comecaram a chegay
permaneceram neutros as ocorréncias politicas. No dizer do mes-
mo autor, com isto "iniciou o ciclo germanico na formagdo da ci
dade, de tanta repercussdo sobre seu pro,zg;resso.":Ll Muitos dos
alemdes que se localizaram no municipio principiaram a traba-
lhar no comércio e nas pequenas industrias., Belém tragou um qua
dro do municipio & época:

"Quem, pelo ano de 1858, chegasse a sede da povoagdo,
enganar-se-ia supondo a localidade fundada por ale-
mdes em razio dos nomes germanicos que ostentavam as
tabuletas e letreiros de todos os estabelecimentos cgo
merciais e oficinas que se mostravam aos olhos do fo-
rasteiro,

Dessa sorte, os germanicos dominaram, privilegiadamen
te, o comer01o e as pequenas indUstrias durante um de
cénio,"12

Os colonos italianos chegam em Santa Maria aproximadamente
50 anos apds os alemdes, Segundo Silva, a influéncia destes dois
tipos de colonizag&o no povo gaucho € muito grande, sendo quali
tativamente diferente a influéncia alem& da italiana, e justifi
ca:

"O italiano se parece mais conosco porque ele € do
mesmo ramo latino., Por isso, muitas de suas caracte-
risticas culturais confundiram-se com as nossas,

A rellglao do italiano e do portugues € a mesma, o8
santos S&o0 os mesmos, a lingua € também da mesma ori
gem latina, Assim como o italiano, o portugues tem
muito apego ao lar, aos filhos, Mas, independente dis
go tudo, o 1ta11ano deu ao Rio Grande do Sul unm colo
rido especifico."

lOBeltrﬁo, Romeu., "Sintese histdrica de Santa Maria". In: Guia

Centro Regional do Estado do Rio Grande do Sul. Santa Maria ’
1974/75. p.O.

1115, ibid. p.S.

12Belém, Jod8o., Histdria do municipio de Santa Maria. Porto Ale-
gre, Selbach, 1933. p. 91-5,

13Sllva, Guilhermino Cesar, "Um historiador e a imigragao". Im
Jornal A Raz8o, suplemento especial: Imigracdo italiana no cen-
tro do Estado, Santa Maria, 28 de setembro de 1975. p. 42,



O imigrante italiano, que aqui chegou para dedicar-se a agricul
tura e pecudria, tem atualmente em seus descendentes, os respon
sdveis por mais de 50% das industrias locais onde operam mais
de 10 empregados, Isto pode ser constatado no cadastramento das
firmas que fazem parde do universo deste trabalho(Vide Anexo 1),

Santa Maria, por estar situada na zona central do Estado,
transformou-se em ponto estratégico militar possuindo, atualmen
te, dez quartéis,

O ensino superior foi iniciado com a fundaglo da Faculdade
de Parmdcia, hd 45 anos. Em 1960, € criada a Universidade Fede-
ral de Santa Maria (UFSM), pela Lei 3.834/C, Desse advento para
cd, as caracteristicas da cidade sofrem alteragdes, passando de
camunidade ferrovidria e militar para pdlo educacional, E apds
o surgimento da Universidade que sao criados os cursos de Econo
mia (havia anteriormente a Faculdade de Economia particular),Ci
éncias Contdbeis, Administracfo e Engenharia Mecanica, dreas
que podem influir direta ou indiretamente nas industrias locais.

Atualmente funcionam 28 Cursos de Graduagdo e 10 de Pds-—
Graduacgao, destacando-se o de Engenharia que oferece entre suas
opgdes a de Geréncia Industrial.

A industria € pouco desenvolvida. Nos dltimos anos tem sur
gido por parte do governo local e do Conselho de Desenvolvimen-
to Comunitario o esforgo para instalagdo de um distrito indus -
trial,

Embora grande nimero de especialistas em nivel universita-
rio seja formado anualmente, a média de escolaridade nos geren-
tes das induUstrias locais é baixa, e ndo tem havido uma absor-
g8o significativa por parte delas dos especialistas formados na
cidade,

0 termo empresdario estda aplicado a toda pessoa que possui
indistria, comércio ou firma de prestagdo de servigo,



Tabela no 1

NIVEL DE INSTRUGAO DO EMPRESARIADO, SEGUNDO O CURSO CONCLUIDO
SANTA MARIA - ZONA URBANA E CAMOBI - 1972

L ————— —— s — o

CURSOS CONCLUIDOS , %

PELOS EMPRESARIOS FREQUENCTA
Prim8rio ...eeeeeeveoooocons 90 32,96
Secunddrio - 12 ciclo ..... 60 22,00
Secunddrio - 22 ciclo ..... 45 16,49
Superior incompleto ........ 14 5,12
SupeI‘iOI' © 506 6 60 0@ 80 60¢ 06 e0 0600 60 21’97
PéS—GTaduagg.O e 68 8000506 9¢ @006 4 1’46
TOTALaeoa ooooo o0 80000 e 273 100700

PONTE: Schaurich, Alda Emilia Praetzel, Diagndstico do mercado
de trabalho e o ensino do 22 grau, Santa Maria, 1973.p.

65,




Capitulo I - REVISAO DA LITERATURA

4, CONSIDERAGOES

Os problemas relacionados com gerencia industrial vieram
despertar, nos ultimos anos, o interesse dos estudiosos de admi
nistracdo e de outras ciénecias sociais.

Alguns trabalhos cientificos foram elaborados com o intui
to de conseguir um maior conhecimento sobre o comportamento or-
ganizacional e os fatores que ai interferem.

Nas publicagOes referentes ao tema encontram-se teorias
que indicam a predomindncia do sistema autoritdrio nas organiza
goes brasileiras, Porém n3o é negada a existéncia e a possibili
dade da implantagdo de um moderno estilo de geréncia, que den-
tro do enfoque atual é fator de éxito empresarial,

Neste capitulo parte-se da contribuig¢do da literatura, on-
de premissas oriundas de outras culturas oferecem fundamentagio
tedrica a esta monografia, Conclusdes de pesquisas desenvolvi-
das no pais oferecem subsidios as indagacdes aqui levantadas,
servindo também para a conceituacido dos termos empregados,

5. A INFLUENCIA DA PSICOLOGIA NO SISTEMA GERENCIAL

Nos primdérdios da Administracgao houve preocupagdo de levar
a técnica para dentro das organizagoes,e deconseguir uma manei-
ra de economizar tempo, recursos humanos e econdomicos, bem como
que 08 custos sejam menores e os lucros aumentem, Enfatizando a



definicao de produtividade, de. produzir mais no mesmo espago de

tempo, ou produzir o mesmo em menor tempo.

. . r'd .
Na atualidade estas caracveristicas vém sendo somadas a ou
~ . ’ e . N .
tros fatores que sao considerados tambem essenciais a realidade

empresarial, Diz McGregor:

"Tornou-se comum dilzer que a industria jé possui os co
nhecimentos fundamentais para a utilizagfo das cién-
cias fisicas e da tecnologia em beneficio material da
humanidade e que agora precisamos aprender g utilizar
as ciéncias sociais para fazer com gque as organiza~
coes humanas se tornem realmente eficientes,"l4

0 desenvolvimento do estudo da Psicologia e das praticas
realizadas comprovam a relacao existente entre ela e as outras

dreas do conhecimento.

A descoberta de fatores que influenciam o comportamento hu
mano e de fatores motivacionals para o trabalho dao novas carag

teristicas a Administracao.

r ., ~ N . . .
Varios estudos sao hoje desenvolvidos pelos cientistas com
o intuito de verificar a influéncia do comportamento na eficién

cia organizacional.

0 mesmo autor acima referido enfatiza que "O cientisfa nao
nega que, hoje em dia, o compor'bamento humano esteja sendo cor-
retamente percebido pela administragéo. De fato, ele  acredita
que a administragao absorveu e estudou esse comportamento de ma,
neira razoavelmente exﬁensa.”l5

O comportamento humano sofre também grande influéncia  do
meio social onde as pessoas estao inseridas, O individuo procu~

R e i
s

14Mc(}regor',' Douglas, "O lado humano da empresa'", In: Balcao, Yo

landa Ferreira & Cordeiro, Laerte Leite. O comportamento huma~
no na empresa., 2, ed, Rio de Janeiro, TFundacao Getulio Vargas,
19710 po f4‘56 .

15

Id., ibid. p. 118.



ra agir conforme os padrdes e valores do ambiente que o cerca.

A aprovagao e a aceitacio pelos individuos que fazem parte
do seu convivio € um bem perseguido pelo homem. A esse respeito

diz Vernon:

"De modo geral, criancas-e -adultos sao motivados a
comportar-se visando a sociabilidade com outras pes-—
soas e a obter a aceitagao e a aprovagao sociais, con

PR S S~
trolar e inibir o comportamento desaprovado e passi-
vel de ser punido pelos outros, embora este comporta-

o 4 . ’

mento possa ser pescoalmente desejavel e gatisfato-
rio, nl6

Por este fato a valorizag¢ao dos grupos informais na organi.
zagao e a sua importincia na motivacao do individuo deve Ilevar
a empresa a0 aproveitamento destes para o alcance das metas em-

presariais,

A aceitagao e a integragazo da per 30a ao grupo, a luta por
uma melhor posigio social s@o varidveis fundamentais para o sur

gimento de novos sistemas gerenciais. Gardner e Moore comentam:

"ess hd um tipo mais espontaneo de assoclagao que nas
ce do contato digrio com as pessoas. Essa associagao
informal € um elemento importante na estrutura geral
e representa um dos temas de maior importancia no am-
biente social dentro do qual cada individuo emprega
seu diaw,17

Asgim como ocorre com o meio social, as pesquisas efetua-
das na éreaﬁde motivacao para o trabalhoalteraramo enfoque tra-
dicionalmente apresentado pelo estilo de geréncias organizacio-

nais.

Ainda Gardner e Moore comentam:

16Vernon, M,D, Motivacao humana., Rio de Janeiro, Vozes, 1971,
p. 166, -

17Garaner; Burleig B. & Moore, David G. Relagbes humanas na in-
distria. 2. ed, Sao Paulo, Atlas, 1969. p., 105, -




"Como sabemos, a satisfacao das necessidades, interes
seg e impulsos individuais tem que ser obtida em ambi
ente social. Muito cedo, ainda, o individuo aprende a
dirigir sua atencao para as -pessoas que o rodeiam, e
por meio das quais ele tem que satisfazer suas neces-
sidades de alimentacao, seguranga, conforto pessoal,
crescimento e auto-realizagao. Ele torna a  definir
suas necessidades fisioldgicas e psicoldgicas em ter-
mos soviais, Luta para obter aceitagao, amor, senso
de integracao e uma posicao gamantida no -meio  so-
cial,,.."18

0 psicélogo Maslow, através de seus estudos estabelece uma
escala de necessidades que considereubésicas ao homem, ou seja,
determina cinco niveis hierdrquicos. Diz que apds a realizagao
de um dos niveis € que se passa ao estdgio imediatamente supe-
rior, Isto nao significa que o individuo deva atingir a um grau
maximo de realizagio para que outra necessidade surja. Maslow
explica que "Na realidade, a maioria das pessoas normals em nos
gsa sociedade se encontra parcialmente satisfeita e parcialmente
insatisfeita em todas as suas necessidades fundementais., ¥ mais
realista descrever a hierarquia em termos de porcentagens  de-
crescentes de satisfagao a medida que sobe a hierarguia de pre-
méneia, 2

Para este autor as necessidades basicas assim se apresen—
tam: as fisioldgicas, de seguranca, de accitagio, de auto-esti-
ma e de auto-realizacao. Dessa forma, ficou alterada a imagem a~
+€ entdo defendida pela Teoria Administrativa, como sendo o ho-

mem um ser eminentemente econdmico.

Afirma ainda este pesquisador que a motivacdo nio 6 algo
externo ao ser, mas um abto interior que se desenvolve de dentro
para fora, uma vez que os atos humanos exteriores sao a manifes

tagao dos atos interiores., A motivagao nao nececsita ser  algo

18

19Maslow, AH. "Uma teoria da motivagdo humana", In: Balcao, Yo
landa Ferreira & Cordeiro, Laerte Leite. O comportamento humano
na empresa. 2., ed. Rio de Janeiro, FGV, 1971. p. 359.

Gardner, Burleig B, & Moore, David G. Op. cit., p. 49.




consciente, pois a maioria de nossos atos sdo impulsionados por
esta forga inconsciente,

Outro psicdlogo que através de seus estudos contribuiu pa-
ra dar nova dimensdo ao sistema gerencial € McGregor com as teo
rias X e Y. A primeira assemelha-se 3 teoria cldssica de admi-
nistragdo, que vé o homem como um ser economico, a que a organi
zagdo compra o seu seryigo, O fator economico é a valvula pro-
pulsora da motivagdo, Porém com o surgimento do embasamento psi
coldgico em administracdo, passa a conceber-se como a necessida
de fundamental do homem o "ser social", Mas o que na pratica,
realmente, é oferecido ao individuo, s3o paliativos, com o in-
tuito de manipula-lo para a obtencdo de sua adesio as metas or-
ganizacionais.

Tannenbaum e outros assim se pronunciam:

"E a isto se da o nome de relacdes humanas..., € 0 que
Taylor fez para a racionalizagao do trabalho f1s1co,
os psicologistas fazem para o aspecto mental e emocig
nal do trabalhador. Este é transformado numa coisal’,
tratado e manipulado como uma coisa, e as chamadas re
lacoes humanas sdao as mais inumanas, porque s8o rela-
goes materializadas e alienadas. Eis agui um dos pon-
tos mais cruciais de relagdes humanas, Os individuos
odem, com habilidade, conseguir gue os outros fagam
o que eles querem que seja feito e, muitas vezes, sem
que os outros tenham consciéncia do que estd aconte-
cendo, Tais individuos usam os outros como instrumen-
tos para atingir seus préprios fins interesseiros,sem
qua}%uer preocupagao por aqueles que estdo utlllzan -
do.

As relagoes humanas ngo conseguiu atingir seu objetivo de
fazer com gque as empresas ce voltem mais para a realizacgdo do
homem, As caracteristicas gerenciais nfo sentiram o impacto em
sua estrutura e os mé€todos de controle mantiveram-se cada vez
mais voltados para%as recompensas e punicdes".A centralizagdofal

20Tannenbaum, Robert et alii. Lideranca e organizacgao, uma abor
dagem de ciéncia do comportamento. 9ao Paulo, Atlas, 1972. p.
35-36.




mantida na cﬁpula sem que desca aos demais escaloes hierérqui—

COS.

Comentam Tiffin e McCormick, referindo-se a este tipo de
org anlzacao gue possui geren01ao com S8istema semelhante a teo-
ria X, "De forma acentuada, essa teoria do comportamento € ca-
racteristica de organizacoes que especificam padroes bastante
rigidos de comportamento de trabalho, e que t8m normas e regula

mentos severos que sao rigorosamente cumpridos,®

Paralelamente a esta administracao "dura"surgiv a adminis-

tragao "suave" e assim expressa-se McGregors:

"Bega variedade de orientacao foi razoavelmente explo
rada durante os Ultimos 50 anos; com esse esforgo a
admlnlstragao aprendeu muita colisa. Aprendeu, por e-
xemplo, que ha dificuldade na admlnlstragao dura. For
ca gera oposicao: restricaoc de producio, antagonlsmos,
gindicalismo ativo, sabotagem sutil mas efetiva  dos
obgetlvos da administracao, etc. Lsse tlpo de adminis
tragao dificilmente pode scer usado nas épocas de ple-
no emprego.

Também hd dificuldades com relacio a administragdo do
tipo suave. LEla reuulta fregilentemente em auséncia de
administra tragto, e nio S0 em harmonia mas tambeém em a—
lheamento. As pessoas procuram aprovelitar-se desse +ti
po de administragao."22 B

A teoria X € inadequada, segundo McGregor, para proporcio-
13 - . 3 N 3 ~
nar uma resposta positiva do individuo a organizagao. Sugere en

ta0 a teoria Y.

~ B 7 \ . ‘ ~
Esta apresenta o ser humano como passivel a motivagao para
og objetivos da empresa. O homem procura atingir as metas da or
ganizacao se puder desenvolver os Tatores de auto-—estima e auto

. ~ Lo .
realizagao. O controle rigido cede lugar ao auto-controle. O in

21Tiffin, Joseph & McCormick, Ernest. Psicologia industrial. Sao
Paulo, Herder, 1969. v. 2, p. 511

22Mc(}regor, Douglas. "O lado humano da empresa". In: Balcao, Yo
landa Ferreira & Cordeiro, Laerte Leite, O comportamento humano
na empresa., Rio de Janeiro, FGV, 1971. p. 47-8.




diviquo € participativo em seu trabalho e a organizacao lhe ofe
rece condigoes para que desenvolva aptidoes de responsabilidade

frente a empresa, Comenta o mesmo autor:

np tarefa essencial da administracfo € criar  condi-
coes organicas e métodos de operagao em que as pes-
soas possam atingir melhor seus objetivos, orientando
seus esforgos em direcao aos objetivos da organiza~
¢80, "23

6. O SISTEMA IE GERANCIA NA MOIERNA ORGANIZAGAO

Hoje entende-—se por moderna organizacao aguela que apresen

4 e . ) s . -

ta caracteristicas tldas como Tfatores essenciails para alcangar
- L3 L] . . N

o éxito empresarial, Tiffin e McCormick referindo-se as caracte

'd . . . . .
risticas organizacionais asgim se exXpressams:

"Em primeiro lugar, o individuo deve querer aplicar
suas. capacidades; deve estar motivado., B, em segundo
lugar, as caracteristicas da organizagdo (sua estrutu
ra, politica, etc.) devem favorecer tal motivacao e
facilitar o uso eficiente do pessoal que trabalha pa-
ra a realizacBo de seus objetivos,"24

A . . ~
As tendencias encontradas, nas modernas organizagoes, es-

t30 baseadas na premissa de que o homem ¢ o fator principal da

empresa .

A motivagao, os processos empresariais e o embasamento em
uma, teoria administrativa sao falbores interdependentes e que in

teragem entre si.

Likert, sobre as teorias da organizagao dizseque "A maioria

. . . ’ .
das empresas hoje em dia baseia geus metodos e normas operacio-

25

nais em teorias organizacionais'",

23M0Gregor, Douglas. Op. cit. pe 55
24

25

Tiffin, Joseph & MoCormiokgIErnest. Op. cit. p. 507.
Iikert, Rensis. A organizacao humana. Sao Paulo, Atlas,1975.p.9.




Os postulados defendidos por McGregor, Katz e Kahn, Argy-

ris, Likert, Lawrence e Lorsh e outros, oferecem uma nova dimen
~ N - N . L) . .

sao a teoria administrativa ¢ com ela surgem novos sistemas ge-

renciais em busca do éxito empresarial.

Argyris disse que para atingir o sucesso tem de haver a efi-
. A . . . PR . . ’ )
ciencia organizacional. A eficiencia aqui e ‘tomada segundo a

teoria dos sistemas abertos, ¢ comenta:

"Uma organizacao aumenta sua eFficiéncia quando obtem:
a) maior producao com oS mesmos insumos; b) mesma pro
dugao com menores insumos; c¢) qualquer dessas duas hi
péﬁeses conm regularidade.,

Ja dissemos que uma organizacdo exerce trés ativida~
des-essenciais: o alcance de seus objetivos, a manu~
tengao de sua estrutura interna, e a adaptacao ao am-
biente externo que a cerca. Relacionando-se esses trés
clementos a definicio precedente, 6 licito afirmar que
a medida em que aumentar a eficiéncia de uma organiza
cao, ela estara capacitada a colocar em pratica suas
trés atividades essenciais num nivel constante ou cres
cente ‘de eficiéncia com os mesmos ou com menores insu
mos de energia."26

Continuando, Argyris assim se expressas

"} atividade essencial de atingir o objetivo-vincula~
se todo o comportamento-que conduz a realizacao do(s)
objetivo(s) da organizagao; desta forma integram-se 1o
das as fungoes existentes na empresa, as tarefas espe
cificas, as maguinas, a tecnologia utilizada e o com~
portamento informal dos empregados. Na atividade es-
sencial de manter a estrubtura interna estao todas as
atividades formais e informais ligadas a autoridade e
ao controle, tais como orgamentos, sistemas de incen-
tivos, comunicagOes, demissdes, treinamento, estabele
cimento de padroes de qualidade, e assim por diante.
Nas atividades que ajudam a organizacao a adapiar-se a
gseuw ambiente temos um campo enorme de atividades a-
brangendo vendas, relacoes pﬁblicas, relagoes comuni-
térias, relacoes legais e governamentais e alguns as-
pectos de barganha coletiva na luta por melhores con-
dicdes de trabalho,"2l

26Ar£YriS, Chris. A_intesracio_individuo-organizagaa. Sao Paulo,
Atlas, 1975. p. 140,

2714, ibid. p. 141.



Vérios autores tém demonstrado preocupagao com os fatores
que levam ao sucesso da organizacgao. Embora a tecnologia empre-
gada difira, os conceltos bésicosrséo semelhantes na nova cor-
rente de administragao. Para Beckhard a empresa "ideal" € a que
apresenta eficiéncia e "sadde" organizacional. Para eficiéncia
apresenta dez itens como necessarios de serem atingidos, o que

resumidamente seria:

"A organizagéo como um todo orienta seu trabalho com

vistas as metas e aos planos.

O problema, ou tarefa, ou projeto determinam como os

recursos humanos devem ser organizados,

As decisOes sao tomadas por pessoas proximas das fon-

tes de informagdes.

0 sistema de remuneracao dog gerentes e supervisores

Sservem como recompensa ou punigao, levando-se em con-

ta:

- 0 desempenho no que se refere ao lucro no curto pra
zo e a producao,

- o0 crescimento e o desenvolvimento dos seus subordi-
nados.,

A comunicagao, tanto no sentido horizontal e vertical,

esta relativamente nao distorecida.

A organizacao e suas partes véem-se como se estives—

sen interagindo umas com as outras e com um gistema

maior,

A existéncia de mecanismos de "feed-back" de modo que

individuos e grupos passam a aprender a partir de suas

proprias experiéneias., '

O desprendimento de pouca energia no sentido de apladl

nar as dificuldades interpessoals, porque em geral e-

las sao muito bem conduzidas frente a um choque de i-

déias. :

A existéncia de um esforco constante em todos os ni-

veig para tratar do conflito como problemas sujeitos

aos métodos de solucio de problemas,"28

N . 4 . . ™~ .
Ainda no livro de Beckhard e encontrads a definigao de éxi

. . Id
t0 na empresa feita por Gardner, que assim e apresentada:

'"Ele desoreve uma organizacao eficiente como sendo a~
Id .

quela gue e auto-renovadorsa, e, em seguida enumera as

regras:

28Beckhard, Richard, Desenvolvimento organizacional: estratégias
e modelos. Sao Paulo, Bl#icher, 1972, p, 11-2,
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A primeira regra € que a organizacio deve ter um pro-
grama eficiente para o recrutamento e o desenvolvimen
to de talentos,

A segunda regra para a organizacgao suscetivel de con-
tinua renovagio € a de que ela deve ser um  ambiente
hospitaleiro para o individuo.,

A terceira regra € de que a organizagao deve ter no
seu bojo e na sua estrutura uma firme disposicao para
a autocritica.

A quarta regra € a de que deve haver fluidez na estru
tura interna.

A quinta regra ¢ a de que a orsanizagao deve ter al-
guns meios de combater o processo pelo qual os homens

se tornam prisioneiros dos seus préprios comportamen-
-bos o "29

Beckhard utiliza o fermo "saude" como um dos itens para al
cangar o sucesso organizacional. A introdugao de  modificagoes
no estilo ortodoxo de estrutura da empresa € o primeiro passo
para se chegar a "saude" de organizagio. Bennis assim se expres
sa sobre saide organizacional: "A mais importante caracter{sti-
ca da efici@ncia € a capacidade individual, a pericia, o conhe-
cimento; ou seja, a aptidao para resolver problemas de forma ca
bal. "30

Argyris no "modelo composto" apresenta as caracteristicas
. . . ’
essenciais para uma empresa ideal, ou de uma empresa com "saude

ositiva", sendo elas:
y

"1, 0 todo € criado e controlado através da intercone
xao de todas as partes.

2. Homogeneidade de partes.

3. Alcance dos objetivos do todo.

4. Capacidade para influenciar as atividades internas
egssenciais da maneira como a organizagéo deseja.

5., Capacidade para influecnoiar as atividades externas
essenciais da maneira como a organizagao deseja.,

6, Atividades essenciais influenciadas pelo  passado,
presente e fuburo."3l

2
»9Beckhard, Richard, Op. cite p. 13.

30

Bennis, Warren G. "Toward a 'Truly! scientific management: the
concgpt of-ogganizational health", In: Argyris, Chris. A inte-—
gragao individuo-organizacao. Sho Paulo, Atlas, 1975. p. 154,

31

Argyris, Chris. Op,., cit, p. 168,



Grande parte dos autores de teoria administrativa, no mo-
3 K. X 4 .

mento, preocupam-se em identificar as caracteristicas que as em
presas modernas apresentam, E, correlacionam estes fatores com
o éxito que a organizagao vem alcangando. Hé uma preocupagao em
saber Se a longo prazo sao estas caracteristicas gue mantém re-
lagao com o sucesso empresarial, Pois parece que a curto prazo
o tipo de estrutura ortodoxa de empresa atinge primeiramente o

A -
exito.

Atraveés de varias pesquisas jd realizadas, os fatores que
foram ildentificados como causa de sucesso encontram-se nas em-
presas que trabalham com estilo de geréncia participativa, Para
Tannenbaun, geréncia participativa "€ o que envolve a participa
¢cao dos subordinados, juntamente com seus superiores, no proces
so gerencial de deciséo."32

Likert em sua teoria participativa identifica quatro tipos
de gistemas gerenciais existentes em empresas. Sao eles o esti-
lo autoritdrio Fforte, o autoritdrio benévolo, o consultivo e o
mais novo estilo, o participativo, que vem se desenvolvendo, ra

pidamente, dentre as modernas organizacgoes.

Sigtema participativo, ou sistema 4, € o que apresenta as
caracteristicas organizacionais e de desempenho que Sao encon-
tradas nas organizacoes exitosas. Por ser ele o que mais atende
as necessidades humanas de auto-estima e de auto-realizago,man
tendo, por isso, o nivel de motivacao e de desempenho em grau e

levado.

Os demais sistemas, a medida que se aproximam do sistema 4,
) . Id . L]
afastam~se gradativamente da teoria classica para integrarem os

N .
postulados pertencentes a nova teoria.

0 sistema participativo de Likert e o "modelo composto" de

Argyris sa@o semelhantes, apresentando uma preocupagac com a Vi-

32Tannenbaum, Robert et alii, Op, cit, p. 118.
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sao organizacional do todo, com a integracao entre os indivi-
duos e as metas empresarisis e ambos poem em discussac a estru-

tura empresarial piramidal.

No sistema participativo, este autor identifica quatro con

. ’ L] - . 3
ceitos basicos: o emprego de recursos tradicionais, sob o enfo-

que de uma nova orientacio administrativa; o alto nivel motiva~

cional, baseado e desenvolvido nas descobertas feitas pela mo-

derna psicologia; a eficiente invegragso, a utilizagao de desco

7 3 T e » ~
bertas tecnologicas e de modernos sistemas de comunicagao; o u-

. e . - ~ . ~ . -
go sigtematico de medicao, sob a orientagao de novos conceitos

em que, atualmente, se opera o controle; e os métodos grupais de

Supervisao .

Ao desenvolver os grupos de trabalho, Likert vem ao encon
tro das afirmacoes de Maslow que diz que o homem busca Qonse;
guir e manter o senso de valor pessoal, através da aprovagao €
do apoio das pessoas com que mantém contato. Quanto maior a in~
tegragdo entre os membros, maior € a motivagio para as metas da
organizacao, que, somadas aos objetivos grupais, dZo alto indi-

ce de desempenho,

7 - - » «
Varios autores acompanham ILikert em sua opiniao. Tannen-

baum, Weschler e Massarick afirmams

"0 preoeluo fundamental do movimento de dinamica de
&rupo € o que o volume de producao de grupo e satisfa
cao 1nd1v1dual serao ambos mais altos sob condlgoes

do mﬁﬁlmo envolvimento pescoal em atividade de gru-—
L}

Beckhard também menciona a validade da existéncia dos gru-

pos de trabalho na organizacao:

"Por diversas vezes mencionei gue um dos pr1n01pa1s
problemas que afeta a eficiéneia da orﬂanlzagao € a
quantidade de energia despendida em concorréncia e em

33Tannenbaum, Robert et alii., Op. cit. p. 476,



bates entre grupos que deveriam trabalhar em colaborg
c30 uns com os outros."34

Desde a célebre pesquisa de Mayo € acentuado o valor do
trabalho de grupo para o aumento da eficiéneia organizacional.,
De 14 para ca estes estudos t8m acentuado que da lealdade entre
os membros do grupo advem uma baixa ou alta produtividade, de-
pendendo se o Zrupo estd motivado ou nio aos objetivos da orga~

nizacao.

A ausénoia de lealdade grupal acarreta uma ausénocia de le-
aldade ao superior e a companhia. Porém quando € identificada a
presenca de coesao grupal, as caracteristicas apontadas sio a
cooperagéo simples e desinteressada, a auséneia de faltas ao
servico e o reconhecimento da lideranga do supervisor. Este de
ve saber aproveitar esta unifo do grupo para utilizd-la na rea-

lizacao das metas empresariais.

A estrutura grupal utilizada pelo sistema participativo di
fere da interagio homem a homem, encontrada na estrutura cldssi
ca, Ela opera com grupos de trabalho onde o superior de um gru-
po € subordinado a grupo imediatamente superior. E esta vincula
¢ao de grupos ocorre entre os grupos de toda a organizagac., Es-
te elemento que serve como ponto de uniao entre os grupos rece-

be a denominacdo dc elo de vinculagao superposta, ou simplesmen

te de elo de ligacao.

Diz Iikert que "a administracio sd fard uso das capacidades
poﬁenc@ais de seus recursos humanos quando cada pessSog numa Or'-
ganizagao for membro de um ou mals grupos de trabalho operando
eficientemente, tendo um alto senso de lealdade grupal, 5téoni—
3

cas eficazes de interacao e altas metas de desempenho,"

34Beckhard,vRichard. Op. cit. p. 37.

35Likert, Rensis, Novos padrdes de administraczo. Sao Paulo,Pio
neira, 1971, p. 129.




A comunicacao que se desenrola,através dos grupos de traba
lho demonstra que, quanto mais eficiente eles forem na  fungzo
conectiva, maior entrosamento e coordenagao se obtera na organi
zagéo como ur: todo, e mais eficiente € o seu sistema de intera-

¢ao-influéneia.

O sistema de comunicagao no sistema participativo se desen
rola de fbrma_multidimensional, entre os componentes do grupo,
nos grupos entre si e atraves dos elos de ligacao em fluxo ver-
tical, de cima para baixo, e de balxo para cima. De forma que
as informacoes sejamn transmitidas em todo seu conteddo. A reten
¢ao de uma informagio por um dos membros do grupo € visbta de ma

neira negativa pelos demais componentes,

A comunicacao que tem somente seu fluxo estabelecido de ci

. . ~ . e e s h

ma para baixo, sofre em seu conteido distorgoes prejudiciais a
eficacia. B, quando ocorre o retorno da informacio, hd notada~

mente uma falta de precisao ¢ omissodes parciais.

Na qrganizagéo cléssioa_a Qompnicagéo g do tipo "homem a
homem", que permite que as informagoes sejam escondidas ou trun
cadas em beneficio de uma parte, sem a visto sistémica da orga-
nizagao. O que importa € que a parte alcance o seu objetiwo, pois
a ayaliagao de desempenho € analisada através dos resultados al

cangados a curto prazo.
Katz e Kahn dizem que no novo sistema gerencial:

A importancia dos processos de informagio para o fun
cionamento organizacional, no entanto, na.o implica
num rela01onamenbo simples entre a quantidade de comu
nicacao e a eficacia organizacional. A advoca01a de
comunicacao, como um desiderato de organlzagao preci-
sa-ser partlculquzada em relagao a especie de infor-
magao necessaria- para a solucao de determinados pro-
blemas e em relagao a natureza do processo de comuni-
cagao entre individuos."

36Ka1:z, Déniel & Kahn, Robert. Psicologia social das organiza~
goes. 2, ed, Sao Paulo, Atlas, X975. p. 294.



A informacao deve ser buscada nao essencialmente nos ele-
mentos que ocupam cargo de chefia, mas sim junto as pessoas que

estdo ligadas diretamente a Tfonbte de informagho.

Assim como a informagio € buscada junto ao grupo de traba-
1ho, o prooesso de decisdo também deve ali angariar as contri-

buigoes valiosas.
Likert se expressa da seguinte maneira:

"Outra importante vantagen de agao efetiva de grupo 8
€ o alto grau de motivagio da parte de cada membro em
fazer o melhor para implementar as decisoes e reali-
zar os obgetlvos do grupo. Desde que os objetivos do
grupo sao determinados atravds de decisdes grupais, ca
da membro individuwal do grupo tende a ter um alto ni-
vel de 1dent1flcagao do ego com as metas da companhia
a mercé de sua parcela pessoal nas decisdes,"37

No novo estilo gerencial o grupo tem o poder de decidir den
tro dos objetivos estabelecidos pela organizagho, o gque lhe a4

grande sentido de colaborador direto das metas empresariais.

A ddferenga existente entre as duas teorias no processo de
cisorio consiste no fato de que na teoria oldssica, a influénca
cessa apos a tomada de decisZo e, na participativa, ultrapassa
a tomada de decisao, por influir na motivagao e na habilidade de

tratar com os subordinados.

Cada membro da organizagao € motivado a des sejar  elevados
padroes de desempenho para si e para a organizacaoc como um tb-
do, satisfa@endo suas necessidades basicas de estabilidade, se-
guranca, prbmogéo funcional, status e compensagao financeira, a

liadas ao sentimento de orgulho pela empresa de que faz parte.

0 sentido de autoridade ndo € buscado de acordo com os prin

cipios j& estabelecidos que diz que a autoridade flui de cima

31 Likert, Rensis. Noves padroes de admlnlstragao. Sao Paulo,Pio
neira, 1971, p. 136,




para baixo pelos escaloes hierdrquicos., Ela se apresenta tambem
da forma ascendente e abrange horizontalmente os grupos de tro~
balho.

Os niveis organizacionais nfo sao vistos como agueles que
possuen maior ou menor autoridade, mas como agueles que cogrdg
nem ou unem maior ou menor mimero de equipes. Esta coordenagio €
feita através do elo de ligagio. Os subordinados esperam  que
ele o0s represente e possua os dotes necessarios para  influir

junto aos superiores na tomada de decisao.

A respeito dos atributos da diregao que envolve lideranca
diz Likert:

",.. & Oapacidade de exercer influéncia de baixo para
cima € essencial se um supervisor (ou gerente) deseja
desincumbir-se a contento de suas fungoes -superviso-
ras, Para liderar eficazmente seu prdprio grupo de
trabalho um supervisor deve ser capaz de influenciar
seu'chefe; isto €, precisa ser treinado tanto como su
pervisor quanto como subordinado. Em termos de funcio
namento de grupe, deve ser especializado tanto em fun
goes de lideranca como de atividade grupal."38

As situagoes conflitivas organizacionais tendem a diminuir
quando os sistemas administrativos se aproximam do participati-
voe. Nao que sejam eliminadas as areas de atrito, mas porque os
conflitos s@o resolvidos ao surgirem através do processo de in-

tegragao e interacao.

0 principio de integragBio e de relacdes solidarizantes €
desenvolvido entre os membros dos grupos de trabalho para mante

rem vivo o senso de valor pessoal, apoio e seguranga.

. - . ~ rd
Como se percebe, a teoria atual de administragao mantem
pontos comuns com o modelo apresentado pelas organizagaes de su

cesso. Todos enfatizam como fator primordial para o éxito a in-

38Likert Ren31s. Novos padroes de administracfo. Sao Paulo, Pio
neira, 1971. p. 139.




teragdo do individuo e a organizagdo, a satisfagho do homem con
8igo e o apbio recebido pelo grupo de trabalho do qual € parte

integrante.

Argyris apresenta como itens necessarios a ser preenchidos

pela organizagao de sucesso os seguintes:

".eo 0 desenvolvimento numa organizagao social estéze
1aclonado a0 desenvolvimento da forma apropriada ne-
cessdria a satlsfagao das trés atividades -essensiais
da organizacao: 1) alcangar seus objetivos; 2) manter
o sistems interno; e 3) adaptar-se ao ambiente exter-
no, Essa forma apropriada pode ser concebida em ter-
mos da quantidade e da qualidade da interdependéncia.
Assim, forma apropriada 6- aguele padrdo-ou combinagao
de processos de contrlbulgao e de extracao que condu
zem a melhor expreswaoAp0331vel das atividades essen-
ciais,. -A melhor expressao<p0981vel da forms apropria~
da, por sua vez, depende nao apenas da natureza  das
atividades essenciais mas tambem do grau escolhido pe
la organizacao para exprimir cada uma dessas ativida—
deg,"

Lawrence e Lorsch realgamqa}importéncia da integracao da
orgenizacao e o meio, o que chamam de "teoria da  contingéncia
na empresa'". Levantam o problema de como as empresas eficientes,
com diversas maneiras de estruturacao interna, se relacionam com
o ambiente. Ou seja, como o ambiente influi na estrubtura de em-
presas de éxito. Apresentam a impo?ténoia da estrutura estar val
tada para os objetivos da organizagdo e o meio onde ela  atua.
Proclamam a integragao departamental, a reuniao de tarefas afins
no enfoque dos objetivos a serem alcangados, Desta forma, consi
deram que os conflitos 820 minimizados, porgue ¢ feita a inte-

gragdo levando em consideragao a diferenciagao.
Os mesmos aubtores explicitam seus pontos de vistas

Quando un individuo satisfaz a necessidade de reali-
Zaga0y demonstra competénoia no mundo em que vive. Es
ta conexao ajuda-nos a compreender que, para que o in

39A:cgyris', Chris. Op. cite. p. 342,



diviauo satlsfaga essa neces s1dade, deve trabalhar nu
ma organlzagao adequada as exigéneias da tarefa  que
esta interessado em executar. Asgim, se estamos inte-
ressados em compreender o tipo de empresa que satis~
faz diferentes exigéncias ambientais, teremos .hahbem
de enfrentar a questao das empresas em desenvolvimen—
to, que oferecam alta probabilidade de satisfazer es-
tas necessidades basicas que os individuos tém de rea
lizacao e competéncia., Enguanto a maioria dos membros
parecem ter alta necessidade de realizagao, outros po
dem ter necessidade mais forue de poder ou de agrega-
cao.,

As organizagdes bem planejadas a fim de atenderem as
demandas do ambiente podem também oferecer amplas o-—
portunidades para a satisfagao destas outras necessi-
dades."40

3 N . ~ Id
Likert, ao se referir a organizagoes de sucesso, mantem a

mesma visao dos demails autores, acentuando que:

"Os gerentes de alta produtividade plasmaram suas or-
ganizagoes em sistemas socials sumamente coordenados,
altamente motivados e cooperativos, Sob sua lideranga,
as diversas forgas motivacionais em cada membro da or
ganizacao se aglutinaram numa poderosa forga orienta~
da para o cumprimento dos objetivos mutuamente estabe
lecidos da organizagao. Este padrao geral de imembros
altamente motivados e cooperativos parece ser uma ca~
racteristica basica do novo sistema de administragao
que vem sendo desenvolvido pelos executivos altamente
pro&utxvos."4l

7. ESTILO IE GERENCIA EM ORGANIZAGOES BRASILEIRAS

Véiios estudos foram realizados com adminisiradores e emaor
ganizagBes,brasileiras sobre o estilo de geréncia que mais se a
dapta a realidade nacional. As conclusbes foram undnimes na pos’
gibilidade de se utilizarem os modernos tipos de chefias, haveg

do para isso a necessidade de existirem determinados fatores con

4OLuwrence Paul R. & Lorsch, Jay W. As empresas e o ambiente.
Rio de Janeiro, Vozes, 1973. p. 36.

4lLike:r"b Rensis. Novos padroes de administraczo. Saoc Paulo, Pia
neira, 1971, p. 124.




siderados essenciais para o novo sistema de diregao empresarisl.

Braatz fez um estudo comparativo com administragoes brasi-
leiras sobre os sistemas de geréncia degenvolvidos por Likert,
para verificar se as conclusdes obtidas pelo autor, para os Es-
tados Unidos, sao dteis para o Brasil, levando en consideragéo
ag peculiaridades culturais brasileiras, em particular, e para
a cultura latina, em geral.

O mesmo pesquisador, em seu estudo, analisa duas teorias so
bre a introducho do modelo participativo nas organizagdes de es
tilos de geréncia antiquados. Uma das teorias considera prové;
vel que ocorra mudanca no sistema gerencial da empresa através
da educagao e do treinamento, E a outra, defendida por Livings-
ton, que nega a primeira, afirmando que o executivo nao deve al

s L]
terar sua conduta, permanecendo legal a sua personalidade,
Braatz assim se expressas:

",., ha eviddneias suficientes de estudos  empiricos
nos Ultimos 30 anos que demonstram  conmilpeentemente
que, dado um ambiente favordvel, o homem pode crescer,
motivar-se, envolver-se, tornar-se reSponsével e Tre-
ceptivo as necessidades organizacionais e de seus mem
bros. Ha também evidéneias de que tragos de personali
dade diferentes reagem diferentemente a um clima mais
favoravel (clima participativo) nas organizagdes,"42

Como concluszao do trabalho ele apresenta a importéncia da
diagnose na unidade organizacional, principalmente no caso do
Brasil, onde ha maior concentragfo mo sistema de geréncia auto-

ritdria.
S20 estas as suas palavras:

"Os resultados apresentados nos estudos descritivosde
monstram que o autoritario, tambeém chamado individua~
lista, particularista ou personalista, ainda predomi-
na nag sociedades latinas em geral e no Brasil em par

42Braa1:z, Rudi. Op. cit. p. 74.
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ticular."43

Enfatiza a validade da implantag@o do sistema participati
vo nas organizacgoes brasileiras, devendo a mesma ser seletiva,
Apresenta duas razdes para a sua implementacdo: a primeira é
constatar a existéncia de caracteristicas como confianga, senso
de camaradagem e unido, informag¢®es e cooperacdo; a segunda € a
possibilidade de desenvolver estas caracteristicas.

Neste estudo, a teoria de Livingston ndo serd trabalhada
porque a educagdo e o treinamento sdo tomados como fatores de
mudanga,

Tem—-se conhecimento de mais duas pesquisas publicadas e de
senvolvidas no Brasil, estudando a teoria de Likert e utilizan-
®o como instrumento o questiondrio conhecido como o "Perfil de
caracteristicas organizacionais de Likert"-LOP,

Butterfield e Farris escreveram um trabalho com o titulo
de "O perfil organizacional de Likert: andlise metodoldgica e
teste da teoria do sistema 4 no Brasil", Este estudo foi reali-
zado em instituig¢des financeiras e de desenvolvimentq tendo por
finalidade fazer uma andlise metodoldégica do LOP de Likert para
instituicoOes brasileiras e testar a validade da teoria partici-
pativa em organizacgoes que ndao estejam no contexto dos Estados
Unidos, Concluem que os métodos gerenciais do sistema 4 nfo se
encontram relacionados com o desempenho organizacional, mas com
o grau de satisfagao apresentado pelos empregados. Este grau de
satisfagao nem sempre acha-se vinculado ao grau de conformidade
que og subordinados demonstram ao seu superior imediato.

E comprovado que as organizagdes financeiras e de desenvol
vimento que mais se aproximam do sistema participativo n8o s8o
as mais eficazes no alcance de seus objetivos, mas que a eficd-
cia dos métodos participativos estd na dependéncia do desenvol-

43Braatz, Rudi, Op. cit. p. 91.
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vimento economico e na competencia da mao-de-obra,
Neste trabalho, Butterfield e Farris assim se manifestams

"A eflca01a dos métodos participativos depende da e-
Xlsten01a de empregados experientes e competentes.Quan
do ndo existe essa base de recursos humanos, como na
maioria dos paises em desenvolvimento, os metodos par
ticipativos provavelmente ndo serfo eficazes,"44

Com este estudo metodoldgico fica comprovada a  validade
da utilizac@o do IOP em organizagdes brasileiras,principalmente
para aquelas que possuem um corpo de empregados relativamente jo
vem e de bom nivel educacional,

Berndsen e Machado desenvolveram uma pesquisa relacionada
com o comportamento humano e o desempenho nas prefeituras muni-
cipais gauchas, Este trabalho integrou o programa de pesquisas
do "Governo Municipal do Rio Grande do Sul: aspectos administra
tivos" que fizeram parte de uma s€érie de estudos sobre “"Desen -
volvimento Organizacional", Teve pa fim testar a validade do
IOP e as proposigoes da teoria administrativa de Likert nas pre
feituras galichas e a busea de métodos, caso a teoria ngo seja
comprovada,

Embora Butterfield e Farris tenham comprovado a aplicabili
dade e a eficiéncia do LOP como instrumento de medigéo, egta
pesquisa € levada a efeito neste sentido por ser a estrutura or
ganizacional das prefeituras bem diversas das do banco de desen
volvimento.

Como resultado nao confirmam a teoria dos estilos geren—
ciais de Likert para as prefeituras do Rio Grande do Sul por #al

44But'berfleld D, Antony & Farrls, George F. "O perfil organisa
cional de leert- andlise metodoldgica e teste da teoria do sig
tema 4 no Brasil". RAP, FGV, v.7, n. 3, 1973. p.30.
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ta de suporte empirico, mas nfo consideram invidvel a utlliaa-

¢ao da teoria no Brasil.

natureza da motivacao do trabalhador, sendo por Bu¢tesfield

¥ apresentado como fator relevante para a inviabilidade

Parris assim definida:

"Nao apenas motivacao que encarece motivos econdmicos,
muito menos métodos de motivacio, que se baseiam em
coergéo, mas métodos coerentes com uma nova orienta~
¢ao, Basicamente abrangendo motivos econdmicos, pes-
soals, inclusive o desejo de crescimento e as realiza
goeo gignificativas em termos de valorep e obgetlvos
proprlos bem como 0 desejo ‘de posigao (status), reco
nhecimento, aprovagao, aceitacao e assim por dlante,
motivos de seguranga, curiosidade, eoplrlto criador e
o desejo de movas experiéncias."45

a

-8

0 LOP foi testado por Berndsen e Machado e nao ' =reepondeu

N . ~
bem quanto ao agrupamento e quanto as dimensoes propostas atra~

vés de suag vinte perguntas.

administrativos de Likert seja mais estudada para verificar

A conglusao final ¢ gque a teoria dos sistemas de estilos

possibilidade de sua utilizagao na realidade brasileira.

Eles assim concluem:

"{3o de menor importéncia € conhecer-se a  realidade
administrativa brasileira para maximizar o aproveita_
men’to de nossos recursos, uma vez quUe nao he recursos
mais preciosos que o8 humanoﬂ n4d6

45

46

a

‘Butterfield, D. Anthony & Farris, George F. Op. cit. p. 30.
Berndsen, Cecilio A.F. & Machado, A.J. Lima. "Os estilos

de

administracao em prefeituras do Rio Grande do Sul, RAP, FGV, v,
14, n. 4. p. 44.



Capitulo II - METODOLOGIA

NZo procurando exatamente a existéncia ou nfo de estilo
participativo na pequena e média empresas, verifica-se em
que estilo de geréncia elas estdo atuando estuda-se a rela-
¢lo entre este e o treinamento e a escolaridade. Na busca de co
nhecer como os recursos humanos estio sendo aproveitados,concei
tuamos os termos abaixo:

8.1, Imagem de Sucesso

A imaginologia ou eiconica, segundo Boulding,47

€ wma cién
cia nova desenvolvida com base na cibernética. A teoria baseia-
se na imagem, que ¢ a maneira como o individuo vé o mundo exte-
rior camo verdadeiro. O homem passa toda a sua vida procurando
comprender as coisas que o cercam, e esta imagem que obtém é
fruto de uma experiéncia acumulada. Portanto, o conhecimento hu
mano € sempre subjetivo, pois se forma através das imagens rece

bidas, dos valores, dos padroes e da tradigdo.

Boulding diz que o individuo possui uma espécie de "termos
tato" que serve para ajustar a imagem interior com a imagem ex-
terior.

Para medir a varidvel dependente imagem de sucesso, nesta

pesquisa, o método utilizado € aquele da apreciagdo de juizes.
Usa-se a imagem interior adquirida por pessoas ocupantes de
cargos em organizacao, que possuam vinculagado indireta com as
industrias de transformacgdo em geral,

47Boulding, Kenneth, Eiconicg. University of Michigan, mimeogra
fado, 1956,
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A variavel imagem de sucesso_obtém amparo na lel da elcani
ca quando Doulding afirms ser valido o uso da imaginologia nos

estudos sobre imagen de empresa,

8+2. Sistema de Geréncia

Likert apresenta em sua teoria a nova abordagem administra
tiva, as oaracteristicas organizacionais e de desempenho de qua
tro sistemas de geréncia. Os egtilos de geréncia abordados sBo:
autori*bério forte, o autoritario benévolo, o consultivo e o par

ticipativo.

8.2.1, Entende-se por autoritario forte o mais classico ti

po de organizaczo, onde os incentivos para a motivagao sao bus-
cados nos fabores econdmicos, no prémio e no castigo. As atitu~
des dos subordinados perante o superior 520 basicamente de hos-
tilidade, nao havendo nenhmma integraggo com as metas organiza—
cionais, nem entre chefia e subordinado. As responsabilidades es
tao afetas aos altos escaldes e os subalternos nao se serrtem com
promissados com os objetivos da empresa. As decisOes sao toma~
das na cﬁpula e sua aceitacao pelos demais membros tem uma apa~-
rente face de concordancia, havendo em realidade ume forte re-
sisténcia encoberta. As informagdes sofrem uma profunda distor-
¢ao, tanto no que tange a comunicacfo de cima para baixo, como
a informagao de baixo para cima, sendo estas dltimas bastante es
cassas negte tipo de organizacaoc., A produtividade apresenta-se
num padrao mediocre, geralmente preestabelecido pelos grupos in
formais., O controle e r{gido, havendo alto indice de faltas e

giro de pessoal.

82,2, No sistema autoritirio benévolo € sentida alguma in
fluéncia na teoria comportamentalista, Nos fatores de motivacao
estao presentes alguma preocupacao pela necessidade idle obter
maior status, manifesto pelos subordinados, embora ainda  seja
fortemente baseado no fator econdmico. Porém € dado maior real-

b ] A Y .« ~
ce as recompensas do que as punigoes, Os empregados perante a



organizacio apresentam atitude de hostilidade mas, as vezes, a-
parecen indicios de tendéncias favordveis. O sentido de respon-
agbilidade encontra-se nas pessoas dos gerentes, diminuindo a
medida que se desce os escaldes hierdarquicos. Nao é desenvolvi-
da a integracdo entre os membros; hé uma forte concorréncia pa-
ra aquisicao de status. Quanto aos superiores, mostram-se con-
descendentes com os subalternos., A insatisfagao e geral, ou a-
presenta~se em grau moderado, quanto ao relacionamento do supe-
rior com o subordinado, ou do empregado com & organizagéo e a
prépria realizacao do indiv{dgo, As informagoes sofrem deturpa~
goes pelo sistema de comunicacao, havendo por parte do subordi-
nado um dilema entre comunicar ou deturpar. Porem, & chefia 88
€ transmitida a informagio que ela gosta de possuir., H4 um for-
te sistema de filtragem de informagdes. A comunicagaoc de baixo
para cima € acionada atraves do método de sugestoes e a comuni-

~ . . 7 .
cagao no sentido horizontal € precaria.

As decisOes em suas diretrizes sao tragadas na cupula. Nos
escaloes inferiores as decisdes tomadas sao as prescritas, nao
servindo, ou pouco contribuindo, para a motivagio dos subordina

dos. As guséncias e o giro de pessoal permanecem altos,

Os objetivos empresa:iaismsofrem oposicao moderada, geral-
mente através da organizac¢io informal, A produtividade alcan-
¢a um padrao médio. O controle mantém-se concentrado na diregao

superior com regular delegacao aos escalodes inferiores,

8.2.3, No estilo consultivo hd maior descentralizagio da

autoridade, uma abertura para um sistema mais democratico. Os
estimulos econdmicos szo fortes fatores de motivagho, mas para~
lelamente surgem os motivos do ego. Aparece nesta fase uma preo
cupagao pela emulagao humana baseada nas necessidades basicas do
homem. Ha uma tentativa de obter o envolvimento do empregado a~
través de apelos ao interesse pessoal pela organizagao. 0s cas-
tigos diminuvem, permanecendo a recompensa como Tfator de esti{mu-

lo. Com a tendéncia de envolver o subordinado na empresa, de-



crescem suas atitudes hostis e aumenta a Ffreq#éncia de atitudes
’ . L.
favoraveis. Surge uma conduta propicia para com as metas orga-

nizacionais.

O comportamento adotado por parte dos empregados € coopera,

. 3 L] . - 3 .
tivo. As vezes, e desenvolvida alguma hostilidade ocasionada pe
la compeﬁigao. 0 superior mantém atitude de condescendéncia com

a hierarquia inferior.

A responsabilidade esta dividida entre vdarias pessoas,

0 grau de satisfagio € em nivel quase alto, tanto mo  que
tange ao relacionamento entre os membros, como em realiza@aazgg
soal. ”

A informacao processa~se de oima para baixo e de baixo pa~
ra cima. A iniciativa para uma comunicacho precisa € regular e
dada com prudéncia. Ao chefe sd chega a informagdo depois de de
videmente filtrada. O processo de comunicagao lateral chega a
alcancar um bom indice. A interagBo se faz com boa dose de con—
Tianga entre fodos os membros. O -trabalho ¢ desenvolvido atra~
ves de equipes, havendo a possibilidade de o subordinado influir

na opiniao dos superiores, assim como na de outros membros.

As diretrizes gerais das decisOes sao tracadas na cupula,
o . L e ~ - .
ficando as mais especificas para os escaloes inferiores. H4 se-
paragao enire o local da resolucao e o luzar onde se acham  as

fontes dos dados.

As metas da empresa tém uma aceitagao ostensiva, com certa

resisténeia encoberta.

4 produtividade € boa, As Faltas e o giro de pessoal  sao

regulares.

A fungdo de controle € de nédia concentragio, com delega~

¢80 para a cscala hierdrquica descendente,
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8.2.4, 0 sistems participativo € defendido por Likert como

o estilo gerencial que apresenta as melhores condigoes organiza
cionais e de desempenho para a obtencao de sucesso. B o siste-
me que apresenta as caracteristicas mais constantes encontradas
nas modernas empresas. Um dos Tatores de motivagéo utilizado €
o economico que vem como medida para remuneragéo o} desempenho
grupal. Os demais s3o os fatores de motivacao desenvolvidos pe-
lo grupo e o envolvimento com as metas organizacionais. As ati-
tudes sago favoréveis, pois hs, responsabilidade real pelas me-

/ V4 . ' - ~
tas, Advém dai o interesse em sua implantagao.

O clima desenvolvido € de confianca mitua. A satisfagio €
quase que generalizada, pois ha possibilidade de desenvolver na

organizacgao as potencialidades humanas.

A comunicagao efetua~se de cima para baixo, de baixo para
cima e na horizontal, A informacfo € fornmecida com precisao,
pois o grupo conhece o valor desta para a tomada de decisao. O
processo de decisfo ocorre nos escaldes hierdrquicos proximos do
ponto de informagBo, mantendo-se integrada através dos  grupos

superpostos.

As responsabilidades sao bastante difundidas entre as uni-
dades dos escaldes inferiores na hierarquia, que muitas  vezes

mM%cmWﬂemEerwoweammm%m@owcﬁﬂ&

A organizagio informal fica dilufda na organizagao formal,
através dos grupos de trabalho. A produtividade € muito boa. As

faltas e o giro de pessoal sao baixos.

Para medir a varigvel independente sistema gerencial € usa

do o estilo de geréncia desenvolvido por ILikert por estar emcpg

. . s 7
sonancla com a varigvel trabalhada neste estudo, Este método ja
foi varias vezes testado, inclusive no Brasil e considerado Vé~

lido para a nossa realidade,
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8.3. Curso Formal em Nivel Superior

Considera~se curso formal em nivel superior, o(s) geren-~

te(s) que possui(em) o diploma ou estfo frequentando curso de
graduagao ou pdés—-graduacgdo na area de AdministragBio, Economia,
Engenharia Mecanica ou Geréncia Industrial ou aqueles que for
mados em outras dreas estio exercendo o cargo de chefia técnica
na sua especialidade, E aferida esta varidvel através da titula
¢8o dos gerentes,

Diderot Velloso assim se expressa:

"Cabe & Universidade a preparacdo de elementos quali-
ficados de nivel superior para dirigirem o setor em-
presarial, através ge cursos de formacado profissional
e especializacgdo."4

8.4, Curso de Treinamento

F aceita como industria com abertura para cursos de treina

mento aquela que aproveita as oportunidades de atualizagao ofe-
recidas pela comunidade ou por outras instituigdes, para seu
quadro gerencial.

O presidente do Instituto de Desenvolvimento Empresarial
do Rio Grande do Sul (IDERGS), Carlos Reinaldo Mendes Ribeiro,
em entrevista para o Jornal do Comércio declara que "o grande
problema das pequenas e me€dias empresas pode ser clagsificado

como uma crise gerencial, jd que, via de regra, nossos empresd-
w49

rios ndo sabem conduzir adequadamente suas organizagoes.

O mesmo industrialista prossegue: "Antes, o mercado condu-

zia as empresas e ndo era dificil ser empresdrio, Agora,para so

breviver e continuar crescendo, é indispensdvel saber gerir."so

48Velloso, Diderot M, Aspectos da industria no Rio Grande do Sul.
Departamento de Economia, Instituto de Egstudos Sociais, Politi-
cos e Econdmicos da PUCRGS, Série Ensaio e Pesquisas,n.4,dez/TL.

p-'7o

49Ribeiro, Carlos Reinaldo Mendes. Entrevista, Porto Alegre,RS,.
In: Jornal do Comércio, 17/dez/75. p.22.

5014, ibid. p.22.



A varidvel interveniente Curso de Treinamento € medida a~

traves de titulagio adquirida por parte do(s) gerente(s) em cux

sos de atualizagao.

8eDo

Entende-se por industria de transformagio toda a

Industria de Transformacio

"i, - . 3 ’ . *
que altera Tisica ou gquimicamente a materia~prima.,

8.6

Industria de Médio e Pequeno Porte

Sobré_pequena empresa Machline, S& Motta e Weil assim

manifestamn:

ford

"Wa verdade, as menores unidades em qualgquer centro
industrial & gque podem ger chamadas de peguenas inddg
trias. Portanto, quando se Tfala de peguenas empresas
tém~se -em mente as menores empresas de uma economia,
mesmo quando em outras regioes essas mesmas: empresas
podem ser consideradas grandes ou médias,"dl

De forma operacionalizada apresenta~se a definigao do

Resgearch Institute:

"pequens industria: menos de-100 operdrios;

média indistrias.de 100 a 250 operarios;

grande industria: mais de 250 operdrios.

No grupo das pequenas indistrias esse instituto de
pesqguiga -faz distingdes entre:

muito- pequena industria: menos de 10 empregados;
pequena industria propriamente dita: de 10 a 50 empre
gados; B

peque?% para média indistria: de 50 a 100 empre ga~
dose."

empresa

se

Stan

Miacnline et alii. Administracao da producac. Rio de Janeiro,

PGV,
52

Servigos de Publicacoes, 1966, p. 10.

Id.. ibidl P' 50



9, HIPCTESES

A revisBo da literatura fornece subsidios para se afirmar
que o sistema autoritario é amplamente desenvolvido nas organi-
zagoes brasileiras, Mas, na mesma fonte encontira-se apoio para
declarar a possibilidade de existéncia do sistema mocerno de ge
réncia, uma vez constatado um clima favorgvel ao seu estabeleci

nmento.

Pode-se, portanto, esperar encontrar empresas operando com
sucesso e desenvolvendo o sistema participativo (ou sistema 4)

ou em fase de transicao, mas tendo-o como ideal.

No estudo elaborado por Braatz, anteriormente citado, ¢ a-
bordada a ocorréncia de mudanga de estilo gerencial através da
educacao e do treinamente. Parte-se deste postulado para dizer
que o sistema 4 pode ser encontrado nas pequenas e médias indis
trias que recebem a influéncia educacional da comunidade onde
estd inserida e que recebem, também, oportunidade de treinamen
to.

As organizagdes autoritarias nao possuem abertura para mu-

danga, as decisdes estdao no poder do patrao ou do proprietdrio.
Segundo Cardoso:

"eso as entrevistas mostram-que a antiga forma de con
trole familiar dos empreendimentos oferece toda sorte
de resisténcia a qualquer pratica que possa vir a por
em risco o poder de decisBo que a Tamilia proprietd-
ria exerce na empresa."D3

A educagao como fator de mudanca pode alterar a  situagao
vigente, abrindo a possibilidade de introdugao de novas manei-
ras de agir, que levam, progressivamente, a adogéo de novas teo

rias,

530ardoso, Fernando Henrique., Op., cits pe. 109.
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Para testar as varidveis apresentadas nesta pesquisa, esti
lo de geréncia e éxito organizacional, € elaborada a seguinte
hipdtese:

"Ag pequenas e médias indUstrias de transformagZo que pos
suem imagem de sucesso na comunidade sao agquelas que apresentam

maior tendéncia ao sistema participativo.®

As hipdteses secunddrias sZo:

"As pequenas e médias indistrias de transformacio que apre

. A . A . s . ~ K
gentam maior tendencia ao sistema participativo sao aquelas cu-
jos cargos de chefia s30 ocupados por pessoas que obtiveram di-

ploma en curso formal superior,"

"As pequenas e médias industrias de transformagio gque apre
sentam maior tenddncia ao sistema participativo s@o aquelas que

possuem abertura para cursos dc treinamento."

10. UNIVERSO DA PESQUISA

0 universo considerado abrange todas as indistrias de trens
formagao de médio e pequeno porte localizadas no municipio ‘de
Santa Maria, no Rio Grande do Sul, excetuando-se aquelas que
funcionam com numero inferior a 10 (dez) trabalhadores. Procede
se assim, por admitir-se que as indistrias com numero menor ao
estipulado nao possuen as caracteristicas organizacionais e de

desempenho que Sa0 neoessgrias para a Tinalidade deste estudo,

Para estabelecer 0 universo fez-se o cadastramento das in-
distrias de transformagdes de pequeno e médio porde de Santa Ma
ria, pois no catdlogo divulgado pela Federacio de Industrias do
Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS) constam sd as indﬁgtrias
com mais de vinte empregados. Parte-se para a complementacao do
trabalho elaborado pela FIERGS, a Tim de ajusté~lo a necessida-

de desta pesquisa. Para chegar ao mimero efetivo das industrias
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de transformagdo recorreu-se aos fichdrios do Imposto de Circu-
lagdo de Mercadorias(ICM), de agosto de 1G74, da Exatoria Esta-
dual; ao Cadastro do Instituto Nacional de Previdéncia Social
(INPS); aos formuldrios de ICM da Prefeitura Municipal, todos
de Santa Maria,

Da fusdo das quatro relagoes foi elaborada uma quinta que
constituiu o universo da pesquisa (Vide Anexo 1), totalizando4l
industrias de transformacio,

11. AMOSTRAGEM

Do universo foi retirada a amostragem através da aprecia-
g8o de juizes,

Os juizes, para efeito deste trabalho, foram gerentes de
agéncias bancdrias locais ou um seu substituto. Foi-lhes entre
gue a listagem das industrias para escolherem doze organizagoes
que apresentem a imagem de sucesso empresarial, Foi feita a pon
deracdo de 12 a 1 em ordem de preferéncia.

A relacdo foi entregue aos gerentes das agéncias bancarias

abaixo relacionadas:

- Banco do Brasil 5.A, - centro

-~ Banco do Estado do Rio Grande do Sul S,A, - centro
— Bamerindus do Brasil S.A,

- Banco Brasileiro de Descontos S.A,

- Banco Itad S,A.

- Banco Mercantil de S&o0 Paulo S.A,

- Banco Real S.,A,

- Banco Sul Brasileiro S,A.

Das oito casas bancarias somente uma nfo respondeu, por ha
ver recentemente iniciado suas atividades na cidade. Das
quarenta e uma empresas,trinta e uma foram escolhidas pelos jui
zes, Tendo a primeira obtido setenta e dois pontos e as trés ul
timas um ponto,



Das trinta e uma inddstrias escolheu-se uma de cada ramo
de atividade. A que rpresentou o grupo foi a que possuia em seu
quadro funcional o maior numero de cargos de chefia, nfo poden
do este ser menor do que cinco chefes, porque numeros inferio-
res a esse nao se prestam a tratamento estatistico, Devido ao
tamanho da amostra deste estudo, assim foi tomada por motivos
baseados na realidade, ou seja, as industrias de transformagéao
de Santa Maria sdo de porte reduzido, e no momento do levanta-
mento dos dados apenas 7 possuiam mais de 5 cargos de chefia na
empresa, Como a maioria das organizacgoes eram do mesmo ramo de
atividade, optou-se por uma peqguena amostra que representasse
cada ramo de atividade, sem que com isso houvesse desequilibrio
ng representatividade,

Aplicou-se o teste de significincia para peguenas amos-—
tras, n 30, utilizando-se o teste de Student:54
X - tagy - <u <X+ tsf] a um nivel de significéncia de

0,99, com o erro 0,01,

Elaborou-se o seguinte calculo:
[5,857 - (5,84) (0,72) < u < 5,857 - (5,84) (0,72)]
1,6522 <u 10,0618

Sendo v=5,84 diz-se que o n usado é inferior ao encontra-
do no cdlculo de amostragem, portanto os resultados alcangados
ndo podem ser extrapolados para todo o universo.

12, INSTRWIENTO DZ COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados através de questiondrios, contan-
do~-se com a presenga de um instrutor para facilitar o preenchi-
mento.

54'Nick,“Eva & Kellner, Sheilah. Fundamentos de estatistica para
as ciencias do comportamento. Rio de Janeiro, Fénes, 1971, p.

225-6.
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Como instrumento de medig@o foi utilizado o "Perfil Organi
zacional de Likert" (LOP), em sua forma reduzida de vinte (20 )
questoes, acrescido de quinze (15) perguntas sobre dados da em-—
presa e da chefia,

O LOP € um instrumento aperfeigoado para a avaliacgdo do
sistema administrativo de qualquer tipo de organizacao ou de
qualguer setor dentro de uma organizagao,

Na sua forma reduzida, sao vinte perguntas divididas hori-
zontalmente em quatro estilos de gersncia, A esquerda encontra-
se 0 estilo de maior concentragdo de autoridade, denominado de
autoritario forte. Para a direita situa-se o autoritario benevo
lo, apds este o consultivo; na extremidade oposta ao autoritd-
rio forte, portanto na extremidade direita, encontra-se o parti
cipativo, Esta divis@o metodoldgica dos sistemas nio significa
a existéncia de um ponto onde temmina um estilo e inicia outro,
mas um continuum com muitos padrdes intermedidrios, onde um sig
tema entrelaga-se com o outro.

No sentido vertical do instrumento sao examinados os tipos
de processos organizacionais como o processo de lideranga,o pro
cesso de motivagao, o fluxo de informagdo, o processo decisdrig
o de estabelecimento de metas e das finalidades de controle,

0 que no dizer de Likert, "todos os diversos procedimentos
operacionais e caracteristicas de desempenho dos diferentes sisg
temas de administragao formam um padrdo ordenado ao longo de oa
da dimensZo horizontal."”>

O preenchimento foi feito por todas as pessoas que ocupam
cargos em nivel de chefia na organizacdo,

A primeira parte é composta de perguntas fechadas e aber—
tas relacionadas com o histdrico da organizac¢do e o nivel de
formagdo educacional dos chefes.

55Likert, Rensis. Novos Padrdes de Administragfio. Op. cit.p.2609.




Na segunda parte é solicitado que, individualmente, forne-
gam dupla resposta para cada questdo, estando seus itens elabo-~
rados ao longo de uma faixa que vai de um a vinte, de forma con
tinua, O respondente deve colocar a letra A, em cada perguntaem
sentido horizontal, no grau que mais se aproxima das caracterig
ticas organizacionais e de desempenho apresentadas pela indus-
tria em que trabalha, Usando o,mesmo processo, dispoe a letra T
para demonstrar qual o grau ao longo da faixa que idealiza pa-
ra o desempenho da empresa (Vide Anexo 2),

13. ANALISE DOS DADOS

Os informes foram coletados no local de trabalho dos res-
pondentes. Apds criticados, deu-se a tabulagfo manual.

Esta é uma andlise descritiva e exploratéria da pequena e
média empresas localizada em Santa Maria, RS,

0 questiondario utilizado como instrumento para o levanta-
mento de dados tem, na sua primeira parte, perguntas relaciona-
das com a empresa em geral e com o respondente. O que permite
posicionar a organizacao através de seus dados gerais dentro do
contexto em que atua e fornecer algumas caracteristicas das che
fias da empresa.

Na segunda parte € tragado o perfil gerencial da organiza-
¢ao como um todo, E, apds, é apresentado o perfil gerencial sob
o enfoque das chefias de nivel hierarquico superior, médio e o-
perativo. E também, a visdo fornecida pelas chefias agrupadas
conforme o grau de escolaridade.

A hipdtese principal foi testada através de medidas de ten
déncia central, da média aritmética e da correlagdo de Kendall.
A férmula utilizada foi:b6

n® de comparacgdes = 2 (n? de inversdes)

< = -
n? de comparagoes

56Nick, Eva & Kellner, Sheilah, Op. cit.-p. 155.



0 numero de comparacoes conseguiu-~se pelo numero de compa-
ra¢oes possiveis de industrias analisadas, obtidas através dos
nimeros combinatdrios.

Para obter-se o numero de inversdes relacionou-se as qua-
tro industrias analisadas conforme a ponderagdo feita pelos jui
zes. Deu-se o ponto 4 para a empresa que atingiu o maior numero
de pontos na apreciacdo dos juizes; 3 para a empresa que alcan-
¢ou a segunda maior ponderacdo e assim sucessivamente até o 1.

A apreciagao feita pelas chefias da industria foi obtida a
través da média do perfil gerencial da empresa. A maior média
recebeyo nimero 4, decrescendo o nimero de acordo com o decrés-
cimo da média.

A hipdtese foi testada através da média aritmética, Procu-
rou-se a imagem que a organizacfo possui em todos os niveis hie
rarquicos, bem como em dimensfes com os processos de liderancgae
de motivacdo, o fluxo de informagdes, o processo decisdrio,o eg
tabelecimento de metas e as finalidades de controle, Sob o enfo
que dos niveis hierdrquicos e da escolaridade dos chefes compa-
rou~se a imagem da organizacéo.

A primeira e segunda hipdteses secunddrias foram testadas
pela correlagdo de Kendall, A fdémmula utilizada foi a descrita
anteriormente,

As industrias foram relacionadas seguindo o critério ja
mencionado, A situacdo atual recebeu pontos de 4 a 1. O maior,
4, foi dado & firma que apresentou a maior mé€dia no perfil ge-
rencial, diminuindo até 1 conforme ocorreu a diminuic8o da mé-
dia,

A primeira e segunda hipdteses divergiram quanto ao tereei
ro componente,

Para a primeira foi verificado o percentual de chefes por
empresa que possuiam graduagdo em Administragao ou em greas a-
fins, j4 mencionadas. A maior percentagem recebeu o ponto 4., A



mesma condicdo foi aplicada &s demais até o menor percentual
que obteve o ponto 1.

Para a segunda hipdotese utilizou-se o mesmo critério, al-
terando o fator onde foi calculada a percentagem., Este foi bus~
cado entre os chefes que possuiam treinamento. A inddstria que
obteve o maior indice foi dado o ponto 4. Nas demais os pontos
foram decrescendo conforme ocorreu com o percentual,

Com esta avaliacao estatistica procurou-se a correlacgdo e-
xistente entre a empresa com sucesso e a formagdo escolar e o]
treinamento das chefias,

0 nivel de significéncia para aceitagio ou rejeigio das
hipéteses foi calculado através de 14, utilizando-se a  formu~-

la . r\ n - 2~ 57, onde Ho: p = 0, com x = 0,01,

vV 1- 72

9TNick, BEva & Kellner, Sheilah. Op. cit. p. 243-4.



Capitulo III - ANALISE E INTERPRETACZO DOS DADOS

14, INDUSTRIA DE MINERAIS NXO METALICOS

Na apreciacdo de juizes foram dados 54 pontos para uma das
industrias de transformacgdo de minerais nfo metdlicos, que se
encontrava em funcionamento desde 1953, O quadro de funciondrics
achava-se entre 51 a 100 empregados, que estavam sob a chefig
de oito pessoas. Destas oito, sd sete responderam o questiond-
rio, um se omitiu., Entre eles um foi o dono da organizagifo.Dois
foram os que preencheram o cargo de chefe do departamento de
pessoal e chefe de escritdrio., Os outros gquatro ocupavam os car
gos de chefe da seg¢fo de mdquinas, da matéria-prima, da cerami-

ca e dos fornos.

Estes Ultimos, que faziam parte do nivel operativo, pos-
suiam em média 17 anos e trés meses de servigo na organizagdo.
Com o grau de escolaridade de 12 grau incompleto, Entre eles ne
nhum esteve em curso de atualizacgéo.

Dois destes disseram que a industria fazia previsdo de
treinamento para toda a organizacgao. O primeiro afirmou que a
previsdo de treinamento tinha como preocupacdo a produgdao, € 0

. \ ~ \
segundo se referiu a produgdo e a parte comportamental,

Os demais disgseram ndao haver uma previsao de treinamento,

No nivel hierérquico médio, a faixa foi de 13 anos e 6 me-
ses de servigos & organizagao, O grau de escolaridade foi maior
que no nivel anterior, um deles tinha graduag¢do, na area de Ci-
encias Humanas, O outro, o 22 grau. Ambos fizeram cursos de a-
tualizag8o, mas nfo foram incentivados pela empresa a freqlen-
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tar, Possuiam a mesma opinido: g empresa nio previa treinamento
aos seus funciondrios,

0 nivel deliberativo estava com 23 anos de servigos & fir-
ma, portanto desde o inicio do funcionamento desta. Sua escola-
ridade era do 12 ciclo. NZo tinha freqlientado curso de atualiza
¢do, e declara que a empresa ndo possula previsdo de treinamen-
to para seus empregados,

E uma pequena organizac@o que atuava com caracteristica de
"patrao", Eram pessoas sem conhecimento tedrico de administra-
¢80, pelo menos, nao freglientaram formalmente cursos relaciona
dos com o assunto, jd que nenhum possuia a formac8o de adminis-
trador, ou de outra drea afim,

A organizac8o nao previa treinamento nem relacionado com a
produgdo, na perspectiva de uma maior produtividade,nem relacio
nado com a area comportamental, na tentativa de minimizar con-
flitos,

Havia divergéncia de opinifo sobre o treinamento, em nivel
operativo. Estes ndo demonstravam ter suficiente conhecimento
quanto & politica organizacional.

O perfil gerencial encontrado na empresa através da média
aritmética, que neste estudo, sempre serd representada pelo sim
bolo X, é o cdlculo das médias gerais dos questiondrios respon-
didos,resultou no estilo consultivo, X 11,42, Porém, o ideal
apareceu no sistema participativo, Yfl7,93.

A andlise realizada, agrupando os questiondrios por nivel
hierdrquico, oferecu o enfoque dado pelos 3 niveis, independen-
temente um do outro, com a média aritmética calculada das mé-
dias aritméticas por nivel,

0 nivel hierdrquico superior viu a empresa tanto na situa-
¢8o atual, X 15,25, como na ideal, X 17,55, no sistema 4.

Na opinido do nivel hierdarquico médio a industria naguele
momento se encontrava no estilo consultivo, prdéximo do autoritd
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rio benévolo, X 10,85, Este escal8o a colocou aquém na escala
de Likert do que o nivel superior., Mas tinha como este, o ideal
no sistema participativo, porém mais prdximo do t€rmino da esca
la, X 19,97.

Em nivel operativo o enfoque dado assemelhou-se ao nivel
anterior quando considerou como atual o sistema consultivo, prd
ximo do autoritdrio benévolo, X 10,75. E tendo como ideal ver a
a empresa atingir ao estilo participativo, X 17,25, semelhantea
opinif&o do nivel superior.

As chefias aqui também foram agrupadas por escolaridade em
3 graus: graduagdo, 22 ciclo e 12 ciclo. Sob o titulo de gradua
¢8o foram incluidos os que possuem ou estdo cursando pds-gradua
cdo e a graduagdo nas areas citadas na operacionalizacdo  dos
termos quando se define curso formal em nivel superior. Para os
dois foi considerado tanto o curso completo como o incompleto.

Para os de 22 ciclo também foram considerados os com o
grau completo e incompleto e, os que possuem graduagdo ou pds-—
graduacdao em outras greas que ndo as especificadas na operacio-
nalizag8o de termos. O mesmo critério fol também vdlido para os
de 1@ ciclo.

A média aritmética € calculada com as médias aritméticasen
contrada das chefias por gram de escolaridade.

A chefia com nivel de escolaridade de graduacgdo, viu a or-
ganizacdo naquele momento no sistema gerencial consultivo, X
13,35 mas almejou o estilo 4, X 19,95.

Os de 29 ciclo a julgaram uma organizagao de estilo autori
tario benévolo, X 8,35, Mas idealizawam o sistema participativo
na sua totalidade, X 20,00,

Os chefes com o 19 ciclo tinham que a empresa possuia o es
tilo consultivo, X 11,65, porém almejavam o sistema participati

vo, X 17,31,

Percebe-se que a cipula da organizacgdo foi mais  benévola
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na visdao que possuia da indistria, que as chefias subordinadas,
0 nivel hierarguico médio e operativo aproximava-gse muito na
percepgdo que tinham da empresa na situac¢do atual, Mas, a aspi-
ragdo de nivel hierdrquico médio foi maior que o operativo quan
to ao futuro da inddstria.

Os funcionarios com a escolaridade de graduacdo apresenta-
ram uma perspectiva mais otimista quanto & situagio atual que
as chefias com escolaridade de 2¢ grau, Quanto ao esperado, a o
pinido dos dois primeiros niveis assemelharem-se, O nivel opera
tivo apresentou uma imagem da situagdo presente da organizagao
semelhante ao primeiro nivel hierdrquico. Mas, esperava uma em-
presa aquém da aspiragado dos outros niveis.

0 questiondrio aplicado, conhecido como Perfil Organizacig
nal de Likert, consta de 20 perguntas, que procura avaliar atra
vés do conjunto de questdes o processo de lideranga, o processo
de motivacdo, o fluxo de informagdoes, o processo decisdrio, o
estabelecimento de metas e as finalidades de controle da organi
zagao,

Nas perguntas de 1 a 4, que se referem ao processo de lide
ranga, a média aritmética encontrada nos 7 questiondrios situou
a inddstria como em transic¢@o do estilo consultivo para o parti
cipativo, X 14,21,

1]

Al
sitam nos funciondrios atingiu o sistema 4, X 15,86.J4 a 22 per

questdo que se refere & confianca que os chefes depo-

gunta, a confianca gue os funciondrios possuem nos chefes, teve

a média aritmética em grau menor que a anterior, aparecendo no
estilo consultivo, §'13,28. A 32 guestao, a liberdade gque os fun

ciondrios sentem ao se dirigirem aos chefes foi muito  prdxima

ao estilo participativo, X 14,71. A 428 pergunta, a aceitacdo de

sugestoes oferecidas pelos funcionarios foi que obteve no pro-

cesso de liderancga o menor numero de pontos, X 13,00, mas mesmo
assim ficou no centro dos pontos da esc8la no estilo consultivg

Pode-se considerar uma organizagdo preocupada com O proces
so de lideranga.
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O ideal foli apresentado como sendo o estilo participativo,
mas nio no total de pontos da escala, §'17,85. As respostas das
4 questoes apresentaram uma certa uniformidade de aspiragoes.

Sob o enfoque dos niveis hierargquicos,o nivel superior viu
a organizagdo atualmente no sistema participativo, X 17,75.

A primeira pergunta que na média aritmética geral dos 7
guestiondrios apresentou maior numero de pontos que a segunda ,
neste caso em particular o resultado apareceu invertido, tendo
a 12 questdo obtido X 17,00 e a segunda, X 18,00,

O ideal neste nivel apresentou um ponto a mais que a média
aritmética geral obtida, X 18,75. Ficando a primeira questdo, a
confianga que o chefe deposita nos funciondrios, inferior em
pontos, que as demais respostas (ver quadro 2, p. 51).

0 nivel médio percebeu a empresa como estando no estilo
consultivo, Y'14,37, e tendo como ideal o sistema participati-
vo, X 19,87.

Este escaldo em relagao ao anterior apresentou o grau de
aspiragao, quanto ao processo de liderancga, mais alto, alme jan-
do quase o mdximo de pontos na escala a ser atingida,

A primeira pergunta que na situagdo atual apresentou-se co
mo a mais alta, X 18,00, na ideal foi que surgiu como a  menos
ambiciosa, X 19,50,

As perguntas seguintes que apareceram no sistema participa
tivo na situacdo ideal foi jue obtiveram maior numero de pontos
na escala, X 20,00, Para melhor entendimento, ver quadro 3, D.

53.

0 nivel operativo entre os trés escaldes foi o que apre-
sentou o processo de lideranca em grau menor, X 13,25,embora lo
calizado no estilo consultivo. Sua aspiracdo também foi menos
pretenciosa que os niveis anteriores, X 16,62, mas a localizou
no sistema 4.
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A primeira e terceira perguntas obtiveram pontos andlogos,
14,503 as outras duas, também se assemelharam, atingindo a
12,00.

M

O processo de lideranca neste nivel apresentou uma certa u
niformidade nas respostas em suas quatro gquestoes, mantendo a
mesma ldgica ao responder a situagdo ideal(ver quadro 4, p. 55).

Na vis2o das chefias, segundo o esclarecimento, houve uma
divergéncia de opinifo bem acentuada entre os trés graus.

As chefias que possuiam escolaridade de graduagdo vVviram o
processo de lideranca como estando no sistema participativo,
§'18,25, portanto acima da média na escala dentro dos limites
do sistema 4. Apresentaram como ideal pouca diferenga entre o}
estado atual, X 19,75 (ver quadro 5, p. 57). As médias aritmé-
ticas encontradas neste grau foram semelhantes ao nivel supe-
rior (ver quadro 2, p. 51).

Os chefes com escolaridade de 292 ciclo viram o processo de
lideranga como pertencente ao estilo consultivo, muito prdéximo
do autoritdrio benévolo, X 10,50. Embora a média aritmética te-
nha sido influenciada com a resposta da primeira questao, que
obteve 19,00 pontos, portanto figurando no estilo participativa
As respostas dadas as outras trés questdes as colocaram no auto
ritario benévolo (ver quadro 6, p. 59).

O ideal foi apresentado nos 20 pontos da escala, no siste-
ma 4.

Estas chefias foram as que mais abaixo da escala colocaram
sua avaliagdao, porém foram as que tiveram a aspiragdo mais alta
para o estilo gerencial da industria.

Os chefes que possuem escolaridade de 12 grau viram o pro-
cesso de lideranca da organizagdo como pertencente ao sistema
consultivo, bem préximo ao participativo, X 14,15. Mantendo uma
harmonia entre as respostas nas 4 questdes (ver quadro 7, p.61l)
Para a situacdo ideal aspiraram o sistema 4, X‘17,05,mantendo a
1légica anteriormente tragada entre os resultados das questodes.
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0 nivel hierdrquico médio e a escolaridade de 12 ciclo es-
tiveram bastante prdéximos em suas opinides, quando se referiram
& situacgdo atual. Quanto & situagdo ideal o nivel médio e gra-
duagdo mantiveram pontos de vista semelhantes,

As perguntas 5, 6 e 7 servem para avaliar o processo de mQ
tivacao.

O processo de motivacao geral da empresa na situacao atual
encontrava-se no sistema consultivo, X 11,81, e na ideal,no sig
tema participativo, X 18,19. Havendo uma certa uniformidade
nos pontos alcancados entre as trés questdes, tanto no momento
atual como ideal.

0 nivel hierarquico superior colocou o processo de motiva-
¢80 no estilo participativo, X 18,00. Almejou para a  primeira
das tres questdoes o maximo de pontos na escala, e para as  ou-
tras duas 19,00 pontos. Para este nivel o processo motivacional
na organizacional estava muito bom, X 19,33; afirmava-se na par
ticipacdao e recompensa, com base no grupo; a responsabilidadepa
ra atingir as metas organizacionais encontrava-se em todos 08
niveis: e as tarefas eram feitas com base na equipe. A aspira-
¢80 € o aprimoramento deste proeesso que Jj& vinha se realizando
(ver quadro 2, p. 51).

0 nivel de chefia média nao possuia a mesma opinifo do ni-
vel superior. Colocou o processo de motivacdo da empresa no es-
tilo autoritdrio benévolo, X 9,83 (ver quadro 8, p. 63).

Mas a quest@o 5, que se refere a4s medidas que provocam maior
interesse no servigo, apresentou como sendo recompensas, um pou
co de punic@o e participagao. Portanto, esta questdo foi coloca
da como pertencendo ao sistema consultivo,

O ideal foi ver chegar ao sistema 4, X 20,00 (ver quadro §,
p. 63), o mesmo que ocorreu com o nivel anterior, embora egte
Wltimo tenha colocado os pontos na escala um pouco abaixo daque
le.

0 nivel operativo teve sua opinifdo mais préxima do nivel
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de chefia média que do superior, em relac¢io & situacdo atual,
X 11,25, Colocou o processo de motivagdo no sistema gerencial
consultivo, porém mais chegado ao autoritario bendvolo que do
participativo (ver quadro 4, p. 55).

Alme jou ver atingir o sistema participativo, X 17,00. Esta
aspiragdo dentro da escala de Likert foi menos ambiciosa que -
apresentada pelos demais niveis.

Na visao dos chefes reunidos por grau de escolaridade apa-
receram novas tendéncias no perfil gerencial.

A chefia com escolaridade de graduacgio colocou o processo
de motivacfdo no estilo de geréncia consultiva, X 14,00. E, teve
como ideal o maximo de pontos dentro da escala, X 20,00, siste-
ma participativo.

Na situagao atual a graduagfo colocou as duas questoes no
sistema participativo, a 5 e 7. Porém a 68 questao, que arglii
’ o . . Y . »
por quem e mais sentida a responsabilidade em atingir as metas
organizacionais, foi respondida como sendo pelos chefes interme
didrios e superiores, X 9,00, estilo autoritario benévolo ( ver
quadro 5, p. 57).

As chefias com®escolaridade de 22 ciclo apontaram uma ten
déncia até entdo nio percebida para a situacdo atual e, apresen
taram o processo de motivacao no estilo autoritario forte,i3,67
(ver quadro 6, p. 58), O ideal foi o sistema participativo em
toda sua extensdo dentro da escala, X 20,00.

Os chefes de 12 ciclo viram como situacd@o presente o pro-
cesso de motivacdo no sistema consultivo, X 12,60, N3o apresen—
tando oscilagdes significativas na escala para as trés respos-
tas,

Tiveram como ideal ver o processo de motivagao atingir o}
sistema participativo, X 17,47 (ver quadro 7, p. 61).

As questdes de 8 a 12 fornecem dados para a avaliagao do
fluxo de informagoes. As caracteristicas gerais da organizacao
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apresentada pela média aritmética dos dados o colocaram no sis-
tema consultivo, X 11,20, para a situagdo atual. O ideal foi =
sistema participativo, X 18,20 (verquadro 1, p. 49). Esta ten -
déncia,fornecida pelas cinco questdes,possuia uma resposta har
m6nica, tanto para o momento presente como para o esperado.

As chefias de nivel hierdrquico superior apresentaram 0
fluxo de informag¢oes no estilo participativo, X 16,00. As qua-
tro questdes obtiveram respostas homogéneas, todas localizadas
no sistema quatro. A questao 9, que se refere a como as comuni-

cacoes sdo encaradas guando vindas dos chefes para os subordina

dog, obteve como resposta o termo com cautela, que foi enquadra

do no sistema consultivo de geréncia, X 12,00 (ver quadro 2, p.
51). O ideal a ser atingido foi apontado como o participativo,
X 18,60. E de se notar que a questSio 9, na situagBo ideal mante
ve posiglo de inferioridade de pontos as demais perguntas no
que se referiu ao fluxo de informagdes da empresa.

As chefias de nivel hierdrquico médio viram o fluxo de in-
formagSés no estilo autoritdrio benévolo, X 9,40. A média arit-
mética estava sofrendo a influéncia da questao 12, que atingiu
uma. X 16,50, estando localizada no sistema participative ( ver
quadro 3, p. 53). Esta foi uma indagac8o quaito ao cdsthecimento
dgs subordinadgs sobre a politica operacional da orggnizacdo ,
que deteve camo resposta gg;to bem,; colocando-a no estilo geren
cial participativo.

O ideal foi que o fluxo de informagoes atinja os 20 pontos
da escala, localizando-se no sistema participativo.

0 nivel operativo na sua opinifio aproximou-se do resultado
encontrado para o nivel médio localizando o fluxo de informacékes
no estilo consultivo, X 10,90, porém em transicdo do autoritd-
rio benévolo (ver gquadro 8, p. 63).

Para o ideal teve o sistema participativo, X 17,21 (  ver
quadro 4, p. 55).

0 grau de escolaridade de graduacgao apontou o fluxo de in-
formagdes como pertencente ao sistema consultivo, porém mais
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para o autoritdrio benévolo que para o participativo, X 11,20,
Lenbra aopinido apresentada no nivel hierarquico operativo, joo]
rém realgava a pergunta 12. Como no nivel médio, este também a
colocou no sistema 4, X 20,00 (ver quadros 8 e 9, p. 63 e 65).

0 ideal como no nivel médio foi o sistema participativo nos
seus 20,00 pontos da escala de Likert.

A chefia com a escolaridade de 22 ciclo colocou o fluxo
de informac¢des no estilo autoritario benévolo, X 7,60. Como na
chefia com graduacdo e de nivel médio, a pergunta 12 estava em
gituacdo de realce com a i'13,00, no estilo consultivo. Notou-
se também com X 13,00, & questio 10, que se refere &  precisao

das informacdes prestadas para cima, como resposta obteve que
s8o0 precisas, mas incompletas(ver quadro 6, p. 59). O ideal foi
o sistema 4, nos seus 20 pontos.

A chefia com escolaridade de 12 ciclo teve sua opinifo
em conformidade com os de graduagdo e de nivel operativo, quan-
do apresentou a situagdo atual do fluxo de informagdes no es-
tilo consultivo, prdximo do autoritdrio benévolo, X 11,92 ( ver
quadros 8 e 9, p, 63 e 65),.

O ideal estaria proximo ao esperado pelo nivel operativo
quando o coloca no sistema 4, X 17,48 (ver quadros 4 e 7, p. 55
e 61).

As perguntas de 13 a 15 avaliam o processo decisdrio na or
ganizagio., Esta empresa em suas caracteristicas gerais apresen-
tava o processo decisdrio no sistema autoritdrio benévolo,X9,00.
S, por ideal o sistema participativo, X 18,05.

Na opinifio do nivel hierdrguico superior o processo decisg
rio se encontrava no sistema participativo, X 17,33, nflo haven
do oscilagdes significativas entre as respostas das 3 questoes.
Porém, o ideal foi localizado no estilo consultivo, X 13,33. Es
ta caracteristica foi contriria & forma como vinham se proces-
sando as respostas que foram analisadas até aqui. O ideal apre-
sentou~se sempre a direita do atual na escala de Likert. Este
nivel hierdrquico considerou que no ideal o processo decisdrio



20

PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DE INDGSTRIA DE MINERAIS NAO METALICOS S08 0
ENFOQUE DOS CHEFES COM ESCOLARIDADE DE 12CICLO.

LEGENDA

SITUAGAO ATUAL —_—
SITUAGCAO I DEAL -

v T T

0 5 10 15

N¢ de respondentes por empresa: O7

N2 de respcndentes porescolaridade : 05




devia ser mais centralizado na cupula da organizacdo, divergin-
do claramente das opinides dos autores que neste estudo tém si-
do citados, que apresentam como vantagens auferidas pela organi

zagdo a participacdo dos outros niveis na decisdo,

A pergunta 13 que se refere ao nivel hierdrquico em que sho
tomadas as decisOes no momemto encontrava-se no sistema partici
pativo, X 17,00, mas no ideal desceu na escala ao outro extremo
e, foi colocado no sistema autoritdrio forte, X 1,00 ( ver qua-
dro 2, p. 51).

0 nivel hierdrquico médio viu o processo decisdrio em tran
sicdo do estilo autoritdrio benévolo para o sistema consultivo,
X 10,00. Esta média aritmética sofreu a influénecia da  questdo
14 que estava colocada no estilo consultivo, X 14,50, Porque ou
tras 2 perguntas foram apresentadas no estilo autoritdrio bené-
volo (ver quadro 3, p. 53).

O ideal atingiu os 20 pontos da escala, localizad¢c no sis
tema 4,

0 nivel operativo viu o processo decisdrio no estilo auto-
ritdrio benévolo, X 6,42. A questfio 13 foi caracterizada no sis
tema autoritdrio forte, X 2,25, que nio condisse com a opinifo
do nivel hierdrquico superior que a tinha no sistema participa-
tivo, Enquanto este escaldo esperava o sistema 4, i'l9,25, aque
le idealizava o estilo autoritdrio forte, X 1,00 (ver quadro 8,
p. 63).

O enfoque dado pelos chefes conforme o grau de escolarida=-
de mostrava a graduag8o com a visBo do processo decisdrio no eg
tilo consultivo,'f 11,67, e como aspiragao o sistema participa-
tivo, X 20,00 (ver quadro 5, p. 57).

As chefias com o grau de 22 ciclo apresentaram a situag8bd
presente no estilo autoritdrio benévolo, X 5,50, que se achava
em transigdo do autoritdrio forte para o atual.

Desejaram o sistema participativo, X 20,00 (ver quadro 6,
p. 59).
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As chefias com escolaridade de 12 ciclo colocaram o estabe
lecimento de metas como figurando no estilo autoritdrio benévo-
lo, X 8,50,

Alme jaram o estilo participativo, X 17,30 (ver quadro 7,p.
61).

Neste item houve uma harmonia nas respostas, todos os ni-
veis hierarquicos e as chefias com os diversos graus de escola-
ridade apresentaram a situag@o atual como estando no sistema au
toritario benévolo, excetuou-se a chefia com escolaridade de
graduagdo que o colocou no sistema consultivo (ver quadros 8 e
9, p. 63 e 65).

As questoes de 18 a 20 avaliam as finalidades de controle
na organizagao.

Ags caracteristicas gerais da industria colocaram as finali
dades de controle no sistema consultivo, X 11,95, O ideal foi o
sistema participativo, X 18,04,

A chefia de nivel hierdrquico superior a viu no estilo au~
toritério benévolo, X 9,67. Porém, os extremos estavam localiza
dos nas questoes 18 e 19, A 12 pergunta, como se distribuem as
fungdes de controle interno, foi situada no estilo autoritario
forte,‘i'l,oo. A 22, que indaga se existe alguma organizagdo in
formal resistindo & formal apresentou.i'l7,00 e se encontravano
sistema participativo (ver quadro 2, p. 51).

O ideal foi o sistema 4, X 17,33,

0 nivel hierdrquico médio viu o controle como situado no
sistema participativo, X 17,50,

Aspirou ao mesmo estilo, mas no total de pontos na escala
de Likert, X 20,00,

A chefia de nivel operativo situou estas finalidades no
estilo consultivo, X 12,98,
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Como ideal apareceu o sistema participativo,‘§'17,25.

Os chefes com a escolaridade de graduagao colocaram este i
tem no sistema consultivo, §'12,00.

Alme jaram o sistema participativo, f'20,00.

Os com o 29 ciclo viram o controle no estilo consultivo,
X 11,33,

Idealizaram o sistema participativo, i'Z0,00.

Os chefes com escolaridade de 29 ciclo apresentaram o pro-
cesso decisdrio no sistema autoritdrio benévolo, X 8,34. Porém,
a média aritmética sofreu a influéncia das perguntas 13 e 14,es
tando a primeira delas localizada no estilo gerencial autoritd-
rio forte, i'3,00. Esta obteve a resposta semelhante ao apresen
tado pelo nivel operativo. A questdao 14 foi apresentada no sis-
tema consultivo, jéd bem prdéximo ao participativo, X 14,00. Esta
resposta assemelhou-ee & fornecida pelo nivel hierdrquico médio
e pelos chefes com escolaridade de graduacdo (ver quadros 3 e
5, P. 53 e 57).

0 ideal apresentado pelas chefias com escolaridade de 29
ciclo foi ver o processo decisdrio no sistema participativo,
X 20,00.

Os de escolaridade 12 ciclo, assim como os de nivel opera-
tivo e 22 ciclo, localizaram o processo decisdério no sistema au
toritdrio benévolo, X 8,60 (ver quadros 8 e 9, p. 63 e 64), E
tiveram como ideal o estilo participativo, X 17,27.

As questdes de numero 16 e 17 fazem a avaliagdo do estabe-
lecimento de metas,

As caracteristicas apresentadas na inddstria de minerais
nao metdlicos quanto este item a colocou no sistema autoritdrio
benévolo, X 8,64. Apresentou como ideal o estilo 4, X 18,07(ver
quadro 1, p. 49).



Of

0 nivel hierdrquico superior da empresa localizou-o no es-
tilo autoritdrio benévolo, X 9,50, Porém a questdo 16 foi vista
no sistema autoritario forte, 332,00° Egsta pergunta refere-se a
como as metas sao estabelecidas. A 17 foi encontrada no siste-

ma participativo,'§'17,oo, relacionando-se com o grau de resis-—

téncia disfarcada gque existe para alcancar as metas organizacio

nais (ver quadro 2, p. 51).

O ideal foi o sistema participativo, X'l6,50. Mas, a per-
gunta 16 teve como ideal o estilo consultivo, X 13,00. A 17, o
sistema 4, X 20,00, Influindo esta dltima, fortemente na média
aritmética,

0 nivel de chefia intermedidria apresentou a situacdo a-
tual no estilo autoritdrio benévolo, X 9,00. Assemelhando-secam
o nivel superior nesta opinido.

Aspirou o sistema participativo, X 20,00 (ver quadro.8, p.

63).

0 nivel operativo colocou o estabelecimento das metas no
estilo autoritdrio benévolo, X 8,20, com os dois escaldes hie ~
rarquicos anteriores.

Almejou o sistema participativo, X 17,50 (ver quadro 8, p.

63).

Quanto & escolaridade, as chefias com graduacao perceberam
a situagao atual no estilo consultivo, X 12,50,

A chefia com escolaridade de 12 ciclo posicionou as finali
dades de controle no sistema consultivo, X 12,07.

Aspiraram ao estilo 4, X 17,27,
Na visfo destas quatro Ultimas chefias este item estava no
sistema consultivo prdximo da pd 12,00 (ver quadros 8 e 9, p. 63

e 65).

De forma geral, se se fizer um paralelo entre as seis va-
ridveis levantadas, nivel superior, médio e operativo, escolari
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dade de graduacdo, 292 ciclo e 12 ciclo vé-se a diversificagdode
opinido quanto ao proceder da empresa,

Analisando o processo de lideranca,ele oscila desde o pro-
cesso de transic@o do autoritario benévolo ao consultivo,ilO,SO,
até o participativo jd bem configurado com uma X 18,25,

Desde ai nota-se que o 29 ciclo e os niveis médio e opera-
tivo apresentaram, quase na totalidade as mais baixas médias pa
ra a situagao atual, Para o ideal o escaldo operativo nao acom-
panhou os outros dois em sua aspiragao, deixando que eles pos-—
suissem as mais altas médias da escala, juntamente com os de
graduacao.

Quem menos se sentiu envolvido no processo motivacional ¢€
o 29 ciclo que o viu no autoritdrio forte, em grande divergén-
cia com o escaldao superior gque o colocou no sistema 4.

0 nivel operativo que, ao responder sobre se a organizagao
propicia treinamento aos seus funciondrios divergiram entre si
e com os demais que foram unan’mes em dizer que ndo havia previ
s8o de treinamento. Este considerou que o fluxo de informagoes
encontrava-se no sistema consultivo, portanto o colocou no esti
lo gerencial acima do localizado pelo nivel médio e 29 ciclo.

No processo decisdrio somente o escalZo superior manteve a
opiniZio que todos os escalles participam nas decisdes. Engquanto
os demais sugeriram que a organizacgao venha a atingir este pon-
to, eles pediram maior descentralizacfio das decisOes pela cupu-
la,

No estabelecimento de metas somente a graduagio manteve u-
ma opinifo otimista colocando-a no consultivo. Todos os viram no
autoritdrio benédvolo, inclusive o nivel superior.

Interessante de se notar sao as finalidades de controle
que apresenta uma tendéncia marcante de subir na escala, na opi
nido inclusive daqueles que apresentaram sempre a organizagao
com uma caracteristica notadamente autoritiria benévola.E a gra
duagdo e escalao superior gque apresentam sempre do consultivo



ao participativo conseguem as médias mais baixas, colocaram as
finalidades de controle no autoritdrio benévolo (ver quadros 8
e 9, p. 63 e 65),

15, INDUSTRIA ALIMENTAR E DE BEBIDAS

Esta € uma empresa do ramo de atividade alimentar e de be-
bidas que na apreciagdo de juizes obteve 52 pontos. Seu funcio-
namento € bastante recente, pois iniciou suas atividades em
1975. O numero de funciondrios encontrava-se entre 101 a 150,com
un total de 12 cargos de chefias. Possuia dois diretores, que
compunha o nivel superior organizacional, O nivel médio foi com
posto de quatro cargos: o gerente administrativo, o de compras,
o de custos e o gerente técnico. O nivel operativo contava com
seis chefias: o chefe de miquinas, o de manutencao e construcgig,
o de graxaria, o do tendal de embarque, o supervisor e o chefe
de salas, A média de tempo de servico prestado a organizagao
neste Wltimo nivel foi de um ano, quatro meses e dezessete dias.
No nivel médio o tempo de servigo apresentava-se inferior a mé-
dia alcancada pelo operativo. As chefias atingiam a média de no
ve meses e vinte e cinco dias. No nivel superior os diretoresesg
tavam hd trés anos trabalhando na organizacio, portanto  desde
periodos anteriores ao seu funcionamento. O grau de escolarida-
de dos diretores foi varidvel., O diretor administrativo era for
mado em Ciéncias Contdbeis e possuia cursos de atualizagdo com
incentivos dados pela empresa, sendo estes de ordem financeira
e moral, O diretor presidente possuia escolaridade de 22 ciclo
e ndo tinha atualizacgado escolar.

No nivel médio, a maioria dos gerentes possuia curso de
graduagao, O gerente administrativo era formado em Administra -
¢do de Empresas. Tinha feito atualizag@o, mas sem incentivos da
industria. O gerente técnico era formado em veterinaria, fez
cursos de especializac¢8o com incentivos da empresa, € 0S mesmos
foram de ordem moral e financeira., O gerente de custos era ba-
charel em Ciéncias Contdbeis, Tinha curso de atualizagi®o com in
centivos morais dados pela organizacdo. O gerente de compras pos
suia o 22 ciclo, tinha cursos de atualizag@o com incentivo mo
ral por parte da firma.



No nivel operativo os seis chefes possuiam a escolaridade
de 12 e 22 ciclo. Dentre eles, um tinha curso de atualizagao
com incentivo financeiro dado pela industria. Era o supervisor.

Quanto a previsdo de treinamento os dois diretores discor-
daram entre si sobre a politica empregada. O diretor administra
tivo disse que havia previs@o de treinamento para toda a organi
zagdo e que a intengdo era melhorar a parte produtiva e compor-
tamental, O diretor presidente nao possuia a mesma vis8o, Disse
que a previsdo de treinamento restringia~se aos funciondrios de
de produgao e que tinha por finalidade melhorar a parte produti
va. Pelo menos na pratica a opinifio apresentada pelo diretor
presidente era que estava sendc levada a efeito. Pois no nivel
operativo quem tinha curso de atualizagao com incentivo financei
ro por parte da empresa era o supervisor. Em nivel médio, o que
ocupava o cargo técnico e estava ligado diretamente a produgido
também, tinha curso de atualizagao com incentivo financeiro por
parte da industria.,

No nivel médio as opinides *Hembém foram diversificadas,
Duas chefias disseram nao haver treinamento previsto para os ge
rentes, mas que havia para os funciondrios ligados & produgao .
Novamente ocorreu divergéncia. Um dos gerentes acreditava que
a previsdo de treinamento tinha a preocupagdo unica que era a
produtiva. O outro cria que nf8o, que a intencgdo era de ordem
produtiva e comportamental, Esta ultima foi definida por um ba-
charel em Administracao de Empresas e a primeira por um chefe
com escolaridade de 12 ciclo., O bacharel em Ciénecias Contdbeis
confirmou o que € dito pelo diretor administrativo, portanto
disse haver o treinamento para todos os niveis organizacionais
e a intengao era de um aperfeicoamento produtivo e comportamen-
tal, O chefe técnico, veterindrio, acreditava n8o haver previ -
sgdo de treinamento, embora ele tenha sido um dos poucos benefi-
ciados. Porém ndo cria em previsido.

No nivel operativo, dois chefes disseram nao haver previ-
s8o0 de treinamento. Para os outros quatro havia previséo de
treinamento; para dois destes ela era de ordem produtiva. Os
demais criam que a previsdo de treinamento era de ordem produti
va e comportamental., Como nos niveis anteriores, aqui também
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/
ndo havia um consenso sobre a previsio de treinamento. Cada

chefia possuia uma visdo do problema, embora no perfil geren—
cial da organizagao o sistema de informag¢des tenha sico coloca-
do no estilo consultivo pela grande maioria das chefias ( ver
quadro 17, p. 82),

O perfil do sistema gerencial tracado para a inddstria de
transformag¢do no ramo Alimentar e de Bebidas ficou caracteriza-
do como estando no estilo consultivo, i'l2,46, Como ideal apre-
sentou o sistema participativo, Y'16,80, porém ainda prdximo do
consultivo. Esta média foi encontrada através da média aritméti
ca geral. A aspiracao demonstrada nao era de uma transformacao
muito acentuada na organizacao. Das vinte perguntas do questio-
ndrio que forneceu o perfil caracteroldgico, apenas duas apre-
sentaram os fatores do estilo autoritdrio benévolo. As questles
oito e treze que indagam sobre o fluxo de informactes e a toma-
da de decis8io foram colocadas no autoritdrio benévolo e a situa
gdo ideal ficou no consultivo. Outras duas questdes foram colo-
cadas no sistema 4; s3o as de numero cinco e nove, que se refe-
rem ao processo de motivacdo e a forma como as comunicagdes sio
encaradas pelos subordinados. Todas as demais questdes estavam
no estilo consultivo ( ver quadro 10, p. 71).

A média aritmética calculada por nivel hierdrquico é a mé-

dia das medias individuais.

0 nivel hierarquico superior viu a organizacao funcionando
no sistema 4, §'15,57, em transicgao do consultivo para o parti-
cipativo., Como ideal apresentou o mesmo estilo, porém um pouco
mais & direita na escala, i'18,75. Como apareceu no perfil ca-
racteroldgico geral da organizagfo, a questfo oito estava no au
toritario benévolo, e idealizou o estilo consultivo (ver quadro
11, p. 73).

O nivel médio viu a industria no autoritdrio benévolo,
X 8,77. O ideal foi apresentado no sistema participativo,il7,60.
A oitava e a décima terceira questdo foram as que apresentaran
uma das médias aritméticas mais baixas na escala, ficando nn
sistema autoritédrio forte a pergunta treze. Porém a que obteve
a média aritmética mais baixa foi a quest8o dezessete, gque inda
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ga sobre o grau de resisteéncia disfarcada que existe para al—

cancar as metas organizacionais. A resposta obtida foi de gran

de resisténcia (ver quadro 12, p. 74).

O nivel hiergrquico operativo viu a atual situagdo geren-
cial da ind@stria no sistema consultivo, X 12,90, com a média
aritmética bastante semelhante a encontrada no perfil geral da
organizagao., O ideal foi caracterizado no estilo participativo,
X 15,35, bastante prdximo ao consultivo. Foi uma constante nes-
te perfil a grande semelhanga entre a situagao atual, como a em
presa opera, e a aspiragao apresentada pelo nivel operativo, co
mo a inddstria deveria operar. Algumas questdes tiveram as res-
postas, atual e ideal, com uma margem infima, ocorrendo princi-
palmente, nas perguntas doze e dezessete., Na de numero quinze a
pareceu uma inversfo: a situacao ideal apresentou-se com média
inferior & atual (ver quadro 13, p. 76).

O perfil gerencial tragado pela média aritmética de escola
ridade, que também calculou-se através da média das médias indi
viduais, de graduacdo colocou a industria no estilo consultivo,
X 10,13, portanto quase no autoritdrio benévolo. Como ideal a-
presentou o sistema participativo, i'18,06. As gquestoes oito e
treze permaneceram com a média mais baixa na escala, mas assim
mesmo estiveram colocadas no autoritdrio benévolo ( ver quadro
14, p. T7).

As chefias com escolaridade de 22 ciclo viram a empresa no
estilo de gerencia consultiva, §'14,69. Apresentando vdrias ques
toes no sistema 4, podendo-se salientar a trés, a cinco, a no-
ve, a onze e a vinte, A aspiragao foi ver atingir o participati
vo, X 17,15, portanto ndo muito além da situagio atual (ver qua
dro 15, p. 79).

Os que possuiam a escolaridade de 1¢ ciclo colocaram a or-
ganizagdo no estilo consultivo, X 12,36. Algumas questoes foram
apontadas no estilo autoritario benévolo. As que obtiveram me-
nor nimero de pontos na escala foram as citadas anteriormente ,
a 0oito e a treze. A situacao ideal também foi colocada no esti-
lo consultivo, §'14,80. Apresentando pouca diferenca entre a mé€
dia aritmética da realidade atual e da ideal. Na questdo quinze
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surgiu uma gritante incoeréncia nas respostas. A pergunta €
relacionada com a tomada de decisao e o interesse despertado pa
ra o0 servigo. Na situagdo atual foil dito que a forma de tomar
decisdo desperta bastante interesse para o trabalho da parte
dos funciondrios, mas o ideal foi apresentado para a regressfo.
Se anteriormente a média aritmética foi 15,00, a aspiragao foi
14,25 (ver quadro 16, p. 80),

O processo de lideranga da organizagdo encontrava-se no es
tilo consultivo,‘i-l3,92. O esperado foi ver a industria atin-
gir o sistema participativo, mas nao no méximo de pontos na es-
cala de Likert. A meédia aritmética encontrada foi de 17,86.

Na vis8o dos niveis hierarquicos a situacfo atual para o
processo de liderancga foi de estilo consultivo para o operativo
e médio, estando para o Ultimo mais prdximo do autoritdrio bené
volo, com a média aritmética de 11,68, 0 nivel superioro ¥iu no
sistema 4, dispondo a questiao dois no consultivo, O ideal para
os trés niveis foi o sistema participativo. O nivel operativoas
pirou o estilo 4, mas em transigao do consultivo para o partici
pativo, i’15,91. O superior foi que possuiu o grau de aspiracgao
mais alto e colocou o processo de lideranca quase na totalidade
de pontos da escala, 19,62 (ver quadro 17, p. 82).

As chefias agrupadas conforme o grau de escolaridade ngo
divergiram muito do apresentado pelos niveis hierdrquicos. As
chefias com o grau de graduagao tiveram o enfoque muito seme-
lhante ao nivel médio, i'11,94, Isto ocorreu porque a maioria
dos bacharéis que a organizacdo possuia estavam localizados nas
chefias de nivel médio. O mesmo aconteceu com as chefias de 1@
ciclo e o nivel operativo. O primeiro viu a organizacao no con-
sultivo com a média aritmética 13,50 calculada com a media das
médias individuais. Foi no sistema participativo a forma de a-
tuar da organizagdo para os chefes com escolaridade de 22 ciclo,
X 15,25 (ver quadros 17 e 18, p. 82 e 83).

A situagdo ideal, para o processo de lideranga, foi apre-
sentada no sistema 4, A aspiraga8o oscilou na escala, desde um
participativo prdximo ao consultivo que era o ideal no nivel
hierdrquico operativo, X 15,91, até o participativo em quase
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sua totalidade de pontos, que era o almejado pelo nivel supe-
rior, X 19,62, Entre estas duas médias aritméticas encontravam-
se as dos demais quatro grupos.

O processo de motivagdo foi analisado através das questdes
5, 6 e 7. Foi colocado no estilo consultivo, i>12,96. A situa-
¢2o ideal foi apresentada como sendo o sistema participativo,
X 17,80.

0 nivel hierdrquico médio viu o processo de motivacdo da
inddstria no autoritdrio benévolo com a média aritmética 9,16 .
O superior o colocou no participativo, X 16,17. O nivel operati
vo foi o que o colocou no consultivo com a média aritmética
13}55 (ver quadro 17, p., 82).

No ideal, o nivel operativo que apresentou uma média infe-
rior & do médio no julgamento do processo de lideranga, aqui al
cangou a média aritmética de 17,39, ficando o nivel médio com
a média aritmética de 17,00. O mesmo ocorrendo com o 12 ciclo
que fez i'17,08, portanto um pouco acima do 22 ciclo, que apre-—
sentou a X 17,00 (ver quadro 18, p. 83).

0 fluxo de informacgao da industria foi colocado no estilo
consultivo, X 12,14, A situagao ideal foi o sistema participati
vo, X 16,87,

Para o nivel hierdrquico médio este processo encontrava-se
no autoritirio benévolo, X 7,85. O nivel operativo e os  graus
de graduagdo e 12 ciclo o viram no sistema consultivo com as mé
dias aritméticas 13,55, 10,25 e 12,30, respectivamente, No sis-
tema participativo foi a visfo atual do nivel superior e 22 ci-
clo com as médias aritmé€ticas 15,20 e 15,05, Como se percebe, o
enfoque como foi visto o fluxo de informagao da empresa de Ali-
mentos e Bebidas foi bastante divergente, porém manteve-se em
acordo na questdo oito, que se refere & diregao usual do fluxo
de informacio. Esta pergunta foi a que obteve a menor média a-
ritmética e estava colocada no estilo autoritirio benévolo.

Na situagao ideal houve alguma alteragao na maneira de per
ceber, Nem todos esperavam o participativo. O 12 ciclo e o ni
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vel operativo almejavam que a organizagido permanecesse no esti-
lo consultivo, X 14,00 e X 14,66. Os demais desejavam o sistema
4, mas ndo na sua totalidade de pontos. A oscilagao se processa
va da média aritmética 17,15 a 18,40, A questao oito que apare-
ceu na situacdo atual com o menor numero de pontos, na ideal
foi a que também obteve uma baixa aspiragdo. A sua colocagdo fi
cava no estilo consultivo para a maioria. Porém, o nivel opera-
tivo e o 12 ciclo a localizaram no autoritdrio benévolo ( ver
quadros 13 e 16, p. 76 e 80).

O processo decisdrio foi visto no estilo consultivo, com
média aritmética 11,20, O ideal foi colocado no sistema partici
pativo, X 16,09,

Na visBio do nivel superior e operativo e para os de escola
ridade de 22 e 12 ciclos, o estilo gerencial da industria foi o
consultivo, estando a média aritme€tica entre 11,25 e 14,17. As
chefias de nivel médio e com graduagdo colocaram o processo de-
cisdrio da empresa no autoriterio benévolo, com médias aritméti
cas 7,33 e 8,60, respectivamente (ver quadros 17 e 18, p. 82 e
83).

A questio treze, que se refere a que nivel hierdrquico sfo

tomadas as decis®es, foi a que obteve a mais baixa média aritmé

tica. Com exceca@o de duas chefias, as outras a localizaram en-
tre o autoritdrio forte e benévolo. Os que a localizaram no con
sultivo o fizeram na transigdo deste para o benévolo, com as m€
dias aritméticas 10,00 e 11,00.

A situagdo ideal foi para o nivel operativo e para a esco-
laridade de 12 ciclo o estilo consultivo. Porém as médias arit
méticas foram bastante baixas, 11,92 e 13,84, Os demais chefes
desejavam ver a organizacao alcangar o sistema participativo.
Os quatro possuiam uma visdo semelhante, pois a média aritméti
ca encontrada oscilava entre 16,75 e 17,91,

O estabelecimento de metas no perfil geral foi colocado no
estilo consultivo proximo do autoritario benévolo, com média
aritmética 10,80, A situacgdo ideal foi o sistema participativo,
X 16,84, Como foi percebido, nfo apresentava uma média aritméti
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ca préxima ao ideal maior que foi 20,00,

0 nivel hierdarquico médio colocou este processo no autori-
tario forte, X 4, 75. Os chefes com escolaridade de graduagado o
viram no autoritério benévolo, X 7,50. Esta diferenca  ocorreu
entre o nivel médio e a escolaridade de graduagdo por ter um
dos chefes com graduagao e que ocupava um dos cargos de nivel
superior influido na média. Os chefes com 12 e 292 ciclos e as
chefias de nivel operativo localizaram o estabelecimento de me-
tas no sistema consultivo, com as médias aritméticas , 10,87,
12,37 e 12,16, respectivamente. O escaldo superior viu a situa-
gao atual no participativo, embora em transicao do consultivo,
f'15,50. Houve uma divergéncia de opinides entre as diversas che
fias sobre a politica organizacional. O consenso nio foi estabe
lecido. Os dirigentes de cupula julgaram que a politica de me-
tas estava no estilo mais sofisticado, enfoque este que ndo foi
compartilhado pelos demais chefes empresariais, principalmente
pelo nivel médio, onde houve maior concentragio de graduados.

Para a situagédo ideal o escaldo operativo e os chefes com
escolaridade de 19 ciclo continuavam com o grau de aspiragao
mais baixo que as demais chefias, X 14,16 e X 13,62, Portanto ,
localizaram este processo no consultivo. Os outros ocupantes de
cargos de chefia almejaram o sistema participativo, més ndo a-
presentaram uma média aritmética prdéxima ao final da escala,.

As finalidades de controle caracterizaram-se por um perfil
no estilo consultivo, i.l3,07. A situagido ideal de organizacgao
foi o sistema 4, X 17,85,

Grande parte das chefias viram as finalidades de controle
na organigzacdo, no momento, no sistema consultivo. As médias a-
ritm€ticas encontravam-se entre 10,17 e 14,72. A resposta obti-
da pelo nivel médio e o de graduacgdo manteve uma semelhanga basg
tante significativa, §710,17 e 10,83, 0 22 ciclo e o nivel supe
rior também com as mé€dias aritméticas muito prdximas, 16,27 e
16,33, Este a colocou no estilo participativo,

O 12 ciclo e o nivel operativo continuaram mantendo um grau
de aspiragf8o muito baixo em relagao aos demais., #s médias arit
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méticas ficaram aquém do apresentado pelo nivel superior e o 29
ciclo na situagdo atual., Mas mesmo assim colocaram o processo
das finalidades de controle no participativo, X 15,17 e X 16,05,
Entre o nivel médio e o 22 ciclo apareceu a mesma média aritmé-
tica, 17,83. O escalf’b superior manteve o ideal na média aritmé
tica mais alta, 19,67.

Percebeu-se nesta empresa o desconhecimento, por parte das
chefias, da politica organizacional. Em escalBo algum notou-se
a mesma orientagao sobre a previsdo de treinamento.

O grau de aspiracao em geral das chefias foi baixo.Algumas
vezes o nivéel superior®colocou no mdximo de pontos da escala.As
demais chefias nfo chegaram a um ideal t8o0 alto. O nivel opera-
tivo e os com grau de 12 ciclo, cujas mélias aritméticas foram
semelhantes, assim se apresentaram por estar neste nivel a qua-
se totalidade dos chefes com esta escolaridade. Almejaram para
a organizagao uma mudanca t8o0 pouco significativa que na prdti-
ca nao chegou a alterar a situagdo vigente, Os chefes com esco-
laridade de graduac@o nao esperavam atingir a média aritmética
20,00, que € o maximo de pontos para o sistema participativo.Se
individualmente isto ocorreu na média das médias aritméticas
ndo chegou a aparecer, portanto nao foi significativo no conjun
to.

16, INDUSTRIA GRAFICA

Na apreciagdo de juizes a industria grdfica obteve 32 pon
tos. Teve seu inicio de funcionamento em 1960. Na ocasido do
levantamento dos dados trabalhava com oito cargos de chefia e o
ntmero de funcionarios encontrava-se entre 51 a 100,

No nivel hierdrquico superior estava o diretor, que traba-
lhava hd dez anos na organizagio e era bacharel em Ciéncias Hu-
manas e Teologia., Possuia cursos de atualizagao incentivados pe
la firma, mas este estimulo foi de ordem moral, Em sua opinido
havia previsao de treinamento para toda a empresa e a preocupa-
gao era de ordem produtiva e comportamental.



0 nivel médio era composto por quatro chefias. A de conta-
bilidade em que o gerente estava ha seis anos a servigo da in-
distria e tinha a titulagBo de bacharel em Ciéncias Contdbeis ,
N3o possuia cursos de atualizacgdo. Quanto & previsao de treina-
mento disse haver,para os funcionarios administrativos e de pro
dugao. O interesse apresentado pela organizacgao era de ordem
produtiva e comportamental.

O gerente de programagao hd onze anos trabalhava para a
firmma, A sua escolaridade era de 29 ciclo., Nao possuia cursos
de atualizagao e acreditava nao haver previsZo de treinamento.

Estava h8 um ano e seis meses trabalhando na empresa o ge-
rente do departamento de arte, Possuia o 292 ciclo e n3o fez cur
sos de atualizagido. Para ele a industria ndo tinha previsdo de
treinamento.

Com um ano de servigo a organizac@o o chefe do departamen-
to de pessoal e compras era bacharel em Administracao.Nunca fez
cursos de atualizagao e disse nao haver previsdo de treinamento.

No nivel hierdrquico operativo encontravam-se trés cargos
de chefia. O chefe da grafica estava hd sete anos trabalhandopa
ra a empresa. A escolaridade gque possuia era de 12 ciclo e nao
tinha cursos de atualizacao. Mas para ele havia previsio de
treinamento para toda a organizagfo e esta pretendia melhorar
a parte produtiva e comportamental.

O chefe do setor de laboratdrio fotografico estava ha seis
anos na inddstria. O grau de escolaridade gque tinha era de 29
ciclo e n8o possuia cursos de atualizagao. Para ele nfo havia
previsao de treinamento na empresa,

Estava trabalhando ha oito anos na inddstria e acumulava
as chefias do setor de compras e do setor de custos. Era bacha-
rel em Ciéncias Contdbeis e Economia Politica. N&o tinha cur-
sos de atualizaggdo e considerava que a organizac¢sao nio possuia
previsao de treinamento.

O perfil caracteroldgico gerencial da industria grdfica eg
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tava no sistema autoritdrio benévolo, X 9,04. A situagdo ideal
foi apresentada no participativo com a média aritmética de
17,71 (ver quadro 19, p.8Y), que foi calculada através da média
aritmética geral, Para os niveis hierdrquicos e de escolaridade
a média aritmética foi calculada com a média das médias indivi-
duais.

0 nivel hierdrquico superior via a empresa no autoritdrio
forte, com média aritmética baixa, 2,05. A ideal foi apresenta-
da no participativo, X 17,90 (ver quadro 20, p. 91).

Para o nivel médio a situagio atual se encontrava no siste
ma autoritdrio benévolo, X 8, 96. Este colocava as questoes do-
ze e treze no autoritdrio forte, com as médias aritméticas 2,50
e 4,50, respectivamente. A primeira esta relacionada ao conhe-
cimento da politica operacional por parte dos subordinados que

obteve como resposta que € muito pouco conhecida. A segunda in-

daga em que nivel hierdarquico sao tomadas as decisdes e foi di-

to que € pelos chefes de cupula. A situag@o ideal foi apresenta
da no sistema 4, X 17,36 (ver quadro 21, p.92).

0 nivel operativo via a empresa no sistema consultivo,
11,53, Mas aspirava o participativo, §'17,66 (ver quadro 22,
p. 94).

Nos trés niveis organizacionais as questOes com as menores
médias aritméticas ndo foram as mesmas. Havia uma certa discor-
dincia na maneira de perceber a atuagio da industria.

Os chefes com escolaridade de graduagao consideravam  que
a situagdo atual estava no autoritdrio benévolo, com a média a-
ritmética 7,28. As questdes seis e doze apareceram no autoritd-
rio forte, i-2,75 e i'4,50. A pergunta seis deseja saber por
guem € mais sentida a responsabilidade em atingir as metas orga

nizacionais a que responderam pelo pessoal de alto nivel.A ques

t30 doze é relacionada com a politica operacjonal e obteve como

resposta que € pouco conhecida.

A situagao ideal foi apresentada no sistema consultivo,
X 14,09, uma aspiragéo bastante baixa para o grau de escolari-
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dade dos chefes (ver quadro 23, p. 95).

As chefias com o grau de 22 ciclo concordavam com a de

~ I'd . ’ . 7 3 Y ~
graduagcao e com 0 nivel hierarquico medio apontando a situacgao
atual como no autoritdrio benévolo, X 9,56, Para estes as ques-
toes oito, doze e treze encontravam-se no autoritdrio forte. A

primeira € relacionada com o fluxo de informacao e foi apresen-

tada como vindo dos superiores para os subordinados. A pergun-
ta doze se refere a politica operacional e obteve como resposta

0 pouco conhecimento da mesma por parte dos subordinados. A tre

ze indaga por quem sZo tomadas as decisdes e foi apontada como

sendo apenas pelos chefes superiores, A situacgao ideal foi colo

cada no sistema participativo, com média aritmeética 16,53 ( ver
quadro 24, p. 97).

Os chefes com escolaridade de 12 ciclo viram a situagdo a-
tual da industria no sistema consultivo, bem préximo ao partici
pativo,'§'14,75. Estes possuiam uma percepc¢ao bastante otimista
da organizagao, pois a situagao atual para eles apresentava uma
média aritm€tica mais elevada que o ideal para as chefias com a
titulagao de graduacio.

As questdes quatro, cinco e seis obtiveram o maior numero
de pontos da escala, X 20,00. A seis, que aqui obteve a média a
ritmética 20,00, foi colocada pelo nivel hierdrquico superior e
pelos chefes com escolaridade de graduagZo no estilo autoritd-
rio forte, X 1,00 ¢ X 2,00, respectivamente.

A situagao ideal foi apresentada no sistema participativo,
X 19,10, a mais alta aspiragdo entre as chefias (ver quadro 25,

p. 98).

Os processos organizacionais na inddstria grafica apresen-—
tavam uma divergéncia bastante acentuada de opinides. O nivel
hierarquico superior via todos os fatores gerenciais no autori-
tario forte. Ficando isolado na sua maneira de encarar a atua-
¢ao da empresa dos demais chefes. Os gerentes com escolaridade
de graduagdo mantiveram como os do nivel superior, uma opini8o
uniforme que se pode verificar através da linha gquase reta ob-
tida por intermédio das médias aritméticas do perfil organiza-
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cional. A situagido atual para estes estava no autoritdrio beng
volo., As demais chefias atribuiram as caracteristicas gerenciais
nos diversos pontos que oscilam dentro da escala. A sus perpep—
gdo diferiu de estilos para cada um dos processos empresariais.

A caracteristica do processo de lideranca encontrava-se no
estilo autoritdrio benévolo, X 7,23. A situagdo ideal apareceu
no consultivo com média aritmética 17,73.

0 nivel hierargquico superior via os fatores de lideranga
no sistema autoritdario forte, 2'1,75. 0 nivel operativo e as
chefias com escolaridade de graduacgdo o colocaram no autorita-
rio benévolo. O nivel médio e os chefes com o grau de 22 e 19
ciclos o apontavam no estilo consultivo (ver quadros 26 e 27 ,
p. 100 e 101).

A situacdo ideal para todos foi o sistema participativo,
com excegao dos chefes com a titulagao de graduagao, que almeja
ram o consultivo,

O processo de motivagdo no perfil geral da empresa encont:za
va -se no autoritdario benévolo, 7,61. A situagao ideal foi apre
sentada no participativo com a média aritm€tica 18,57.

0 nivel superior o viu no autoritario forte, X 1,33. No ou
tro extremo da escala, os chefes com egcolaridade de 12 ciclo

colocaram a motivagdo no sistema participativo, i-19,00.

0 nivel médio, juntamente com os chefes com a titulagdo de
graduacio o apontaram no autoritdrio benévolo.

0 nivel operativo e os com escolaridade de 22 ciclo consi-~
deraram a motivag@o no estilo consultivo.

O processo de motivagado foi colocado pelas chefias desta
industria em todos os estilos gerenciais focalizados neste tra-
balho ( ver quadros 26 e 27, p. 100 e 101).

O ideal foi apresentado no sistema 4, continuando os geren

tes com graduacdo a dar preferéncia ao consultivo.
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0 fluxo de informacdes estava no perfil geral da industria
no estilo autoritdrio benévolo, X 6,73. O ideal foi localizado
no sistema 4, com a média aritmética 17,49.

Para o nivel superior este fator se apresentava no autori-
tario forte. O nivel médio e os com graduacdo e 22 ciclo o de-
monstraram no autoritdrio benévolo. O 12 ciclo que no processo
de motivacao apresentava a geréncia no participativo, para este
retornava ao consultivo, onde também colocava o fator de lide -
ranga. Acompanhava a percepcac dos chefes com o 12 ciclo o ni-
vel operativo.

O sistema ideal apresentado foi o participativo. Mantendo
a excegao ja anteriormente citada, os chefes com a titulagdo de
graduacdo desejavam ver a industria no estilo consultivo.

0 processo decisdrio foi apresentado no perfil geral no
sistema autoritdrio benévolo, X 6,51. O ideal foi o sistema par
ticipativo, X 17,61.

0 nivel superior viu a organizagio como estando com o pro-
cesso decisdrio no autoritdrio forte., Os chefes com escolarida-
de de 19 ciclo o colocaram no consultivo. Os demais disseram que
a decisfio estava no autoritiario benévolo. Este foi o processo
organizacional que atingiu 2 média aritmética mais baixa nesta
empresa.

A situagdo ideal foi desejada no sistema participativo. Sa
lientando-se os chefes com o grau de 12 ciclo gque almejavam ver
atingir o mdximo de pontos na escala, X'Z0,00. Os chefes com ti
tulagao em graduagao almejavam o estilo consultivo.

O estabelecimento de metas no perfil gerencial geral foi
visto no sistema autoritario benévolo, X 7,69. A situagao ideal
foi esperada no participativo, porém com a média aritmética bas

tante prdéxima ao consultivo, 15,82,

0 nivel superior continuava colocando os processos da orga
nizagdo no autoritdario forte. Para o nivel operativo e os che-
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fes com a titulagao de graduagdo o estilo atual encontrava-se
no autoritario benévolo., O nivel médio e os chefes com a escola
ridade de 22 e 19 ciclos viram o estabelecimento de metas no
sistema consultivo,

A situag8o ideal apareceu como sendo o consultivo para o
nivel operativo e as chefias com titulagdo de graduagio e 29 ci
clo. O nivel superior e o nivel médio almejavam o sistema 4, PO
rém para este ultimo a média aritmética estava prdxima ao con -
sultivo. Os chefes com o grau de 19 ciclo aspiravam o participa
tivo no maximo de pontos da escala, média aritmética 20,00,

As finalidades de controle apresentavam-se nas caracteris-
ticas gerais da organizacao no autoritdrio benévolo, X 8,34. A
situagao ideal foi apontada como sendo o sistema participativo,

X 18,09.

Para o nivel superior este também encontrava-se no autori-
tario forte. Este processo organizacional foi o que mereceu por
parte desta chefia a maior média aritmética, 3,33.

O nivel m€dio e os chefes com a titulagdo de graduacdo e
22 ciclo viram os objetivos da empresa localizados no autoritd-
rio benévolo. O nivel operativo os apontavam como estandé no esg
tilo consultivo, Os chefes com escolaridade de 192 ciclo os apon
tavam de forma otimista e os colocaram no sistema 4,

A situagao ideal foi almejada no participativo, tendo of}
chefes com o grau de 12 ciclo atingido a maior média aritmética
na escala, 20,00. Os chefes com a titulagao de graduagao deseja
ram o estilo consultivo.

Esta é uma inddstria onde a divergéncia sobre o estilo ge-
rencial em que atua € uma constante.
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17, INDUSTRIA DO VESTUARIO, DE CALGADOS E DE ARTEFATOS DE TECI-
DOS

A industria do vestudrio, de calgados e de artefatos de te
cidos obteve trés pontos na apreciacao dos juizes. Das empresas
analisadas foi a que aloangou menor numero de pontos.

A empresa comegou a funcionar em 1949, e estava ajuando
com seis cargos de chefia. O numero de empregados encontrava-se
entre 10 e 50. Possuia dois diretores. O diretor geral, que era
bacharel em Administracdo e estava hd 5 anos na industria. 0 di
retor financeiro, que cursava no momento Administragao, Este
trabalhava hd um ano na firma,

0 nivel hierdrquico médioc foi composto por duas chefias.Os
integrantes dos cargos eram bacharéis em Administracdo e esta-
vam hd menos de um ano a servigo da organizagao.

Em nivel operativo as duas ohefias possuiam a escolaridade
de 12 ciclo. Estavam hd 27 anos trabalhando na indastria, por-
tanto desde o inicio de seu funcionamento.

O diretor geral tinha feito cursos de atualizagdao com . in
centivos moral e financeiro oferecidos pela organizacgao. Para
ele a empresa previa treinamento para os funciondrios administra
tivos e para os ligados a produgdo. O interesse por parte da em
presa era de ordem produtiva e comportamental, Porém para geren
tes nao estava previsto treinamento.

O diretor financeiro nao possuia curso de atualizagio e
sua opinido diferia da do diretor geral sobre treinamento, Para
este nd3o havia esta previsSo para toda a industria.

0 nivel hierdrquico médio estava dividido em duas chefias,
o contador e o gerente de produgdo. O primeiro nao tinha curso
de atualizacao e concordava com o diretor geral sobre a politi-
ca de treinamento da organizagdo. O gerente de produgao tinha
cursos de atualizac@o, mas os mesmos nao foram incentivados pe-
la empresa. Sobre a previsao de treinamento, concordava com o}
diretor geral e o contador.
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0 nivel operativo foi composto pelo chefe da segdo de cor-
te e costura e pelo chefe geral. O primeiro n8o fizera curso de
atualizagao. Quanto a previsdo de treinamento, disse nio haver
para gerentes, mas que havia para os funciondrios administrati-
vos e os ligados a produgdo. Portanto, concordava com os chefes
do nivel hierdrquico médio e o diretor geral, mas discordava

quanto a finalidade, que para este era sd de ordem produtiva.

O chefe geral nao possuia curso de atualizacg8o e sobre o)
treinamento mantinha a mesma opinido do diretor geral.

O perfil caracteroldgico do sistema gerencial da organiza
cdo estava no sistema consultivo, X 10,50, porém muito prdximo
do autoritario benévolo. A situacao ideal era que atingisse ao
sistema participativo, mas nao na sua totalidade de pontos, a
média aritmética apresentada foi de 17,12 (ver quadro 28, D.
104).

Na visfo do nivel hierarquico superior a empresa encontra-
va-se no estilo autoritdrio benévolo, X 8,87. Trés questdes a-
pareceram no autoritario forte, a seis, a sete e a dezessete.Es
ta Ultima recebeu a média aritmética menor com 2,00, portano ha
via grande resisténcia disfarcada para conseguir atingir as me-

tas organizacionais, A pergunta quatro alcancgava a mais alte

média aritmética, 15,50, ficando no sistema participativo. O ni
vel hierdrquico superior disse que as idéias apresentadas pelos

funciondrios s3o muito aplicadas gquando Uteis a empresa, O i-

deal apresentado foi o sistema 4, X 17,92, Porém s a questiao
quatro atingiu a totalidade de pontos na escala (ver quadro 29,
p. 106).

0 nivel médio possuia o mesmo enfoque que o superior sobre
a organizacgao; também a colocou no autoritario benévolo, com u-
ma média bastante semelhante & deste, 8,37. Inclusive as ques—
t0es que apresentaram as menores me€dias aritméticas foram as
mesmas, Exceto a treze, que obteve a mais baixa média aritméti-
ca, 3,50, estando localizada no autoritdrio forte. Este nivel
considerava que as tomadas de decisOes eram feitas principalmen
te, pelos chefes de cupula, J&4 o escalBo superior considerava
haver uma certa delegagao no processo decisdrio da empresa.
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A situagao ideal fol apresentada no sistema participativo
com a média aritmética de 18,10. Sob este enfoque trés questdes
atingiram o maximo de pontos na escala. A pergunta de nimero
quatorze apareceu no sistema consultivo e se refere a tomada de
decisg8o dos subordinados sobre o trabalho. A resposta obtidafoi
que dese javam ser geralmente consultados (ver quadro 30, p.l07).

0 nivel operativo possuia uma visfo bastante otimista da
empresa. Para eles ela estava atuando no estilo consultivo,
X 14,55, Porém a quest8o treze foi vista no autoritério forte,
concordando com o nivel médio. A outra foi a questdo dezoito |,
que também estava colocada no autoritdrio forte., Esta acha- se

relacionada com as funcoes de controle interno que na opiniao

desta chefia manteve-se concentradas no alto. Mas o que chama a

atengao foi a situagao apontada como ideal, que embora tenha a-
tingido a média aritmética 15,32, sistema participativo prdximo
ao consultivo, apresentava pouco desejo para mudanga. Das 20
questdes, sd em cinco apareceu alguma alteragao na média aritmé
tica, todas as demais, na opiniZo dos chefes operativos, deviam
permanecer como estavam (ver quadro 31, p. 109).

As chefias agrupadas por nivel de escolaridade, na percep-
gao dos que possuiam graduagdo, a empresa encontrava-se no auto
ritdrio bendvolo, X 8,44, As questdes seis, sete e dezessete,as
mesmas comentadas no nivel hierarguico superior, aqui também a-—
pareceram com as menores médias aritméticas, localizadas no au-
toritdrio forte.

0 ideal foi apresentado no sistema participativo com a mé-
dia aritmética de 17,95 (ver quadro 32, p. 110).

Os chefes que possuiam o 12 ciclo viram a organizagao no
estilo consultivo muito prdximo ao partizipativo, X 14,55. Mas
havia duas questSes que estavam no autoritdrio forte, a ddcima
terceira e a deécima oitava. Ambas ja comentadas quando foi ana-
lisado o nivel operativo. O grau de aspiragd@o encontrado foi
baixo, concordando com a situagao vigente a maioria das veszes,
Mesmo quando se tratava das questoes que na situagfo atual e-
ram apresentadas no autoritario forte nao aspiravam modificagdes
para o futuro.



29 - PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DE INDUSTRIA DO VESTUARIO, DE CALG ADOS E DE ARTEFATOS
" DE TECIDOS SOB O ENFOQUE DO NIVEL HIERARQUICO SUPERIOR.

" LEGENDA //
. /
2 SITUACAO ATUAL _— (\
SITUACKO IDEAL ———— \
s \
\\
\\
™~
\\
4 D
/
/
s {
!
|
‘- z
|
. P
Ve
s
e
e
8 <
~
~
~
\3
o -
//
7~
//
10 <\
N
~
e >
rd
e
g
e
\\\
N
3 >
7
rd
’
Ve
14 - <.
~
\\
~
~
1S A \I
t
|
16 /I
/7
7/
/
17 //
/
!
18 /\
AN
AN
N
19 \l
|
|
20 1
1 i 1 1
) S 10 (-] 20

N¢ de respondentes por empresa: 06

N? de respondentes por nivel hierdrquicos : 02




30 - PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DE INOUSTRIA DO VESTUARIO, DE CALCADOS E AR
TEFATOS OE TECIDOS SOB O ENFOQUE DO KIVEL HIERARQUICO MEDIO

' LEGENDA \
\
\
2 A stTuag¢ Xo ATVAL —m Y
w /
SITUAG A0 I1DEAL —=—— /
. &
~
~N
~
4 >
7
/
/s
5 ({
\
\
6 - \\
\\
7 //
/
//
8 - N\
AN
~
~
9 >
e
//
10 /,/
//
//
1y <
\\\
\\
-~
124 \I
P -
i
13 ”)
’//
//
’/
1 4 <:
RN
-
\\\
S~
15 - \7
pa
//
16 ¢
\
\
17 \\
N\
N\
18 - /)
//
-
///
l9_1 <\\
\\\
\\\
20 — ~
1 1 T nl
) 5 10 15 20

N? de respondentes por empresa: 06

N¢ de respondentes por nivel hierdrquico:

o2




O ideal foi apresentado no sistema participativo, X'15,32
(ver quadro 33, p. 112).

Ao analisar o processo de lideranca encontramos o enfoque
das chefias da inddstria,o localizando no consultivo. A situa-
cdo ideal foi vista no sistema participativo, X 17,66.

Para o nivel superior e para os chefes com escolaridade de
12 ciclo este fator organizacional estava no sistema 4, porem
em transicdo do consultivo, X 15,25. O nivel médio, o operativo
e as chefias com a titulac8o de graduagdo o viram no consultivqg
prdximo ao autoritario benévolo, X 11,37, 10,37 e 10,31, respec
tivamente ( ver quadros 34 e 35, p. 113 e 115 ). A situagio i-
deal foi apresentada no sistema participétivo, mas nao na sua
totalidade de pontos,

O processo de motivacao estava colocado na transigdo do au
toritario beneévolo para o consultivo com a meédia aritmética de
10,00. A situagao ideal foi almejada no estilo participativo,
X 18,83,

A motivagdo estava colocada no autoritario benévolo  pelo
nivel superior e pela escolaridade de graduagdo. O nivel médio
o percebeu no autoritdrio forte, X 5,00, portanto bastante pré-
ximo ao autoritario benévolo.

O nivel operativo e os chefes com 12 ciclo viram o proces-—
so de notivacao no sistema 4, com uma vis3o bastante antagdnica
aos demais.

A situagdo ideal foil apresentada no estilo participativo ,
com a média aritmética mais alta do que o alcangado pelo proces
so de lideranga.

0 fluxo de informagdes, o processo decisdrio e o estabele-
cimento de metas estavam no autoritdrio benévolo para o nivel
hierarquico superior e médio e para os chefes com escolaridade
de graduacg&8o. O nivel operativo e o 12 ciclo colocaram o fluxo
de informagdes no estilo participativo; o processo decisdrio e
o estabelecimento de metas no consultivo ( ver quadros 34 e 35,

P. 113 e 115).
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A situacdo ideal para os niveis superior e médio e para os
gerentes com graduacao foi o sistema participativo. As chefias
operativas e com o grau de 12 ciclo idealizaram o fluxo de in-
formagdes no sistema consultivo, bem perto do participativo,
X 16,10. Porém para o processo decisdério e o estabelecimento de
metas almejaram o consultivo, sem desejarem alteragdo para a si
tuagao atual.

As finalidades de controle foram apresentadas com mais oti
mismo do que os demais processos acima relatados. No perfil ge-
ral foi sentido o autoritdrio benévolo, X 9,66, ja quase no con
sultivo,

0 nivel superior e os gerentes com graduacgdo a viram no
consultivo, em transigdo do autoritario benévolo, como é o caso
deste ultimo que a apresentaram com a média aritmética de 10,42
(ver quadros 34 e 35, p. 113 e 114).

Estes a idealizaram no sistema participativo.

As chefias de nivel operativo e com o grau de 12 ciclo co-
locaram as finalidades de controle no sistema consultivo, tanto
na situagao atual como na ideal. Estes continuaram nZo apresen-
tando aspiracoes para mudancas dentro da empresa.

Esta indistria apresentou caracteristicas bastante singula
res em relacio as demais, Todos os cargos de chefia possuianm co
mo ocupantes com a titulagao de bacharel em Administragao. Exce
tuou-se as de nivel operativo, que tinham a escolaridade de 1@
ciclo, Por esse motivo nos graficos em que esta representado esg
te nivel e este grau aparecem as mesmas médias aritméticas. Es-
tes, como vinha acontecendo com a maioria das empresas analisa-
das, nao frisaram a necessidade de mudanga na maneira de agir
da empresa. He uma certa conformidade & realidade estabelecida,
talvez o medo & mudanca ou o receio de oferecer sugestdes para
modificar os processos organizacionais, para nao levar ao des-
contentamento os escaldes superiores para com os subordinados.

0 nivel hierdrquico superior desta industria ndo seguiu a
viSdo otimista que vem caracterizando as cupulas das outras or-

ganizagoes aqui analisadas, o que leva a relacionar a titulagédo
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de bacharel em Administragdo com uma visio realistica do traba-

lho que dirige.

18. PERFIL GERENCIAL DE ORGANIZAGXO COM IMAGEM DE SUCESSO

A hipdtese principal deste trabalho "a pequena e média in-
dustrias de transformagdo que possuem imagem de sucesso na comu
nidade sfo aquelas que apresentam maior tendéncia ao sistemapar
ticipativo," foi testada através de inferéncias estatisticas co
mo passamos a descrever,

A variavel imagem de sucesso junto 3 comunidade, avaliads
9

através da apreciacdo de juizes, foli por estes apresentada como
sendo a industria de minerais n8o metdlicos a de maior imagemde
sucesso, seguida pela alimentar e de bebidas, a grdfica e a do
vestudario, de calgados e de artefatos de tecidos, como se afigu
ra na tabela n? 2 a seguir.

Ao analisarmos a variavel maior tendéncia ao sistema parti
cipativo verificou-se que as industrias de pequeno e m€dio por-
te de Santa Maria nao estiao atuando no sistema 4, mas as que a-

presentam maior tendéncia a este tipo de geréncia sio realmente
aquelas apontadas pelos juizes no julgamento da varidvel imagem
de sucesso gque a empresa possul junto a comunidade.

Aplicando a correlagdo de Kendall para averiguar qual a re
lacBio existente entre as varidveis Imagem de sucesso e a tendén

cia gerencial, elaborou-se o seguinte cdlculo.

n? de comparagoes - 2 (n? de inversges) _ 6 - 2 (2) _6-4=

=0,33

n? de comparagoes 6 6

r = 0,33...

Utilizando o teste de significdncia para aprovagao ou re-
jeicdo da hipotese, fez-se o raciocinio que se segue:

r n—2 0933500\ 4—2 03334-0 6’33‘-0
t = = = = = 0’35

Vi-r? V 1-(0,33..)2  Vo,89 0,94




usando-se como erro 0,01 sendo t 0,99, para v=2 que d4 uma va-
riancia a 6,96, pode-se aceitar Hy deste estudo por encontrar-
se no limite de aceitacdo da hipdtese,

Verificando a tabela nf2 percebe-se que as inversoes ocor-
reram entre as duas industrias com maior imagem de sucesso e en
tre as duas com menor imagem de sucesso.,

Portanto, se ndo houver influencia no resultado de ou—
tras variaveis que nao foram colocadas sob controle, pode-se a-
firmar que estas industrias com imagem de sucesso em Santa Ma-
ria sdao aquelas que maior tendéncia apresentam ao sistema parti
cipativo.

Tgbela ne 2
INVERSXO OCORRIDA ENTRE A APRECIAGEO DE JUIZES E DE CHEFIAS

i
1
APRECIAGXO ||APRECIAGXO

INDUSTRIA DE JUIZES | DE CHEFIAS
(SITUACXO ATUAL)
de minerais nao metdlicos .... 4 3
alimentar e de bebidas .......- 3 4
gra’yfiCa % Q% & 00 0 6 ¢ 00 0 8 6 a s s SIS 2 l
do vestudrio, de calgados e de
artefatos de tecidos ....cen 1 2
13, O PERFIL GERENCIAL E A ESCOLARIDADE
A primeira hipdtese secunddria"a pequena e me€dia indus-

trias de transformacdao que apresentam maior tendéncia aos siste
ma participativo sf@o aquelas cujos cargos sao ocupados por pes-
soas que obtiveram diploma em curso formal superior", foi anali
sada através dos cargos de chefias nas organizagdes, € se cons
tatou que sdo poucos os ocupados com pessoas que pos-—
sufam a graduacdo em Administracdo ou em areas afins..

Embora o curso de Administragao da cidade jd esteja funcig
nando ha gquase dez anos, viu-se que a maioria dos gerentes de



empresas santa-marienses nao eram portadores de diploma nesta
area,

A tabela a seguir demonstra que os especialistas ainda nao
lograram entrar no mercado local,

Tabela n 3
INVERSAO OCORRIDA ENTRE O PERFIL GERENCIAL E A ESCOLA-
RIDADE DE GRADUAGZO

SITUAGAZO ATUAL DO |CHEFIAS COM
INDUSTRIA PERFIL GERENCIAL GRADUAGXO
alimentar e de bebidas ...... 4 2
de minerais ni&o metdalicos ... 3

do vestudario, de calcados e
de artefatos de tecidos ..... 2 4
ErafiCa v..verersvonncocanon . 1 3

Tabela n? 4
SITUAGEO DAS CHEFIAS COM CURSO DE GRADUAGAO, SEGUNDO O RAMO DE
INDUSTRIA, COM PERCENTUAL 3OBRE O TOTAL DE LINHA

alimentar e de bebidas .. 12 100 4 33,33
minerais ndo metdlicos .. 7 100 1 14,28
vestudrio, de calgados e

de artefatos de tecidos . 6 100 4 66,66
grafica ......cccv0000000 8 100 3 37,50

A aplicagao da fdérmula de correlacgao de Kendall  forneceu
0 seguinte:

n? decomparagdes — 2(n2 de inversces)_ 6-2(4) 6-8 -—2—~O 13
n? de comparagoes 6 6 6 ’

Utilizou-se para termo de comparagao Hj, que tem como Vva-
ridvel a tendéncia das geréncias ao sistema participativo e os
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cargos de chefias ocupados por pessoas que obtiveram diploma em
curso formal superior., Empregou-se como erro de significancia

para Hy; 0,05, sendo t 0,95, para uma v=2 o seu correspondente na
tabela t € de 2,92, parte-se portanto para a aceitacdo da hipd-
tese, O cdlculo utilizado para aceitacdo ou rejeig@o desta hi-

pdtese é o teste t, bicaudal, que tem por p= X + 2,92a - 2,92,

cr ¥ n-2 _-0,33...V4-2 _ -0,33... _-0,33...
Vi-r2 V 1-(-0,33.)° V 0,89 0,94

= —0135

20, PERFIL GERENCIAL E O TREINAMENTO ORGANIZACIONAL

Na andlise das empresas ndo se verificou um consenso entre
as chefias sobre a politica de treinamento adotada. Enquanto al
gunms gerentes confirmaram a existéncia de previsiZo de treinamen
to na industria, outros disseram que esta ndo existe, Esta di-
vergéncia foi encontrada nas quatro empresas pesquisadas, embo-
ra alguns chefes tenham feito atualizacao ou foram estimuladosa
fazer pela organizacdo. 0 estimulo proporcionado pela empresa
varia, pois tanto pode ser apoio moral ao funcionério, como o]
auxilio financeiro ou ambos.

A industria alimentar e de bebidas que no perfil gerencial
alcangou a maior média aritmética, também no treinamento foi a
que atingiu o mais elevado percentual de chefias com atualiza-
cao, 41,66%.

Observando a tabela com os percentuais abaixo, nota-se que
estas firmas nao se apresentap com a mesma hierarquia na coluna
das industrias que seguem a situac¢ao atual do perfil gerencial,
e na coluna dos percentuais de treinamento por nimero de che-
fias.

A aplicagao da férmula de correlagdo de Kendall a4 hipdtese
secunddria, "a pequena e média industrias que apresentam maior
tendéncia ao sistema participativo s8o aquelas que possuem  a-

bertura para cursos de treinamento," apresentou o resultado de

correlagao seguinte:
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_n? de comparagdes - 2(n? inversdes) _6-2(2) _6 - 4 _
r = - = - 0133000

n? de comparagoes 6 6

Tabela ng 5
SITUAGZO DAS CHEFIAS COM TREINAMENTO SEGUNDO O RAMO DE INDUSTRIA
COM PERCENTUAL SOBRE TOTAL DE LINHA

N2 DE |PERCEN |Ne DE CHE-|PERCEN
INDUSTRIA CHEFIAS| TUAL |FIAS COM| TUAL
TREINAMEN . |
alimentar e de bebidas ..... 12 100 5 41,66
minerais naoc metalicos ..... 7 100 - -
vestudrio, de calgados e de
artefatos de tecidos ...... 6 100 1 16,66
gra’:fica * o @ & 0 @ 5 9 5 0 06 9 0 0 % 0 0 0 0 P 8 100 l 12’50
A correlacao existente na Hp, tendéncia da industria ao

sistema participativo e abertura para cursos de treinamento foi
de 0,33..., utilizando-se como erro 0,05, sendo t 0,95, para
v=2 que corresponde na tabela t a 2,92, A ceitagdo da hipdtese
secunddria Hp é vdlida porque na aplicag8o do teste de signifi-
cancia da hipdtese o p de aceitacgio encontra-se entre +2,92 e
-2,92 e o resultado foi o que se segue:

rV n-2 -‘0,33... vV 4-2 0,33...

= = 0,35

\[1-r2 ¥ 1-(0,33...)2 0.94

t =

Tabela n? 6
INVERSXO OCORRIDA ENTRE O PERFIL GERENCIAL E O TREINAMENTO

SITUAQKO ATUAL DO { CHEFIAS COM

INDUSTRIA PERFIL GERENCIAL | TREINAMENTO
alimentar e de bebidas ...e0.0 4 4
de minerais n3o metdlicos ..... 3 1

do vestudrio, de calcados e de
artefatos de tecidos ........ 2 3
gra,fica ® © & 4 0 3 O 0 0 0 @ &5 8 6 6 0B " € O s 0 l 2




CONCLUSZOQ

21, CONSIDERAGOES FINAIS

Ao analisar as quatro industrias para verificar se a empre
sa que possui imagem de sucesso junto & comunidade € realmente
aquela que apresenta um estilo de geréncia, que é apontado pe-
los estudiosos em Administragdo como sendo o sistema que ofere-
ce maior possibilidade de éxito,depara-se com uma realidade bas
tante favoravel a esta afirmagdo. N8o que se constatasse nestas
organizacoes uma geréncia do tipo participativo. Mas as que fo=
ram apontadas como empresas com maior sucesso sao realmente as
que alcangaram as médias aritméticas mais altas no perfil geren
cial, Tanto nas duas empresas de maior éxito, como nas outras
duas aparece uma inversZo. As que apresentam maior ou menor mé-
dia aritmética nfo s8o exatamente as apontadas pelos juizes. Po
rém esta troca ocorre entre as empresas com maior imagem de su-

cesso e entre aquelas que apresentam menor imagem de sucesso.

A situagdo ideal n8o apresenta as mesmas caracteristicas 16
gicas encontradas para a atual, Pois todas as chefias alme jam
para a organizacdo o sistema 4, mas nenhuma aparece com a aspi-
racio na totalidade de pontos do sistema. As médias aritméticas
830 relativamente baixas para ser o ideal. A empresa que na a-
valiagdo dos juizes alcangOuo segundo lugar e na situagao atual
o primeiro é a que apresenta a menor aspiragdo, X 16,80.A maior
média aritmética ficoucom a primeira colocada na avaliagdao dos

juizes.

As organizagoOes com sucesso Sa0 as gque possuem as caracte-
risticas do sistema participativo. Portanto, a hipdtese princi-
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pal "a pequena e média industrias de transformagio que possuem
imagem de sucesso na comunidade s8o aquelas que apresentam mai-
or tendéncia ao sistema participativo" foi confirmada. Ndo que
as empresas se encontrem atuando no estilo participativo, mas
30 as que apresentam maior tendéncia a este sistema.

A andlise levou a conclusfo que se confirmam, também na
pequena e média empresas, as afirmativas dos pesquisadores e
tedricos em Administracdo, O sistema atual e ideal, neste estu—
do, acompanha as caracteristicas apresentadas por outras pesqui
sas, anteriormente realizadas, Naguelas pesquisas as chefias co
locaram, no questiondrio, a situacf&o ideal mais para a direita,
ou seja, idealizaram ver a organizagdo atingir o sistema parti
cipativo. Quanto & situagdo atual, na maioria dos casos, foi es
colhido o estilo autoritario benévolo ou consultivo.

Isto vem a confirmar as palavras de Likert "vemos que exig
te grande discrepincia entre o sistema que os administradoresre
conhecem estar adotando por suas empresas e 0 sistema ideal que
gostariam de ver implantado nelas.," 58 Ainda € Likert que for-
mula as indagag¢Oes seguintes:

"Por que os administradores utilizam um sistema admi-
nistrativo que eles prdprio reconhecem ser menos efi
ciente? Todos esses administradores esforgam-se para
alcancar €xito cm suas atividades, ¢ 1dgico. Entéo
o que os mantém distantes do sistema que eles reco -
nhecem expressamente ser o que conduz a mais alta
produtividade, menores custos e melhores desempenhos?"59

Estas interrogac¢des também sfo vdlidas para a pequena e mé
dia empresas, uma vez que as chefias se comportaram como as de-
mais pesquisadas em outra oportunidade e outra realidade,

Neste estudo a razdao do sistema participativo ser o ideal,
mas nio aplicado, pode ser atribuida ao fato das chefias analj
sadas ndo possuirem na sua maioria a capacitagao requerida, ou
seja, o grau de escolaridade e de treinamento n8o se estende a
todas as geréncias envolvidas no processo organizacional,

58Likert, Rensis. Organizag¢ao Humana. . Op. cit. p. 41.

>9Likert, Rensis, et alii. Op. cit. p.2l.



A Hj, "a pequena e média industrias de transformagdo que
apresentam maior tendéncia ao sistema participativo sdo aquelas
cujos cargos sdo ocupados por pessoas que obtiveram diploma em
curso formal superior", obteve, também, confirmag8o neste traba
lho. As chefias gque ©possuem conhecimento técnico e acompanhama
evolugdo da ciéncia administrativa - buscando embasamento tedri
CO em cursos superiores, para que estes lhes fornegam a orienta
¢ao adequada para exercer a arte de administrar - sdo aquelas
que optam por um tipo de geréncia com maior tendencia ao estilo
participativo., Likert assim se refere a formacdo dos gerentes
que optam por este modelo:

"A administracao 01ent1flca, exercida por aqueles que
optam pelo sistema 4, € consideravelmente mais comple
xa que os demais tipos de administragao., Ela requer
maior dose de preparo técnico de quem a aplica e apti
dao imensamente superior para bem executd-la; mas traz
grandes compensagoes e produz resultados muito melho-
res - basta consultar os dados 1evantados de qualquer
pesquisa séria sobre o assunto.

A Hp, "a pequena e média industrias que apresentam maior
tendéncia ao sistema participativo sBo agquelas que possuem aber
tura para cursos de treinamento", que neste trabalho foi confir
mada, demonstra que treinamento e aperfeigoamento de executivos
sfo fatores favordveis & implantacao de estilo de geréncia par-

ticipativa.

As chefias com curso de Administracdo ou de dreas afins e
as empresas que se preocupam com a atualizagdo e treinamento de
seus gerentes mantém uma atitude favordivel para que a industria
tenha ou venha ter caracteristicas de uma moderna organizagéo,
reconhecendo como um dos fatores preponderantes para o sucesso
a "saude mental" da empresa. Para manter como ideal um estilo
participativo, nao necessita a organizag¢do ter atingido certo
grau de complexidade, pomuanto a pequena e média industrias
apresentam estas caracteristicas, Likert assim se refere 4 com-
plexidade organizacional:

"A fim de alinhar todas as informagoes relevantes con
cernentes a uma decis8o €, de regra, necessario mobl

®0Likert, Rensis, et alii. Op. cit. p. 63.



lizar peritos de muitos setores diferentes. Em conse-
q&en01a, ha muito mais necessidade de cooperagao e
participacado na administragdo da empresa do que quan-
do as tecnologias eram simples e o chefe possuia todo
o conhecimento técnico necessiario. Para satisfazer as
exigencias criadas por nossas tecnologias mais comple
Xas e nossas empresas muito maiores e mais diversifi-
cadas, estio sendo criados sistemas mais complexos de
organizac¢ao do esforg¢o humano,"

Para que a pequena e média empresas ndo sofram os desajus-
tes que a grande empresa enfrentou, e por isso teve de criar u-
ma nova estratégia gerencial, sugere-se que através de uma pes-—
quisa de controle permanente, aplique-se o estilo participativo
na pequena e média industrias. Isto objetiva estudar a viabili-
dade de sua utilizagao, quando o fator complexidade nao se fi-

zer presente, e se possa prevenir eventuais descompassos
e se pular ~ "etapas em administracao" de que Abreu fala quan-
do se refere:

"Embora saibamos que no Brasil as técnicas administra
tlvas (posdcorblanas no seu conaunto) variam de re—
gif8o para reglao e mesmo de industria para inddstria,
pensamos ser licito defender-se a tese de gque se pode
e deve queimar etapas na area administrativa. Contudo
0 queimar etapas devera ser gradual. Vale dizers du—
rante muito tempo "caminharemos sobre os dois pes y
isto e, utilizando quer as técnicas convencionais quer
as mais modernas, de acordo com as possibilidades re-
ais de cada empresa, de cada agéncia governamental ou
de cada regifio do pais. Mas, ao mesmo tempo, a nova
tecnologia administrativa devera ser amplamente divul
gada, visando ao correto aceleramento da queima de e-
tapas.

6l ikert, Rensis et alii. Op. cit. p. 15.

62Abreu, Bergamini de. Revista de Administragao Publica."A evo-
lucdo da teoria administrativa e o administrador do futuro."
Rio de Janeiro, FGV, v.3, n.2, 1969. p. 64.
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ANEXOS



INSTRUGOES GERATIS - FASE 1

Senhor Gerente,

Estou realizando pesquisa que objetiva identificar o esti

le gerencial das inddstrias de transformagio locais.

Para tanto, solicito sua colaboragao, classifioando as re

feridas in&dstrias, conforme as instrugoes que seguem.

As industrias de transformaczo podem ser divididas entre

empresas QoI € Sem sucesso organizacional.

Abaixo estd uma lista com o nome das quarenta e uma indus
trias de transformacao, localizadas em Santa Maria, que possuem
mais de dez empregados. V.38, deve escolher as doze empresas
entre essas que julga terem obtido maior sucesso, presentemen-
te, Dé doze pontos (colocando este mimero ao lado do nome da in
distria) aguela gue considerar tenha obtido 8xito maior e contd
nue atribuwindo pontos até um, em ordem decrescente, as firmas

gue selecionou.

Agradego sua valiosa cooperagzo.




1.

3.
4e
5.

Te
8.

9.
10.

17,
18.
19.
20,

INDUSTRIA MECANICA

Retificadora de Motores Tuiuti Ltda. (

INDYSTRIA IE MATEIRA E MOBILIARIO

Irmaos Tronco Ltda.

Mntdnio Poletto e Irmios Ltda,
FPritz Lippold & Filhos Ltda.
Valandro, Mello & Cia, Ltda.
Ivo Cattani & Cia.

Silvino Zimmermsmn & Filho Ltda.

PN TN SN TN N S

Cooperativa de Consumo dos Empregados da Viagao Férrea
do Rio Grande do Sul (

INDOSTRIA DO VESTUARIO, CALGADOS E ARTEFATOS IE TECIDOS

Calcados Santa Maria Ltda. (
Evaldo Behr e Filho Ltda. (
INDUSTRIAS ALIMENTARES E IE BEBIDAS

M fredo Berleze e Irmaos

Denardin, Zago & Cia. Ltda.

Vergf{lio da Gds & Filhos (beneficiamento de arroz)
Pretto & Irmaos Ltda,

Bazeggio e Cauduro Ltda,

Weissheimer & Irmaos S.A,

Berleze & Irmaos Ltda.

Cooperativa de Arroz Camobi Ltda.

Engenho de Arroz Fighera S.A.

Irmaos Trevisan S.A.

L W T P L N N L

R N L L N N e’



2L,
22,
23.
24,

254
26,

27
28.
29.

304

32,
33,
34.
35,

36.
3.
38.
39.

40,

41,

Vergilio da Ods e Filhos (engenho de arroz)
Fabrioa Cyrilla de Bebidas Ltda.
Refrigerantes Sul-Riograndenses S.A.
Frigorifico Santa Maria S.A.

INDUSTRIAS GRAFICAS

Empresa A Razao Ltda, ]

Iivraria Editora Pallotti (edigOes diddticas e qual-
quer outro impresso comercial)

Siqueira & Cia, Ltda.,

Livraria Editora Pallotti (tipografia)

Sociedade Vieente Pallotti - Editora Rainha

INDUSTRIA IF ARTEFATOS DE FERRO E ALUMINIO

Kosoroski e Irmaos Ltda.

Bortolo Bianchini )

Encoprol - Engenharia Construcao de Projetos ILtda.
Siderirgica Santa Maria Ltda.

IIEMA - Industria, Comércio e Engenharia
Agro-Industrial Mecanica - AGRIMEC Ltda.

INDUSTRIA IE TRANSPFORMAGAO TE MINERATS NAO METALICOS

Dario Fortes

Desconzi, Irmaos Ltda.

Kipper S.A, - Inddstria de Ceramioa
0linto Temazetti

Vitelio Bevilacqua e Cia. Ltda.
Cia., Comercial de Vidros do Brasil
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INSTRUGOES GERATS — FASE 2

18 Parte

Prezado Senhor,

Estou realizando pesquisa que objetiva identificar o esti
lo gerencial das industrias de trensformagdo locais, Este trabs
1ho estd sendo elaborado para cumprir exigéncia curricular do
Ourso de Pés-Graduagdo em Administragio, da Escola Brasileira
de Administragio Publica da Fundagzo Getulio Vargas, do Rio de
Janeiro, para obtengzo do titulo de Mestre.

Para tanto, solicito sua colaborac¢ao, respondendo as duas
partes deste questionario, a primeira das quais versando sobre
o historico da organizagzo que V.S&., dirige e, a segunda, sobre

caracteristicas organizacionais, bem como de desempenho.

A maioria das quinze questOes que compoem a primeira par-
te deste instrumento deve ser respondida com a colocagao de um
X no paréntese,

Agradeco sua valiosa cooperacao.

N 4 / .

RS,



QUESTIONARIO - 18 Parte

I - Dades da Empresa

1. QUAL O RAMO DA EMPRESA?
( ) Indvstria mecanica
Indlstria de madeira e mobilidrio
Industria do vestudrio, calgados e artefatos de tecidos
Indistrias alimentares e de bebidas
Industrias graficas

Industrias de artefatos de ferro e aluminio

e’ N N N N N

Industrias de transformagzo de minerais nao metdlicos

2. ANO EM QUE COMEGOU A FUNCIONAR:

3. NUMERO IE CARGOS IE CHEFIA:

4, NOMERO DE EMPREGADOS:

( ) De 10 a 50 ( ) De 151 a 200
() De 51 a 100 () De 201 a 250
() De 101 a 150 ( ) Mais de 250

IT - Dades Pessoais do Gerente ou Chefe

5, Pungao do respondente:

6. Anos de servigo na organizacao:

7. Grau de Instrucao:

( ) Primdrio incompleto ( ) Graduag&o,incompleto
( ) Primdrio completo () Graduag@o, completo
( ) Secundario, 12 grau incompleto ( ) Pds-graduacao

( ) Secundario, 12 grau completo
( ) Secundario, 29 grau incompleto
( ) Secundario, 29 grau campleto



8. Se V.5e, fez ourso de graduagao, por obséquio, especifique

em que Areas

9. Se assinalou pés-graduagdio, por obséquio, declare a drea:

10, V.S58, tem feito curso(s) de atualizacao?
() Sim ( ) Nao

11. A empresa foi gque o incentivou a freqHentar curgo(s) de a~
tualizacao ou mesmo de graduagao ou pos—graduacao?

() Sim () Nao

12, Os incentivos, por parte da organizagao, foram de ordemf
( ) financeira; () ambasg;
( ) moral; ( ) prejudicado;
( ) outros, Cibe-os, por obséquioﬁ

13. A empresa faz previsao de treinamento para os gerentes?

() Sim ( ) Nao

14, Aos funcionarios administrativos e de produgao estd previs-
to treinamento?
() Sim () Nao

15, Na previsao de treinamento, a preocupagao ¢ de ordems:
() produtiva; ( ) ambas;
( ) comportamental; ( ) prejudicado;

( ) outros. Cite-os, por obséquio:

Obrigado. Passe a segunda parte.



INSTRUGOES GERAIS - FASE 2

28 Parte

Esta etapa do questiondrio é desenvolvida para descrever

0 sistema gerencial de uma organizagao.

Ao responder, faga-o da maneira mais ponderada e sincera

passivel.

Importante é V.S2. responder oada pergunta como sente ou

vé os fatos.

Instrucoes Especiais

~ Na linha oorrespondente a cada pergunta, cologque um "A"
no ponto que melhor descreve sua organizac¢ao no momento atual
(A = atual). Trate cada item como variando continuamente de wum

extremo ao outro da linha, Por exemplo, de 1 a 20.

- Logo apos, coloque um "I" em cada linha no ponto em que,
em sua opinido, descreve o estado ideal (I = ideal) da sua orga
nizagao., 0 "I" significa o seu pensamento de como a empresa po-—
deria ser mais eficiente e uma entidade melhor para nela se tra
balhar. ”

Exe: Qual a confianga que os chefes depositam nos funcio-

’ - R ~
narios, considerando toda a organizagao?

Muito pouca Al guma, Substancial Muito Grande
A I
n

W N [ Ll 1 3 2 SR (NN T SN S

1 5 10 o 15 20

Se V.52, responder "A" na casa 2 e "I" na casa 17, para a
pergunta acima, isto indicaria que, na sua empresa, os chefes de
positam muito pouca confianga nos funciondrios (A = 2) e, no
gseu entender, o ideal seria haver maior confianga dos chefes no
funcionario (I = 17).



As respostas sao individuais, bem como os dados relativos
2 inddstria sto estritamente confidenciais. O questiondrio € a-
nonimo, Nao assine,

Esperamos com este trabalho poder contribuir de alguma far
ma para o0 aperfeicoamento das indistrias de transformacao oomo

agentes de desenvolvimento,

Desde j& queremos registrar os nossos agradecimentos  a
V.S58, e a administracio dessa indistria pela oportunidade  que

nos é conoedida.



1)

2)

3)

4)

5)

PERFIS IE CARACTERISTICAS ORGANIZAOIONAIS IE RENSIS LIKERT

Qual a oonfianga que os chefes depositam nos ﬁmciona'rios,oog

-

giderando toda a organizag¢ao?

Muito pouca Al guma, Substancial Muito grande

N N T N I O T O O T O O O O
. 15 20

1 .5 . 10

Qual a oconfianca que os funciondrios sentem pelos chefes, ocon

giderando boda a organizagzo?

Muito pouoca Al guma, oubstancial Muito grande

I Y N N S N S S

1 5 10. 15 20

Qual a liberdade que os funcionarios sentem ao falar com o0s
seus chefes a respeito do trabalho?

Muito pruca Al guma Substancial Muito grande

llLJlllllll-lllJllllll~l

5 10 - 15 20

As 1déias (ou sugestoes) dos funeiondrios sao solicitadas e a

plicadas se forem Uteis?

Muito pouoca Al guma Substancial Muito grande

N N N N I O O O O O
15

1 ) 10 20

Os principais processos de mo’c:@vag?é.o, isto é, medidas que pre
voquem mais interesse no servico, usados na erganizagao g2o0f

medo, ameagas, punigao, recompensas, participagao.

Medo, ameagas, Recompensas, Recompensas,un Participagao,

punigao © oca~ um pouco de pouco de puni- reoompensas,
sionalments re  punigao. cao_e pamtici-~ oom base no
compensas. - racao. grupo .

1 T O T T O O O O
1 .. .5 10 15 20



6) Por quem € mais sentida a responsabilidade em atingir as me-

T

8)

9)

10)

tas, os objetivos da organizagao?

Principalmen- Pelos ohgfes De forma ge- Em todos os ni-
te pelos supe intermedierios nerallzada. veis, desde 0s

riores (3dire e superiores. mais 31mple§ fun
sersperestes) oerorea.
N T TR N TN S T N T S S O O O O
1 5 10 15 20

Os servigos da organizacao sao feitos, realmente, em equipe

e com a cooperagao de todos?

Quase rmnoa Um pouco Bastante Mui to

N N Y N T I I

1 5 10 15 20

Qual a diregao usual do fluxo de informagoes, isto €, como

sao passadas as comunicagoes e informagoes?

Dos superieres DPrincipalmen Para os subor Para os subordi
para os subor- te dos supe-~ dinados e pa~ nados, para es

dinados, riores paraos ra 0s superio superiores e pa
subordinados., res. . ra os de mhfvel

A I TN N N T N U (N N O O O
1 5 10 15 20

Como sao encaradas as comnicagoes vindas dos chefes para os
subordinados?

Com grande sus Com alguma Com cautela Com a mente
peita - suspeita aberta

T S N T O O T O Y

1 5 10 15 20

Qual a preoisto das informacdes prestadas para cima, isto 8,
dos subordinados para os chefes superiores?

Normalmente ls vezes er- Precisas, mas Muito preci-
erradas radas incompletas sas

T Y O O O Y

1 : 5 10 15 20




11) Os chefes conhecem os problemas dos empregados?

Muito pouco Pouco Bem Muito benm

N N N N N U T N O I

1 5 10 15 20

12) Os subordinados conhecem a politica operacional, ou melhor,

sabem como as coisas sao feitas na organizacgao?

Muito pouco Pouco Bem Muito bem

A 1 N N N I I N T I T O
20

1 5 10 15

13) A que nivel hierdrquico sao tomadas as deoisoes?

Principalmen~ DecisGes mais Iinhas gerais Em $odos osuzf
te pelos che- Importantes no mnas  decisoes veis, mas bem

fes (alto). alto; ha certa mais Importan- integradas.
deleo'agao de po tes;mno alto ha

deres, ma.:l.s delegagao.
llLlllil._llllllllIllll-l
1 - 5 10 15 28
14) 0s subordinados participam de decisoes relativas ao seu tra-
balho?
Nao oemumen- Sao ooasional-  Sao geralmen- Participamim
te. mente consultedos. e consultados. tegralmente™
N N U S N N OO N A T D N TN A N N O
1 5 10 15 20

15) A maneira oomo s@o tomadas as decisoes contribui para que os

funciondrios fiquem mais interessados no servigo?

Nao; ao oon- Pouco Bastante Mhuiito
trario

R S N O O N A O N O A A
1 5 10 15 20

16) Como s3o estabeleoidas as metas, os objetivos da orgamizagao?

Administragaqg Ordens, Pedem— Depois de de Em grupo, u-
superior da se alguns c¢o- Dbates,emite;ri sualmente.
ordens., mentarios, se crdens.

Ll Lt bttt

1 -5 10 15 20




17)

18)

19)

20)

A S N N N T I O |
10

Que greu de resisténcia disfargada existe para alcangar as
metas ou objetivos da organizacao, isto e’, quando ha uma re-

forma ha muitas pessoas que se opoem disfarcadamente?

Grande Moderado Algum, as Pouco ou
vezes nenhum
T (T VN N T O T T
1 5 10 15 20
Como se distribuem as fungoes de controle interno, fiscaliza
¢a0, inspecao das atividades, etc,, da entidade?
Concentradas »o Relativamen~ Modgrada delg- Sao largamen-
alto; somente a te oconcentra gagao nos ni- te d:ls,m.bmdas,
alta administra das no alto. veis inferio- isto ¢ permite
gao ocuida dissa. res. se inclugive 0
autocontrole.
Y N TN OO T N (OO OO O M S N O
1 5 10 15 20
Existe alguma organizagio informal resistindo a formal, ou

melhor, existe uma espfeie de "panelinha"?

Sim Normalmente sim As vezes,sim Nao

(0N N N I N N N S T I O
5 . ' 2

1 0]

10 15
Para que sdo usados os dados de controle interno, isto &,
de fiscalizagao de empregados, de inspegao de servigo, de
produtividade, etc.?

Para vigiar Para punir e Para recompen Para orientacao

e punir, recompensar., Sar e orientar. e solugao de pro
blemas.

1 5
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