JULIANA RISCZIK

A GESTAO EM FUNGAO DO LUCRO OU DA LONGEVIDADE: ha escolha?

Monografia apresentada ao Programa do
Curso de Pos-Graduagao do Departamento
de Contabilidade do Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas da Universidade Federal
do Parana, como requisito para obteng¢io do
titulo de Especialista no Curso de Pos-
Graduacao em Controiadoria 2006.

Prof. Orientador: Vicente Pacheco

CURITIBA
2006



RESUMO

RISCZIK, Juliana. A GESTAO EM FUNGAO DO LUCRO OU DA LONGEVIDADE: ha
escolha? As empresas que se mantém com sucesso no mercado e as que sobrevivem sao
temas de interesse da comunidade empresarial, de pesquisadores e de 6rgdos
governamentais. O objetivo deste estudo é: (1) mostrar a baixa expectativa média de vida
das empresas; (2) verificar se os gerentes tém a visdo para qual fungéo sua empresa esta
voltada; (3) identificar exemplos de instrumentos que permitam que as empresas
sobrevivam com sucesso. A pesquisa realizada caracterizou-se como um estudo descritivo,
qualitativa e o método escolhido para o desenvolvimento do estudo foi o da histéria oral. O
objeto de estudo constitui-se de empresas transportadoras no Estado do Parana, que atuam
hoje em dia, quer com sucesso ou com fracasso. Durante o desenvolvimento deste estudo,
centrou-se a atenc¢do na figura do gestor, no seu papel, na sua importancia, no preparo que
esse dirigente precisa ter para assumir as suas fungbes com eficacia e eficiéncia. O
contacto com as praticas empresariais favoreceu a conclusdo dos atributos que o gestor
precisaria dispor ou desenvolver.
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INTRODUCAO

As organizacbes se encontram frente ao desafio de buscar alcancar
resultados eficientes e eficazes, face as novas exigéncias do mercado global que
tém sido impostas pelas mudancas sociais, politicas, econémicas e tecnoldgicas.
Assim, torna-se extremamente importante, para a sobrevivéncia das organizagoes,
que estas se tornem aprendizes eficientes e que sejam capazes de se adaptar a
rapida alteracdo de condicdes em seu ambiente interno e externo, gerando a
inovacdo que lhes dara vantagem competitiva, permitindo sua sobrevivéncia e

chegando ao centenario.

A lista das empresas centenarias brasileiras nao é grande, mas as existentes
sao verdadeiras mestras de como sobreviver a drasticas mudangas no ambiente de
negécios e seguidos solavancos econdmicos. Nesse grupo, estdo as empresas

Gerdau, Klabin, e Karsten.

Para tentar descobrir 0 que essas e outras empresas centenarias do
mundo tém em comum, a multinacional do setor de petréleo Shell fez uma pesquisa

com inimeras companbhias.

Segundo levantamentos, a média de tempo de vida das empresas é de 20
anos, considerando as ja estabelecidas no mercado, sem levar em conta os
pequenos empreendimentos que abrem e logo fecham as portas. Pesquisando as
mais antigas, o que se descobre é que elas tém pouca coisa em comum, nada de

cultura, nem geografia, idioma ou pais, mas quatro caracteristicas comuns.

O primeiro ponto em comum é o conservadorismo financeiro, com pouca
ou nenhuma dependéncia de bancos. Sdo empresas sensiveis a0 mundo a sua
volta, véem e antecipam as mudancas e tendéncias do mercado. Cultivam senso de
origem e de identidade. Tanto os lideres dessas empresas como os demais

funcionarios se identificam entre si e com a cultura organizacional. Ainda, essas



empresas valorizam os funcionarios e dédo liberdade a eles para experimentar,

assumir responsabilidades e tomar decisées.

A Gerdau, que nasceu em Porto Alegre a partir de uma pequena fabrica de
pregos, seguiu essa cartilha e se tornou um dos mais fortes grupos siderurgicos do
mundo. O segredo, segundo o presidente Jorge Gerdau Johannpeter, sdo os valores
culturais consagrados pelas quatro geragées que comandaram a empresa. “Sao
politicas de valorizagdo de recursos humanos e de gestéo financeiras conscientes
que garantem a longevidade as empresas. Também é preciso ter uma visao global
de mercado’. Entre os momentos mais delicados vividos pela empresa, durante a
histéria recente do Pais, estdo os periodos de hiperinflacdo. “Esses episodios
geraram uma inseguranga muito grande na gestdo dos negécios”, afirma

Johannpeter.

O consultor de empresas e coordenador do nucleo da empresa familiar da
Fundacao Dom Cabral, Roberto Faldini, acredita que, para chegar a terceira idade
no Brasil ndo basta simplesmente dominar os manuais de administragéo. “E preciso
ter visdo de futuro, persisténcia e um processo de sucessdo bem conduzido”, diz.
Segundo o consultor, as empresas brasileiras estdo cada vez mais atentas e
preocupadas com as mudanc¢as de geracdes no seu controle. “Todas as empresas
que tém profissionalizado a sua gestdo formam um conselho de administragdo nao

s6 com membros da familia, mas também com profissionais experientes”.

Ha varias etapas na vida de um empreendimento de sucesso. A primeira
delas, segundo os estudos de administracdo de empresas, € a consolidagéo do
negdcio, quando a companhia conquista clientes, gera receitas e distribui os lucros.
Nessa fase inicial, a taxa de mortalidade € muito elevada, sejam elas grandes ou
pequenas. Perto de 50% delas fecham no primeiro ano de vida. Acertar o instante de
mudar é um desafio e tanto no processo de sucessdo. No momento em que o

fundador decide, por qualquer motivo, procurar um substituto, sdo freqlientes as



disputas entre os herdeiros. Nesse momento, a familia pode se descuidar do

negocio, levando ao fim da empresa.

1.1 APRESENTACAO DO PROBELMA

Esta pesquisa baseia-se em teorias e praticas, que obtivemos através de
textos e pesquisas com empresas que se mantém com sucesso no mercado e as
que sobrevivem.

Nos dltimos anos, os problemas com os cortes macicos de pessoal
tornaram-se bastante conhecidos no mundo dos negécios. Os gerentes estido
familiarizados com os custos da sobrecarga do pessoal remanescente, da perda de
lealdade e de ter de recontratar pessoal novo com menos capacidade e senso de
compromisso para com a empresa quando os negocios voltarem a se expandir.
Entendemos todos esses custos, embora continuemos rotineiramente a cortar
pessoal sempre que precisamos melhorar o retorno sobre o investimento (ROI).

A razao disso € que nado colocamos os cortes no contexto da verdadeira
natureza de nossas empresas. De fato, ha hoje dois tipos diferentes de empresa
comerciais, distinguiveis por sua principal razdo de existir. O primeiro tipo de
empresa € regido por um propésito puramente “econdmico”: gerar o maximo de
resuitados com o minimo de recursos. Esse tipo de “‘empresa econdmica” &
gerenciado principalmente em fungdo do lucro. Pessoas séo vistas como “ativos” —
extensdes dos ativos de capital da empresa. Como no caso dos ativos de capital, o
investimento em ativos humanos é mantido no nivel minimo na empresa econémica
para gerar o maior retorno possivel no mais curto espaco de tempo.

O segundo tipo de empresa esta organizada em torno do propésito de se
perpetuar como comunidade estavel. Este tipo de empresa tem a longevidade como

principal propésito denominando-a de empresa viva. O retorno sobre o investimento



continua sendo importante. Mas os gerentes véem a otimizagdo do capital como
complemento da otimizagcado das pessoas.

A empresa econdmica ndao é uma comunidade de trabalho, exceto
casualmente. E uma maquina cdrporativa. Seu unico proposito € a geragao de
riqueza para um pequeno grupo interno de gerentes e investidores. Ela nédo sente
qualquer responsabilidade para com seus membros como um todo. Ela nido propicia
uma comunidade para seus funcionarios e gerentes, exceto como um subproduto de
seu propoésito supremo: retorno sobre o investimento com ativos de capital e
humanos.

A empresa viva em si € principalmente uma comunidade. Seus propésitos
séo a longevidade e o desenvolvimento de seu proprio potencial. A rentabilidade é
um meio para se chegar a um fim. E a fim de obter tanto a rentabilidade como a
longevidade, a empresa deve cuidar dos varios processos envolvidos na construgao
de uma comunidade: definir os membros, estabelecer os valores comuns, recrutar
pessoas, desenvolver suas habilidades, avaliar seu potencial, pautar-se por um
contrato humano, gerir relacionamentos com terceirizados e publico externo e
estabelecer politicas para que as pessoas possam sair da empresa de uma forma

cortés.

1.20BJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é realizar um levantamento e uma
analise sobre as gestbes serem em funcédo do lucro ou da longevidade de suas
empresas. Posteriormente realizar uma confrontagéo dos resultados obtidos com os
resultados da pesquisa tedrica.

Como objetivo especifico, este estudo pretende:

. mostrar a baixa expectativa média de vida das empresas



. mostrar que na hora de reducdo de custos ndo séo
levados em consideracdo a perda do potencial humano, experiéncia e
iealdade

) verificar se os gerentes tém a visdo para qual fungdo sua
empresa esta voltada

. identificar exemplos de instrumentos que permitam que as

empresas sobrevivam com sucesso

Com a globalizacdo das informagbes, servicos e vendas, algumas
empresas nao conseguiram manter-se competitivas. Muitas delas por falhas na
maneiras de serem gerenciadas, algumas por modernizacdo nos seus ramos de
atividades.

O objetivo desta pesquisa & encontrar algumas falhas na maneira de
gerenciamento, que se tivessem sido mudadas, poderiam estar até hoje no mercado

competitivo.

1.3JUSTIFICATIVAS

Como justificativa para esta pesquisa, sera mostrar que as empresas
existem primeiramente para procurar a sua prépria sobrevivéncia e desenvolvimento:
para realizar seu potencial e crescer o maximo possivel. Ela ndo existe unicamente
para fornecer produtos aos clientes ou para dar retorno de investimento aos

acionistas, estes sdo os meios.

1.4PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos adotados neste trabalho estdo fundamentados em 2

tépicos distintos:

1. pesquisa bibliografica
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2. analise de dados

Neste trabalho foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre o objetivo em
foco — Lucro ou Longevidade — privilegiando aqueles autores que se referem de uma

forma mais especifica a longevidade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O APRENDIZADO COMO NECESSIDADE DO SER HUMANO

Existem umas buscas imensuraveis no ser humano por aprender. Isso
pode acontecer de forma individual ou coletiva. Refletindo-se sobre a passagem do
homem no mundo, faz-se necessario explicitar as angustias que envolvem a sua
vida, procurando, dessa forma, a ampliagdo do conhecimento e um melhor convivio
com o contexto. Gracas a essa procura, fendbmenos da natureza que apavoraram o
homem, hoje, sdo muito bem compreendidos, como, por exemplo: trovao, relampago
etc.

No livro o Estilo Brasileiro de Administrar, os autores Barros e Prates
(1996), inspirados em estudos de Barbosa Lima Sobrinho, Roberto da Matta e Paulo
Freire, estabelecem forte elo entre a cultura e o estilo de administrar. Isso significa
dizer que cada povo tem forma prépria de lidar com os seus negécios.

As organizacées sao entidades intencionalmente constituidas pela vontade
humana. Normalmente, originam-se da combinacdo da visdo estratégica dos
criadores, aliada a sua agilidade intelectual de compreender as demandas implicitas
do contexto. Esses empreendimentos visam preencher lacunas de caréncias da
comunidade, através da prestacao de bens e/ou servicos.

O processo de aprendizado ganha forca, quando atinge os tomadores de
decisdo, pois sdo eles responsaveis pela integracdo interna da organizacao
empresarial para se viabilizar nas relagdes com o externo. Por essa razao, os
dirigentes precisam ter um processo de constante reflexdo, buscando desenvolver
um pensamento estratégico que lhes permita, na decisdo de hoje, criar os alicerces
do futuro.

O mundo produzido é exigente e exige pessoas previamente preparadas
para uma relagdo adequada junto ao contexto. E fundamental, contudo compreender

que as pessoas reagem de forma diferente. Segundo Cecilia Bergamini (1986, p.19),
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“‘observando cuidadosamente aquelas pessoas que conhecemos, torna-se
possivel distinguir varias e diferentes orientaces: a) verdadeiro gerador de
forcas dentro do grupo; b) movimenta-se com maior precaugdo em seu meio
ambiente; c) estar constantemente perseguindo o que for melhor; d) manter-se
irrestritamente aberto ao convivio social”.

Pretende-se ao longo desta monografia, destacar a complexidade da
atuacao do gestor. Dando-se o enfoque da divergéncia de culturas e da diversidade
de barreiras sociais e organizacionais, véem-se quantos fatores lhe dificultam a
acao.

Cada sociedade tem a sua cultura e para cada uma, é preciso que seja
desenvolvido um estilo de gestdo que contemple os costumes e praticas sociais
adotadas. Barros & Prates (1996, p.13) expressam as dificuldades enfrentadas pelos
gestores das multinacionais quando resolvem se expandir e alocaram alguns de
seus colaboradores em filiais em outras partes do mundo. Eles afirmam: “O
surgimento das operacées multinacionais explicitou de forma inequivoca a
importadncia do carater e da identidade nacionais, a medida que o econdmico nao
conseguia sobrepujar o social e o cultural”.

E importante que se reconheca a possibilidade de um processo de
adaptacdo e de aprendizagem organizacional. A observacdo da mudangca de
costumes e da velocidade da evolucao tecnologica € uma prova de que 0s povos e
suas instituicbes buscam adaptar-se. A cultura € uma barreira, mas nao € um
impedimento.

A organizacdo nao é um organismo estatico, € dindmico. Como a
sociedade, ela tem valores e crencgas, que podem ser influenciados por novos
movimentos culturais, econdmicos, sociais e politicos. A organizagdo como todo ser
vivo, reage a mudancas e, portanto, exigira do gestor muita habilidade na conducgéo
dos seus membros na busca dos objetivos institucionais.

A presente monografia visa apresentar uma reflexdo sobre o cerne das
organizagbes — a gestéo. E um termo de profunda complexidade, cuja revelagao

acontece dentro de uma rede onde se inserem: pessoas, organizagoes e contexto.
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Grupo € uma necessidade do ser desejoso e consciente de suas missoes,
poiso homem aprende a desenvolver a sua singularidade quando interage com
outros humanos. Um grupo bem formado consegue unir pessoas, que séo
exortadas, através de uma Unica voz, a uma agédo concatenada para o atendimento
do objetivado.

Quando os grupos se organizam internamente, passam a reclamar por
uma voz, que, através da sua coeréncia, consiga sintetizar os anseios comunitarios.
Para atender a esse lugar altivo e singular dentro do grupo, surge, nesse momento,
0 espago para emergir aquele que, por dispor de maior habilidade no momento, &
veracizado como guia — denominado na gestao de lider.

O lider é genuino e, por isso, recebe, de forma leve e serena do grupo que
0 alcou a posicao de condutor, as duas ferramentas fundamentais para a operagéao
de um processo gerencial — Autoridade e Responsabilidade. Dessa forma, o guia
esta legitimamente investido da condicdo de autoridade e passa a ser cobrado pelo
exercicio das suas responsabilidades. A lideranca € uma construgdo intencional
onde alguns seres humanos se dispdem a oferecer suas habilidades para um
servico.

Um dos compromissos basicos do lider € a manutencdo do grupo, o
aprofundamento dos seus objetivos. Uma das qualidades fundamentais para o
exercicio desse arduo e relevante papel é a capacidade de conviver com as
diferencas e saber construir as complementaridades. A parceria sera a palavra-
chave do novo milénio, pois 0 homem vive no contexto e com o contexto e, por isse,
precisa saber construir vinculos de complementaridade e integragéo.

O processo de gestao é lento e gradual, ao tempo em que precisa de uma
relacéo onde estejam concomitantemente envolvidos a paix&o e o equilibrio pessoat.
No primeiro, se encontra a motivagdo — a forga motriz — que impele o mentor do
projeto para a execugdo do objetivo; ja o segundo, da a dimenséo ética e os
métodos adequados de como proceder para a consecucdo do objetivo. Esse

procedimento permite um muitiplo ganho: o de atingir, com sucesso, os objetivos
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almejados em sintonia com o contexto onde se encontram inseridos; e atendendo a
valores conscientemente assimilados.

A gestao envolve o aparato de instrumentos gerenciais e exige do gestor
uma complexa habilidade, qual seja atuar com objetividade na subjetividade. O lider
precisa ser objeto na definicdo dos fins e metas da organizacgédo. Precisa, ainda, criar
condigdes para o reconhecimento da época adequada de modificagdo dos rumos da
empresa, sob pena de ficar a margem de todo processo de mudanca por que passa
o contexto e, defasada, venha a necessitar encerrar suas atividades.

O processo de gestao € o lado criativo das organizacdes, pois através da
juncdo de cientificidade e criatividade, os gestores conseguem ler as demandas
contextuais e esforcam-se para adaptar as suas organizagoes aos contextos volateis
antes que esses reclamem. Essa postura demonstra a magia do gestor, que, muitas
vezes, precisa trabalhar a mudanga do modelo mental dos seus subordinados. Uma
experiéncia bem sucedida de trabalho institucional, objetivando intervir na cultura
organizacional &€ muito bem relatada por Arie P. de Geus no capitulo 6 do livro
organizado por Starkey (1997) sobre a experiéncia da Shell. A gestdo & uma
habilidade artesanalmente construida que permite aos artifices desse conhecimento,
conceber, elaborar e conduzir as organizagdes para a longevidade. Como acontece
com a natureza, a semente, sendo de boa qualidade, pode gerar frutos, desde que
encontre um solo e condi¢des climaticas adequadas. Ja na gestao da organizacéo,
seus grandes implementos sdo o conhecimento técnico metddico e comprovado e a

criatividade que o dirigente deve ser detentor.

2.2 O CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

Assim como os seres vivos, as organizacdes possuem um ciclo de vida —
elas nascem, crescem, desenvolvem-se e podem até morrer. De maneira analoga
aos organismos vivos, as organizacoes tém necessidades e problemas pertinentes a

fase em que se encontram no ciclo de vida. O papel do lider & levar a organizagao a
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satisfacdo dessas necessidades e a resolugdo desses problemas. A origem do
fracasso de muitas empresas estd na incapacidade de seus lideres em
desempenhar esse papel. Muitos deles ignoram o fato de que as organizacdes
passam por fases distintas no seu ciclo de vida e que, em cada uma delas, as
organizacdes assumem caracteristicas diferentes que exigem posturas gerenciais
proprias.

Segundo Adizes (1990), essas fases podem ser divididas em concepcéo,
nascimento, desenvolvimento, maturidade, envelhecimento e morte. Uma
organizacao ndo precisa necessariamente chegar a fase de envelhecimento, alias,
manter-se jovem é o desejo e o desafio de todas elas. Para que a organizacéo
venca este desafio, € preciso conhecer a natureza dos problemas e ter uma
lideran¢a capaz de resolvé-los.

A concepcao € a fase em que sucede a selegdo de idéias, € nela que o
empreendedor percebe necessidades potenciais a serem supridas. Para uma
organizacdo nascer com saude, ela precisa ser gestada com muita paixdo e
envolvimento do lider com a idéia escolhida. E preciso que se

“tenha um sentimento forte a respeito da idéia, é preciso acreditar que ela tem
valor, que tem que ser feito algo com ela, sendo nada sera feito a respeito.
Além disso, as pessoas ndo seguirdo aqueles que nao estiverem convictos de
seus proprios ideais”.(Kouzes e Posner, 1997, p.115).

A organizacgao, ao ser concebida, precisa buscar a sua identidade, ou seja,
definir qual € o seu campo de a¢ao e o que a torna singular, o que a diferencia das
demais. “Ndo ha vantagem em trabalhar para comprar produtos de ou investir em
uma organizacdo que faz exatamente a mesma coisa que a outra do outro lado da
rua ou no final do corredor”. (kouzes e Posner, 1997, p.105).

Na fase inicial do nascimento, 0 empreendedor e o seu empreendimento se
fundem em um sé corpo, ou seja, a organizacdo torna-se parte integrante da vida do
fundador. Essa relacdo & necessaria, porém perigosa. E necessaria porque a

organizagdo depende de um compromisso forte por parte do fundador, pois um
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negdcio que se inicia, raramente, traz retorno em curto prazo. E perigosa porque o
fundador é muito influenciado por possibilidades e ndo por probabilidade. Muitas
vezes, envolvido pela paixao, o fundador ndo tem conhecimento e noc¢éo dos riscos
envolvidos na criagdo de uma empresa. O compromisso do fundador deve ser
realista e proporcional aos riscos.

Quando uma organizagdo inicia suas atividades, as idéias e as
possibilidades deixam de ser o enfoque principal. Agora a preocupacéao do lider é a
producéo de resultados, ou seja, a satisfagdo das necessidades para a qual foi
criada. A passagem do ideal para o real ndo & facil, muitas vezes torna-se algo dificil
gue requer muito sacrificio do lider.

Nessa fase, ndo ha uma profissionalizacdo dentro da organizagéo (ndo ha
um sistema de contratacdo e avaliagdo de pessoal), as pessoas se tratam com
informalidade, quase ndo ha hierarquia. Devido a isso, ndo ha uma estrutura
organizacional definida, e pequenos problemas podem se tornar crises.

E comum nesta fase a centralizacéo das decisfes, pois ainda ndo existem
as estruturas e toda a memoria da organizacdo estd nas maos de seu fundador.
Além disso, se os subordinados tivessem a mesma capacidade de liderar uma
organizacao iniciante, ndo estariam sujeitos ao fundador, mas abrindo seu proéprio
negocio.

Superar as dificuldades do fluxo de caixa € o objetivo da organizacag
nesse momento. O fluxo de caixa negativo (normal nesta fase) pode ser evitado se o
tider tiver conhecimento dessa caracteristica no inicio do seu negécio e criar um
plano para superar esse momento. Isso fara com que o lider ndo perca a visao e as
expectativas de crescimento para o future.

Depois de resolver as dificuldades do fluxo de caixa, a empresa entra na
fase do desenvolvimento. Evolui num processo de expanséo, através do qual ela
cresce mesmo sem grandes esforcos e enfrenta um novo problema: desenvolver

seus sistemas administrativos e conseguir institucionalizar sua lideran¢a.
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Se a empresa nao conseguir institucionalizar a sua liderancga, ela ficara
dependendo do fundador. Em alguns casos, a morte do fundador significa o fim da
empresa. E comum, também, a dependéncia aos funcionarios que participaram da
fundacdo da empresa. Ao longo do tempo, eles testaram procedimentos e
desenvolveram padroes de atividades que, ainda, nao estdo registrados.
Desenvolver o sistema administrativo ajuda a empresa a se livrar da dependéncia
gue ela tem desses funcionarios.

Nessa fase, pode ocorrer também o problema da sucessdo. Na maioria das
vezes, 0s herdeiros assumem a empresa, ndo por serem capacitados para lidera-la,
mas pelo simples fato de serem os donos dela. Cada um assume um departamento
(se houver) e toma decisdes descentralizadas, pois buscam poder e, muitas vezes,
podem nao estar atentos aos objetivos pretendidos pela empresa.

Por essa razao, € importante que o fundador perceba que sua empresa
estda numa fase de transicdo no seu ciclo de vida, e que sua maior contribuicdo,
nesse momento, € prepara-la para viver sem ele. A contrata¢ao de um administrador
profissional ou a profissionalizacdo dos sucessores € de grande valia para estruturar
a parte operacional da empresa. Dar oportunidades para que seus subordinados
aprendam sozinhos a tomar boas decis6es, também é muito importante antes de
comecar a delegar autoridade a esses funcionarios. Esse processo, contudo, &
complexo, pois o fundador pensa que, ao delegar autoridade a seus subordinados,
perdera o controle da empresa. Isso pode ocorrer, se ele descentralizar ao invés de
delegar — o que ocorre na maioria das vezes. E pela falta dessa percepgéo que
muitas empresas morrem ou sdo transferidas de maos.

Entre esse momento e a maturidade, a empresa passa por um processo de
transicédo, em que ela precisa mudar sua cultura organizacional, suas atitudes e seu
estilo de lideranca. A complexidade dessa transicdo pode gerar fortes conflitos
internos na organizacéo.

Durante esse periodo de transigdo, ao contratar um administrador

profissional para formalizar o funcionamento da organizacédo, a empresa promove
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um momento importante que podera proporcionar uma mudanca na cultura através
da investidura de um novo lider. Essa substituicdo da lideranca, porém, nem sempre
promove alteragbes na cultura. Sera importante que a empresa procure um lider que
seja capaz de mudar o que antes era informal (como descrito acima), criando regras
e diretrizes para organizar as atividades operacionais da empresa. Essa passagem
da informalidade para a formalidade pode ser causadora de conflitos internos na
organizacdo. Os funciondrios antigos, acostumados aos vinculos pessoais e a
autonomia para organizar seu proprio trabalho, criam uma forte resisténcia ao novo
lider. Esses, entdo, passam a usar do poder politico junto ao fundador, tentando
fazer com que ele se volte contra o atual lider. Os possiveis conflitos
desencadeados, sem uma clareza do processo e sem a habilidade gerencial do
empreendedor que foi o responsavel pela contratagdo do administrador profissional,
poderdo motivar os antigos gerentes e, as vezes, mais empreendedores a
abandonarem a empresa, enfraquecendo-a.

Essa fase € marcada por momentos muito delicados para cultura da
empresa, pois valores profundamente arraigado precisam ser transformados e um
sentimento de inseguranca podera vir a dominar no ambiente organizacional.
Descobrir a velha cultura e fazer nascer uma nova mais adequada ao novo periodo
da organizacgdo exigem habilidades vulgares do mentor do processo.

Essa etapa é também marcada pela transposicdo de metas.Segundo
Adizes, no advento da organizagdo, ha uma preocupagio com a quantidade, pois
consideram que quanto mais, melhor. Segundo ele, nessa fase, ha uma mudanca
para a qualidade-o melhor é mais.O empreendedor precisa preocupar-se
inicialmente com a qualidade do produto, e, quando adquirir uma clientela segura, se
preoccupar com a quantidade.

Quando a empresa atravessa esses problemas com sucesso, entra num
estagio de maturidade. O grande desafio de uma empresa madura & permanecer
nesse estagio. Ela precisa estar sempre resgatando o impulso inicial além de criar

uma estrutura equilibrada, que mantenha o controle e permaneca fiexivel. Também



19

deve ter o cuidado de nio ser tomada pela vaidade do sucesso. E importante que o
lider esteja sempre revisando o objetivo maior da empresa, criando uma visdo de um
futuro. Uma empresa, cujos lideres ndo possuem visdo se futuro, tanto individual
como gerencial, esta correndo risco e perder a sua flexibilidade e entrar num
processo de envelhecimenis.

A empresa, muitas vezes, satisfeita com a suas conquistas, e com medo
de perder o que ja conquistou, pode sentir-se impedida a para de visualizar o futuro
e podera deixar de ter expectativas de crescimento, passando a se concentrar nas
realizagdes do passado. Essa atitude conduzira a empresa a perder as expectativas
de conquistar novos mercados, clientes e regies inexploradas.

Essa fase denominada envelhecimento caracteriza-se pela desconfianca a
mudanga, pelo medo da inovagado e pela inflexibilidade. Os lideres se tornam
avessos a mudangas e, ai se aplica aquele velho adagio popular. ’Em time que
ganha nao se mexe”. Nesse momento do ciclo de vida, as empresas aumentam suas
caracteristicas burocraticas, tornando-se inflexiveis e rigidas,itendo uma inversao do
foco organizacional, preocupam-se em manter normas e tradigbes e esquecem o
cliente. O dinheiro que antes era aplicado em marketing, por exemplo, agora €
utilizado na instalagdo de sistemas de controle, beneficios e instalacées fisicas. Sao
beneficiados aqueles que seguem rigorosamente as normas e tradicbes da empresa.
Os inovadores sdo cacados e punidos. Quando surgem problemas, destaca-se
quem causou problema e ndo o que fazer a respeito.Geralmente, os mais
empreendedores e criativos sdo responsabilizados por esses problemas.

Quando a empresa se deixa envelhecer, ha uma disposicao interna em
punir aqueles que se aventuram a mudar alguma coisa, o que podera gerar um clima
de tensdo dentro da empresa. Podera haver muito conflito, muitas atitudes
traigoeiras,muitas brigas internas. Um clima de frieza e individualismo podera vir a
ser instalado e, por conseqiiéncia, e ninguém vai querer ficar descoberto, ninguem

vai querer mostrar o jogo. Em decorréncia disso, o cliente externo passa a ser visto
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como um aborrecimento. A organizagao se torna um sistema fechado, ignorando o
seu ambiente.

0O que foi exposto € comum a maioria das empresas. As fases iniciais
(concepcdo, nascimento e desenvolvimento) caracterizam o crescimento da
empresa. A atuacdo do lidef € fundamental em todas as fases e, principalmente,na
maturidade para evitar que a empresa entre na fase de envelhecimento e morte. As
caracteristicas principais das fases de crescimento e envethecimento, resumidas no

guadro abaixo, merecem atencgao especial do lider

Fig. 1: QUADRO-RESUMO DAS CARACTERISTICAS COMUNS AS
EMPRESAS NO CICLO DE VIDA

CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO
Assuncao de riscos Oposicao a riscos
Expectativa excedem resultados Resultados excedem expectativas
Escassez de dinheiro Abundancia de dinheiro
Por qué? E O qué? Como? e Quando?

Fonte: Adizes (1990)

Enfatizando-se um pouco mais as caracteristicas comuns especificas de

cada fase, pode-se destacar:

1. Quanto ao risco

CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO

Assuncao de risco Oposicao a risco




21

As empresas na fase de crescimento tém uma ligacéo direta com o risco.
Pode-se mesmo dizer que o risco € um componente préprio da época de criacéo e
solidificagcdo da entidade. O empreendedor, ao idealizar a organizacéo, desejando
ter seguranca de que aquele empreendimento atendera a uma necessidade da
comunidade, mas n&do dispora de uma garantia de que o sucesso daquela idéia se
concretize.

Ao contrario do que acontece com as fase iniciais da organizagdo, quando
O empresario ja conseguiu que' a sua empresa tenha o reconhecimento dos
consumidores e a idéia jA esteja solidificada, € normal que o seu criador fique
avesso ao risco. No entanto, os gestores da organizacdo precisam combater essa
caracteristica. Se n&do quiserem que o seu empreendimento envelhega a interagao

com as caréncias da comunidade precisa continuar para que a empresa permaneca

atuante no mercado, ocupando com eficiéncia o espaco conquistade.

2. Quanto as expectativas de resultados

CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO

Expectativa excedem resultados Resultados excedem expectativas

Ao ser criado o empreendimento, a motivacdo inicial pode nao ser o lucro
esperado, conforme destaca Adizes(1990), porém o empreendedor néo levara a
idéia a frente,se ele tiver expectativas de maus resultados. O empresario espera
gue os resultados vindouros sejam compensadores de todo o seu esforgo criador.
Nas fases iniciais, os resultados quantificados sao geralmente inferiores as
expectativas de lucratividade vindouras. No inicio, o ganho esta no aprendizade
organizacional, na criagdo de todo o relacionamento, que se solidificara com o
decorre do tempo, em fornecedores, clientes e instituigbes.

Em fases posteriores, quando a empresa ja dispde de clientela segura e

imagem consolidada no mercado, passa a dispor de um faturamento adequado para
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cobrir seus custos e remunerar o investimento e o esforco empresarial despedindo
na construcdo de empreendimento. Nessa etapa, para evitar o envelhecimento
organizacional, o empresario precisa evita a acomodacao institucional. Os resultados
muitas vezes excedem expectativas, porque a comunidade passa a ter
conhecimento daquela organizagéo que lhe atende nas suas necessidades e passa
a procurar a empresa independentemente do seu esforgo de divulgacido. Existe um
adagio popular que orienta de forma errénea: "criar fama e deitar-se na cama”. Uma
empresa que adote esse comportamento estara fatalmente voltada a envelhecer e
morrer. E preciso zelar pela manutencdo da motivacao inicial para garantia de

sobrevivéncia de entidade.

3. Quanto a abundéncia de recursos

CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO

Escassez de dinheiro Abundancia de dinheiro

A fase de crescimento da organizacdo se caracteriza pela escassez de
recursos. Nessa época, a empresa esta em construcao, em investimento. As
necessidades sdo abundantes e variadas. O empreendedor precisara colocar muitos
fecursos para que o empreendimento se consolide.

Na etapa em que a empresa ja se encontra consolidada, os investimentos
ja foram feitos, as inversfes de recursos para a montagem e estruturacao da
organizacao ja foram realizadas. Entao, pode-se afirmar que ha uma abundancia de

fecursos.

4. Quanto a énfase organizacionai

CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO

Enfase na fungéo Enfase na forma




Em fase de estruturagcdo, uma companhia precisa realizar muitas coisa,
desempenhar muitas atividades de z,sem nenhuma sistematicidade. As funcdes
precisam ser realizadas e a empresa ndo dispde, ainda, de modelos para melhor
desempenha-las. A empresa esta no inicio e o foco é realizar suas fungées mesmo
gue nao sejam executadas da melhor forma.

Em etapas posteriores, contudo, a empresa ja possui uma visao critica da
realizacéo de suas fungbes e procura sistematiza-las de maneira que seja efetuada
com melhor qualidade, com maior eficiéncia. Esse € um objetivo util e necessario
para a consolidacdo da empresa. Essa finalidade, contudo, nao pode comprometer o
atendimento dos fins da organizacédo. Se a empresa perde o foco nas suas funcoes
e da énfase excessiva na forma de desempenha-las, ficara burocratizada e iniciara o
periodo de envelhecimento e posteriormente de morte, se esse processo néo for

revertide.

5. Quanto a questdo motivadoras

CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO

Por qué? e O qué? Como? e Quando?

As providéncias iniciais que s&o necessarias a todo empreendimento
motivam os seus criadores a se voltarem a responder questdes ligadas ao “o que”
fazer e ao “porqué” fazer. Na etapa de crescimento, toda acio parece ser feita para
“ontem”. O acimulo de acbes necessarias conduz o empresario a agao ,tentando
realizar todas as funcdes da empresa dentro do menor tempo possivel.

Uma vez ja sedimentada, a empresa procura realizar suas acdes dentro de
prazos mais flexiveis, sem agir sob pressdo e busca, também, realiza-las da melhor
forma, atendendo a questdes motivadoras, ligadas ao “como e ao quando’. O perigo

é voltar-se apenas para esses aspectos, esquecendo-se de que a realidade das




organizagbes exige acdes muitas vezes improvisadas, em funcdo da sua
emergéncia, por causa da variabilidade do contexto no qual a empresa esta inserida,

Cabe destacar que a empresa, para evitar seu envelhecimento, ndo pode
permitir-se agir sob improviso, como acontece em suas fases iniciais, mas, também,

nao pode vincular-se a excessiva formalizacae.

2.3 CAUSAS CONHECIDAS DO ENVELHECIMENTO E MORTE DAS
ORGANIZACOES

Os estudiosos ndo se tém ocupado muito com esse tema. As poucas obras
localizadas que abordam causas de insucesso das organizagbes o fazem de
maneira genérica, referindo-se a comportamentos tipicos que possibilitam a
gecadéncia das empresas conduzindo-as ao envelhecimento e morte.

O envelhecimento € uma fase anterior a morte. Em organizagées, ¢
envelhecimento nao significa nimero de anos de existéncia. Diferentemente do
organismo humano que a passagem do tempo vai trazendo o seu desgaste, as
empresas podem ser uma instituicdo centenaria e manterem-se jovens. Com a
vitalidade e as caracteristicas iniciais que motivaram a sua existéncia

A evolugdo tecnoldgica do contexto avanga da ciéncia nos métodos de
gestdo sdo aspectos que vao exigir dos gestores uma crescente atualizacdo para
nao disporem de técnicas ultrapassadas. Além disso, a preocupagao em posicionar-
se de forma adequada frente a concorréncia e em saber adotar as medidas
estratégicas necessarias para a operagao da entidade sao cuidados importantes ng
zelo pela constante juventude e pela garantia de longevidade do empreendimento.

Cabe ao gestor reconhecer os aspectos que identifiquem o processo de
envelhecimento,para que medidas sejam tomadas no sentido de incentivar ¢
rejuvenescimento organizacional, afastando a possibilidade de dbito institucionai.

A observacdo de sinais, muitas vezes desconsiderados pelos gestores, &

uym aspecto muito importante no processo de gestdo da entidade,pois pede



providéncias urgentes que precisam ser adotadas sob pena de perder-se o que foi
construido com tanto esforgo e empenho durante muito tempo,

Os sinais auxiliam a identificacdo preventiva dos sintomas. E uma
indicacdo de que os sintomas poderao aparecer. Os sintomas sdo evidéncias claras
de que algo esta fora de ordem.Os sinais se evidenciam antes que os sintomas se
estabelecam.

| ADISES (1990) destaca que a organizacgao pode apresentar problemas que
classifica de: Normais e Anormais. Problemas normais sdo aqueles que a
organizagao pode resolver com sua propria energia interna, ou seja, a organizacac
tem a capacidade de tomar decisdes que resolverao os problemas. Os problemas
anormais exigem intervengdo externa profissional.Esses problemas deixam a
organizacao entravada.

E interessante destacar que os problemas se tornam conhecidos pela
identificacao dos sintomas. O gestor‘?j‘é reconheceu que ha algo errado. O importante
€ que o gestor possa perceber os sinais para que haja um processo preventivo de
tomada de agao para que a empresa evolua pelos seus estagios de vida de forma
saudavel, mantendo sempre a vitalidade do inicio da sua criagac.

Segundo ADIZES (1990), cada fase do ciclo de vida das organizagtes
apresenta uma serie de dificuldades gerenciais que sdo experimentadas por todas
as instituicbes, cujos resultados podem ser diferentes para cada realidade
organizacional. Se esses problemas forem previstos para aquele estagio do ciclo de
vida, isto &, se eles sdo enfrentados por todas as organizagbes ainda que com
intensidade e duracédo diferentes, podem ser de conseqiiéncias mais brandas e
administraveis. Se nao forem esperados, pode-se dizer que se tornam problemas
graves, muitas vezes cronicos, que comprometerdo o desempenho evolutivo da
entidade.

O método de geréncia precisa ser uma metodologia de diagnostico que
permita distinguirem-se os diferentes tipos de problema. E também uma metodologia

de intervencéo, curativa e preventiva.Sua finalidade é também uma metodologia de
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intervencao, curativa e preventiva.Sua finalidade é superar as complexidades e os
problemas patolégicos do crescimento e do envelhecimento, levando uma
organizagéo a Plenitude e desenvolvendo a capacidade interna de la permanecer.

Um sinal claro de que a empresa entrou num processo de envelhecimento
€ quando ela principia a perder o espirito de criatividade, inovagao e incentivo as
mudangas que a levou a plenitude.

Para evitar surpresas desagradaveis, a organizagéo precisa identificar a
fase atual em que se encontra no seu processo evolutivo e planejar as agoes
necessarias para o alcance da proxima etapa organizacional. Ou seja, é preciso
contextualizar o planejamento da empresa, adequa-lo as conveniéncias da
organizacdo para que ela possa desempenhar bem o papel a que se destinou na
comunidade.

O incentivo a criatividade e a inovagdo na organizagdo pode ocasionar o
surgimento de conflitos, que ADISES (1990, p.169) classifica em conflitos sio
necessarios e indispensaveis. S6 ndo ha conflito quando ndo se tomam novas
decisbes, ou quando nao é preciso implementa-las.Isso, porém, significa que ndo ha
mudanga o que so ocorre na morte.

O conflito pode ser destrutivo, se nao for canalizado, ou construtivo quando
se obtém um resultado funcional ou uma mudanca desejada.lsso se da quando ha
aprendizagem, pois a mesma € uma mudanca mental, significa crescimento. E sé
havera aprendizagem quando houver respeito mituo.Nada se aprende de pessoas
pelas quais ndo se nutre o sentimento do respeito. Mas o respeito néo direciona a
implementacdo dessas decisdes. Para isso & preciso haver confianga. A tarefa da
geréncia € canalizar os conflitos potencialmente destrutivos para que se tornem
construtivos, gerando uma atmosfera de respeito e confianga muatua dentro das
organizacdes.(ADIZES, 1990, p.170).

O conflito é produzido pela falta de equilibrio. A falta de conflito pode ser
muito agradavel em curto prazo, mas levara a morte em longo prazo. A patologia

nao é a existéncia de conflito, e sim, quando o conflito impele, a organizacdo, as
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pessoas, ou o sistema a repetirem-se ao invés de progredirem (ADIZES, 1990,
p.172).

Alguns sinais podem ser listados como sendo indicadores da decadéncia
da empresa e para os quais 0s gestores precisam manter-se alertas. Sio eles:

- As pessoas passam mais tempo umas com as outras no escritério do que
com clientes ou vendedores;

-Desapareceu o senso de urgéncia. As pessoas mostram-se disposta a
prolongar as reunibes;

-A atmosfera torna-se mais formal; ainda se ouvem novas idéias, mas o
entusiasmo de outrora sumiu de vista;

-A participacao da empresa no mercado ndo para de baixar;

-O fluxo de caixa torna-se negativo e ha uma alta rotatividade de bons
funcionarios. Todos os sinais vitais da organizacao estao gritando “emergéncia”;

-As Unicas coisas que importam sao as regras e diretrizes, nas quais nao
ha qualquer orientacdo evidente para os resultados ou para a satisfacido das
necessidades dos clientes;

-A énfase em “como fazer’, as coisas dentro da empresa & patoldgica. E
hora de “caca as bruxas’. Busca-se quem fez o que no passado, ao invés de
procurar de quem a organizacao precisara para fazé-lo no futuro. Os erros ndo sao
perdoados e a criatividade passa a nao ser incentivada.

Vale destacar que se a criatividade permanecer estagnada por muito
tempo, comecara a afetar a capacidade da empresa de satisfazer as necessidades
dos clientes. Uma vez ndo atendida a clientela, a empresa pode preparar-se para a
fatalidade em que ela se preocupara com o porqué. Nessa fase, ela enfrenta a
MORTE. Por que deveria a organizacao existir?Ela perdeu o direito a tal.

Quando uma organizacgéo & ao mesmo tempo flexivel e controlavel, ela nao
€ nem jovem nem velha demais. Ela possui as vantagens da juventude e da
maturidade, da flexibilidade e da controlabilidade. Esse estagio denominam de

Plenitude, que fica entre a natureza do crescimento e do envelhecimento. Essa



28

organizacdo pode mudar sua diregdo e pode fazé-lo quando desejar. Pode, em
suma, controlar o que quer fazer.

“A fase Estavel é o primeiro dos estagios do envelhecimento do Ciclo de
Vida organizacional. A empresa ainda esta forte, mas vai perdendo sua flexibilidade.
Ela estd chegando ao fim do crescimento e comegando a declinar. Em termos
organizacionais, adota uma atitude do tipo, “ Se nao estiver quebrado, néo precisa
consertar’. E principia a perder o espirito de criatividade, inovacdo e incentivo as

mudancas que a levou a Plenitude.” ( ADIZES, 1990).

24 A LONGEVIDADE DE UMA EMPRESA

O autor europeu Arie De Geus revela o segredo da longevidade das
empresas que sobreviveram séculos ou dezenas e dezenas de anos, apresentando
quatro tracos de ‘personalidade’ na obra Empresa Viva.Sao eles:

1. Sensibilidade ao meio envolvente, capaz de levar a empresa a aprender

e a se adaptar, o que é o coracdo da aprendizagem organizacional e da gestéo para
a mudanca;

2. Coeséo interna, em torno de um sentido de identidade e de comunicade

em que o nicleo do pessoal da empresa se forma ao longo dos anos;

3. Tolerdncia para com o pensamento ndo convencional, a excentricidade,
abertura a novas idéias e a experimentacao, pois os negécios do futuro podem nada
ter a ver com os do presente;

4. Conservadorismo financeiro, nao desperdicando recursos, de modo a

ganhar flexibilidade de decisdo nos momentos em que ¢ preciso investir, sem ter de

depender de terceiros.
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3 METODOLOGIA
3.1 TIPO DE PESQUISA REALIZADA

a) Quanto aos fins

A pesquisa realizada caracteriza-se como um estudo descritivo, uma vez
que se busca expor as caracteristicas, os aspectos especificos das organizacées
que, suas gestdes em funcéo do lucro ou da longevidade de suas empresas.

Em pesquisa social, é dificil identificar-se os fatores que determinam um
fendmeno; o que caracterizaria a pesquisa como explicativa. Assim, neste estudo,
embora se objetive entender as razbes que levam ao éxito e ao fracasso das
organizacgdes, nao se péde e nem pretende-se identificar leis que rejam a dindmica
das instituicbes, de forma que possa prever de antemdo que a adocdo de
determinados procedimentos gerenciais possam conduzir ao sucesso ou ao fracasso
de quem as adotou.

b) Quanto aos meios

Por conta dos objetivos deste estudo, foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa. N3o sera preocupacédo do estudo o estabelecimento de generalidades,
principios e leis. Busca-se interpretar variaveis identificadas nos fatos observados
que possam conduzir a compreensdo do comportamento dos lideres das
organizacbes estudadas e a identificacdo de fatores desencadeantes de todo um
processo gerencial.

Logicamente, este estudo ndo envolve indugdes estatisticas comuns as
pesquisas qualitativas. O método escolhido para o desenvolvimento do estudo foi a
histéria oral, por acreditar-se que, através dé depoimentos das pessoas envolvidas,
gerencialmente, como as organizagbes analisadas, pode-se extrair para as |

conclusdes do estudo.
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3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

O objeto de estudo constitui-se de algumas empresas de servico de
transporte existentes no Parana, que atuam com sucesso ou em fase de
crescimento ou envelhecimento. Dessa forma, pode-se definir a totalidade dessas

organizacdes como sendo o universo da pesquisa.
3.3 ESCOLHA DOS ENTREVISTADOS

Foram entrevistados os gestores de organizacdes, pessoas envolvidas
gerencialmente com as organizacdes escolhidas que tém conhecimento da adocao

das medidas gerenciais das empresas.
3.4 COLETADOS DADOS

Por ser o método escolhido para o desenvolvimento do estudo o da histéria
oral, o uso de questionario nao foi rigido, deixando o entrevistado a vontade para
expressar-se sobre a sua experiéncia e a trajetéria da organizacdo que esta
envolvido.

Num esforco de obter os dados que respondessem ao problema de estudo,

foi elaborada um roteiro de indagacgbes para as entrevistas realizadas.
3.5 TRATAMENTO DOS DADGCS

Foi feita uma analise comparativa entre o comportamento adotado pelos
gestores das organiza¢des bem sucedidas e por aquelas instituices em fase inicial

ou de envelhecimento.
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4 ANALISE DOS DADOS

41A IDENTIFICACAO DA FASE DO CICLO DE VIDA DE EMPRESAS
ESTUDADAS '

As organizacges estudadas terdo suas caracteristicas associadas as fases
do ciclo de vida organizacional, a saber: concepgao, nascimento, desenvolvimento,
maturidade, e envelhecimento. Para efeito de classificagéo, as organizacées serdo
consideradas pelos aspectos identificados no momento da entrevista. Para evitar

constrangimentos, a identificagdo das entidades sera preservada.

4.1.1 Empresas em atividade operacional

T.E.

Essa empresa foi criada em 23 de Abril de 1970, por iniciativa do Sr. R.G. e
a sua esposa E.G. A empresa iniciou com apenas dois caminhdes usados no
transporte de cargas gerais. Em Maio de 1972, a T.E. iniciou o processo de
especializacdo em fransporte de produtos siderirrgicos e matérias primas para
siderurgia. Na mesma época, também passou a oferecer locacao de guindastes, e
atender ndo sé no transporte e entrega de produtos acabados, semi-acabados e
insumos, como também na coleta e transporte de sucatas ferrosas movimentadas na
Regiao Metropolitana de Curitiba.

Atualmente, a T.E. conta com uma frota de 40 caminhdes, entre cavalos
mecénicos, trucks equipados com equipamentos especificos para coleta de sucatas
e descarga de produtos acabados nos clientes; 15 carretas, carga seca, bi-trens e
pressurizadas; 07 empilhadeiras e 02 guindastes. Mantém um quadro de 105
funcionarios que recebem salarios em dia e beneficios, e uma filial em Sao Paulo.

Essa empresa se encontrava, no momento do estudo, na fase de

desenvolvimento. Ela ja venceu as dificuldades normais da fase do nascimento, pois
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j& possui sua propria identidade e tem-se mostrado lucrativa. A classificacido da
empresa na fase de desenvolvimento teve como base a identificacdo das trés
principais dificuldades dessa fase: resisténcia a delegacédo de autoridade, mudanca
das metas organizacionais ( de quantidade para qualidade) e reconhecimento, por
parte do gestor, da necessidade de uma gestdo mais profissionalizada sem,
contudo, ter a disposi¢ao para se profissionalizar ou contratar um gestor profissional.

Essa entidade tem conseguido vencer os momentos de crise que muitas
organizacbes nao tém alcancado. No entanto, os seus empresarios fizeram opc¢ao
de manté-la no tamanho geografico que a organizacao se apresenta no momento.
Pode ser que, futuramente, a depender das necessidades de ocupacéo de espage,
os proprietarios da T.E. resolvam passar para a fase da maturidade organizacional,

mas, no momento, estao satisfeitos com o que conseguiram.

T.F.

A empresa T.F. foi fundada em 1990 com um unico objetivo: A “Eficiéncia
no Transporte”. O fundador o Sr. W.A., que com seus 25 anos de experiéncia e com
uma visdo fundamental de mercado, adotou como filosofia de trabalho a “qualidade
e o custo beneficio para o cliente”. A T.F. tem levado ao pé da letra esta filosofia, e
com investimentos soélidos em renovagcdo de frota e pessoal qualificado para
fransportar com seguranga a sua mercadoria. Prova disto € que em 2005
conquistaram dois “certificados” requisitados para uma empresa de qualidade como
aT.F., a“ISO 9001 e 14001".

Observa-se que a empresa encontra-se na fase de desenvolvimento. Os
gestores ja admitiram a idéia de que a empresa podera sobreviver sem estar sob a
tutela, de modo que ha um planejamento para uma futura sucesséo.

Os gestores ainda centralizam bastante as decisdes e ndo delegam as
tarefas como deveriam. Tém uma postura bastante aberta as inovacdes, as
mudancas das tecnologias. Os gestores, contudo, optaram por ndo aumentar o

numero de lojas e escolheram investir mais em qualidade dos servigos prestados
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pela organizacéo. Pode-se registrar, também, a mesma preocupacéo de perda de

controle pela ampliagéo de espagco.

Em maio de 1967, com o sonho de quatro jovens idealistas, nascia a T.1.,
hoje, uma das maiores Empresas de Transporte Rodoviario de Cargas do Estado do
Parana. No entanto, para concretizar este projeto, ndao foram poucos os esforgos
realizados e obstaculos enfrentados e superados. A T.I. atende os mais diversos
segmentos do mercado nacional, transportando cargas para os setores da Industria,
Comércio e Servigos. Os clientes da T.l. tm a sua disposicdo uma rede de 18 filiais

e agéncias, contando também com areas para armazenagem e cross-docking.

Observou-se que essa empresa se encontrava na fase da maturidade. A
organizacéo tenta ser flexivel para acompanhar as mudangas do ambiente e, ao
mesmo tempo, mantém rigido sistema de controle. O gestor, contudo, exerce o
controle de uma maneira que nao torna a organizacao inflexivel, dando bastante
énfase aos sistemas de controle e deixando uma margem de abertura para a

¢criatividade e possiveis inovacoes.

A Unica caracteristica da maturidade que a T.l. ndo possui € a possibilidade
da empresa sobreviver apos o afastamento do gestor (morte). Seu gestor, porém, j&
estava tomando providéncia para corrigir essa caracteristica através do

planejamento da sucessdo da sua empresa, sem o seu afastamento.

Das empresas analisadas, essa foi a Unica que ousou ampliar-se até a fase
da maturidade. O gestor da T.l. possui um forte senso de controle e implantou
sistematicas internas que lhe passam, com seguranca, tudo o que ocorre na

entidade.
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4 1.2 Empresas que encerraram suas atividades

T.V.

A T.V. iniciou suas atividades em 1985, atuando com dois veiculos no
mercado de transporte de bebidas. Desde a década de 90 até o decreto da faléncia,
a empresa trabalhava em funcdo da qualidade do seu trabalho, e a conquista de
clientes em todo Brasil.

Pode-se afirmar que a empresa, na época de encerramento de suas
atividades, encontrava-se na fase de desenvolvimento. O principal aspecto que a
identificava como essa fase do ciclo de vida organizacional era a expansac
geografica. Foi no atendimento as necessidades especificas dessa fase, que os
gestores dessa empresa se perderam gerencialmente. Nao conseguiram
desenvolver seus sistemas administrativos, e ndo se pode observar pelas entrevistas
feitas que houvesse um senso de controle

N3o conseguiram, também, institucionalizar sua lideranca, havendo
problemas de sucessdo. Os criadores, ao se afastarem da gestdo da empresa,
passaram a lideranca para o filho mais velho, cuja formacao profissional era em
teologia, que nao conseguiu organizar-se institucionalmente para atender as
exigéncias gerenciais.

A empresa apresentava algumas caracteristicas da etapa do nascimento,
no gue se refere a nao profissionalizacdo dentro da organizacido (ndo havendo um
sistema de contratagdo e avaliagcao de pessoal). Por questbes culturais, contratava
as pessoas com base em critérios da confianga pessoal. Além disso, houve uma
perda temporaria da visdo empresarial, devido a uma disputa interna pelo poder.

Diferentemente das organizagdes analisadas durante este estudo e que
foram classificadas como bem sucedidas, essa entidade pecou pela falta de
sistematica eficiente de controle e pela falta de profissionalizacdo na escolha dos
seus colaboradores para gerir as lojas da rede que foram sendo instaladas em

espaco geografico distante da matriz,
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T.L

Em junho de 1992, foi fundada a empresa T.L. com o objetivo de préstar
servicos de coletas e entregas de mercadorias em Curitiba e regido metropolitana.
Primeiramente representando uma transportadora que necessitava de uma agéncia
em Curitiba para complementar sua rota de atuacdo. Com o passar do tempo e com
a visao de uma grande oportunidade de mercado a T.L. foi em busca de novos
clientes que necessitassem de uma empresa para distribuir suas proprias
mercadorias, pois 0 custo do fransporte em suas empresas estava encarecendo os
seus produtos,

O gestor principal da T.L., por se dedicar a outras atividades, verificou que
oS negocios ndo iam bem e, para evitar a faléncia, resolveu vender a empresa.
Nessa época, a T.L. encontrava-se na fase inicial de desenvolvimento, quando foi
vendida. Nesse momento, houve a reincidéncia do fluxo de caixa negativo por
descuido do gestor — j4 que estava ocupado com outra atividade — gerando um
declinio irreversivel.

Apesar do gestor ter tido bastante compromisso com o empreendimento,
ele teve uma perda temporaria da visdao do negdcio ao se envolver com outras
atividades que nao estavam ligadas a sua organizacao e, logo em seguida, resolveu
vender. Ele fez a opcédo de se desfazer do negdcio, ao ter consciéncia de gue sua
organizacao nao estava bem. Durante a sua geréncia, o gestor centralizou bastante
as decisbes e ndo teve um senso de controle muito acentuado. Por essas
caracteristicas, afirma-se que a empresa estava na fase inicial do desenvolvimento.

Um ponto muito importante gue se pode aprender com o exemplo dessa
organizacao, € que o gestor precisa estar motivado para lidar com o objetivo do seu
negocio. O gestor da T.L. deixou claro que a dispersdo de atividades pode ser
prejudicial ao desenvolvimento da entidade. A adogao de cuidados gerenciais e 0
balizamento dos destinos organizacionais sdo essenciais para que o gestor exer¢a o
zelo pelo empreendimento, a fim de que os seus objetivos sejam atendidos.

Observou-se, no exemplo dessa empresa, que 0s objetivos do empresario nédo
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estavam associados a administracdo de sua organizagdo. Naquele momento, para
ele era mais interessante a sua participagdo em associagfes de classe do que a
conducéo estratégica do seu negécio. Quando isso ocorre, pode-se deduzir gue o
melhor seria encontrar alguém com motivacéo para gerir o empreendimento, do que
deixa-lo a deriva até chegar-se a conclusdo de gue o melhor seria desfazer-se do

negocio para nao falir.

4.2 COMPORTAMENTO GERENCIAL DOS DIRIGENTES DAS ORGANIZACOES
PESQUISADAS

Buscou-se na anadlise dos dados, levantar-se as caracteristicas dos
gestores e classifica-las em trés grandes grupos: individuais, organizacionais &
outras caracteristicas, que estdo apresentadas em guadro proprio no Anexo 2 desta

monografia.

Caracteristicas Individuais
Neste estudo, as caracteristicas individuais sdo entendidas como aspectos
particulares do gestor relacionados com personalidade, formacdo ética, moral e

académica.

Aproveitamento de oportunidades para o negdcio — Todos os firés
gestores bem-sucedidos demonstraram ter aproveitado as oportunidades do
negécio conscientemente, ou seja, valorizaram as alternativas de
investimento que se relacionaram com a visao e objetivos organizacionais,
mais particularmente, com o papel da organizagdo e as metas para
desempenha-lo. Contudo, um dos empresarios que fracassou aproveitou as
oportunidades do seu negécio de maneira mediana e o outro mostrou néo
saber aproveitar as oportunidades conscientemente. Essa observagao

evidencia que é& fundamental que o gestor esteja atento para as



37

oportunidades que o contexto the oferece, pois, as vezes, uma chance
desperdicada pode implicar em perda de uma posigéo de destaque entre as
empresas do ramo, uma vez que os concorrentes estdo sempre a espreita
de possibilidades de ampliagéo de sua fatia de mercado. Saber aproveitar as
oportunidades que surgem da forma mais conveniente para a atividade que
desenvolve, pode implicar em ajustes internos para o enfrentamento da
concorréncia.

inclinacdo para riscos — Todos os trés gestores bem-sucedidos aceitam
correr poucos riscos (eventos cujas consequéncias sao incertas), pois, no
momento, estdo buscando a estabilidade econémica no mercado. No inicic,
eles estavam abertos a correrem muitos riscos, mas apds sobreviverem a
uma crise, eles preferiram se posicionar de maneira mais conservadora. Ja
nas empresas que faliram, os gestores se dispunham a aceitar muito risco.
Esse fator ndo pode ser considerado determinante para a sobrevivéncia da
organizacao, porém é importante para o crescimento desta, na medida que a
maioria dos investimentos envolve riscos.

Sob a dtica da abordagem contingencial, os riscos fazem parte do ambiente
no qual a empresa esta inserida e, constantemente, interagem de maneira a
influenciar na sua dinamica organizacional. Nesse ambiente, podem-se
localizar as explicagbes causais das caracteristicas das organizagbes, ndo
existindo uma tnica melhor maneira de se organizar. Tudo depende das
caracteristicas ambientais relevantes para a organizagdao e,
conseauentemente, da maneira como seu gestor lida com ela.

Apoio da familia — Neste estudo, ao se tratar sobre o item apoio da familia,
esta-se referindo ao suporte moral e emocional ao empresario, dado por
seus familiares. Quase todos os gestores receberam muito apoio e incentivo
da familia, estimulando a atividade do negécio. E necessario que se registre
que todas as organizacoes estudadas originaram-se de empresas familiares.

No inicio, as familias na maioria dos casos, participavam ativamente na
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estruturacdo da empresa. Mesmo aquelas cujos membros nio integravam a
administracéo da entidade, apoiavam a idéia e o esforco do empreendedor
na conducdo do negécio. As que foram bem sucedidas ainda mantém uma
relacéo de familia, ou estudam a integragdo dos seus descendentes. Apenas
uma recebeu apoio razoavel, ou seja, a familia ndo apoiou significativamente
o mentor da empresa. Essa faz parte dos que faliram. No inicio,
permaneceram juntos até gque se iniciaram as primeiras dificuldades
operacionais. Diante da natureza autoritaria do gestor, deixaram-no sozinho
na gestdo do negdcio, responsabilizando-o pelo resultado desastroso.
Assim, observa-se que a maturidade da familia no apoio ao empreendedor
para a gestdo da empresa & um fator de grande importancia. Mudancgas
significativas foram feitas nas instituicdes estudadas, no momento em que se
iniciaram as desavencas internas. Para as que nao conseguiram sobreviver,
a crise interna foi talvez preponderante para que o gestor nao encontrasse 0
caminho interno para a sobrevivéncia do negécio.

Determinacao e persisténcia — Quase todos os gestores se mostraram
bastante determinados e persistentes em suas atitudes. Apenas dois sdo
razoavelmente persistentes (um € bem-sucedidos e ¢ outro nao). Esse fato
evidencia que é muito importante que o gestor insista nas boas
oportunidades que surgem para o neg6cio e nao desista facilmente de um
objetivo. Ainda assim, como todos eles tém a caracteristica de
determinacao/persisténcia, € inviavel inferir-se que essa caracteristica seja
essencial para o0 sucesso ou insucesso.

Vaidade pessoal — Neste trabalho, considera-se a ocorréncia dessa variavel
quando o capitalista esta gastando os recursos financeiros da organizacio
em fungéo dos seus interesses pessoais € ndo em funco dos interesses da
instituicdo. 1/3 dos empresarios bem sucedidos, entrevistados apresentou
um nivel intermediario, 1/3 ndo apresentou e 1/3 apresentou um indice

baixo. Ja nas empresas mal sucedidas, todas apresentaram aspectos que
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permitem inferir que haja um nivel elevado de vaidade pessoal. Nao se pode
afirmar de forma deterministica que a presenca dessa caracteristica na
personalidade do empreendedor seja o fator responsavel pelo mau
desempenho da empresa. No entanto, pode-se inferir que, a partir do
momento em que 0 empresario passa a retirar dinheiro da empresa para
alimentar sua vaidade pessoal {casa de praia, apartamento e carro de luxo,
entre outras...), esse comportamento pode influenciar negativamente o seu
fluxo de recursos e vir a prejudicar o desempenho financeiro organizacional.
Orgulho — Nesta andlise, essa caracleristica refere-se a atitude do
empresaric em se considerar fonte Gnica do saber e nao pedir auxilio
quando toma decisdes. Dentre os gestores estudados, dois empresarios de
sucesso parecem nao apresentar essa caracteristica e apenas um apresenta
aspectos comportamentais que se aproximam das especificacbes dessa
caracteristica. No que diz respeito aos que faliram, os dois s&o muito
orgulhosos. Entdo, essa constatacdo conduz a inferéncia de que a
caracteristica do orgutho pode ter contribuido para o insucesso daquelas
organizacbes, porque o gestor ndo considerou a experiéncia de seus
funcionarios que, ao desempenhar suas fungdes, passam a ter uma visdo
operacional bem especifica e, através dela, podem contribuir, com a sua
opinido, para um melhor direcionamento da empresa. Essa caracteristica do
orgulho do empresario faz com que 0 mesmo centralize as decisdes e nao
valorize o potencial dos demais funcionarios que compdem a empresa.

O gestor que nao apresenta a caracteristica do orgulho, busca a conducéo
estratégica da empresa e delega a administracdo da entidade aos seus
subordinados responsaveis pelo desenvolvimento de atividades especificas,
cabendo ao superior a supervisdo e o controle das atividades. O orgutho de
ser o unico cérebro pensante em uma instituicdo pode conduzir a resultados
desastrosos.

Caracteristicas Organizacionais
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Por caracteristicas organizacionais, sdo entendidos os aspectos
relacionados ac comportamento gerencial do empresario e sua interacdo com os
ambientes interno e externo.

Visdo empresarial — Nesta analise considera-se visdo empresarial do
gestor a consciéncia da missao, dos objetivos e dos valores da organizaco.
Nas empresas bem sucedidas, todos os gestores possuiam um alto nivel de
visdo empresarial. No caso das empresas mal sucedidas os gestores nao
possuiam visdo empresarial, pois tinham muito interesse em crescer
quantitativamente e ndo estabeleceram um método organizado que
viabilizasse um crescimentc saudavel para a organizacdo. Essa
caracteristica parece ser de grande importancia para o sucesso da empresa,
pois o gestor precisa conhecer claramente o potencial do seu negécio e,
também, as oportunidades que o contexto lhe oferece. Se 0 empresario ndo
possuir essa clareza, a eficacia de sua atencdo na empresa podera ficar
comprometida.

Dedicacao do empresario ao seu negocio — Supds-se este fator, neste
estudo, como variavel relevante. Como dedicagdo ao negécio, considera-se
o envolvimento exclusivo com a atividade principal do negécio, nao
participando de outras atividades desvinculadas desse objetivo. A maioria
dos empresarios apresentou um nivel elevado de dedicacao ao seu negocio.
Apenas 2/5 apresentaram um nivel médio de dedicagdo ao negdcio; o gestor
da T.E. se envolveu com atividades de outros ramos de negdécios, tal como o
ramo de posto de combustivel. Isso demonstra que a dedicacido ao negocio
€ uma caracteristica comum ao empresario, tanto bem sucedido, quanto mal
sucedido.

Envolvimento da familia no negocio — Uma outra variavel analisada foi a
participacéo ativa dos membros da familia nas atividades da organizacéo.
Pode-se pensar que essa caracteristica seja um fator influenciador na

conducéo da empresa. No entanto, a anélise dos dados nao foi reveladora
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desse pressuposto, uma vez que 1/3 das organizagbes de sucesso tem
envolvimento médio da familia, 1/3 tem pouco e 1/3 ndo tem envolvimento
algum; e das empresas que fracassaram, % apresentou um grande
envolvimento da familia e ¥z teve pouco. Observou-se que o envolvimento da
familia pode ser um fator de risco para o desempenho das atividades do
negocio, talvez por causa de possiveis brigas familiares que podem
contaminar o ambiente de trabalho de maneira a desviar o foco da atencdo
do gestor.

Preocupacao com a sucessao — Um ditado popular costuma afirmar: “pai
rico, filho nobre, neto pobre”. Com curiosidade de verificacdo ao processo
sucessorio das organizagdes pesquisadas, analisou-se essa caracteristica
nas empresas estudadas.

De acordo com os estudos realizados, pode-se afirmar que o periodo de
sucessao do gestor merece atengdo especial, pois se verificou que muitas
empresas encerraram suas atividades apos passar por esse periodo, devido
a maneira como a sucessao foi realizada. Nesta analise, observou-se que
1/3 dos gestores de sucesso ndao apresentaram preocupacdo com a
sucessdo, enquanto 2/3 apresentam uma preocupacao muito grande. Ja nas
empresas que faliram, os gestores n3o se preocuparam com a SUcCessao.
Apesar de se considerarem relevantes os dados disponiveis neste estudo,
nao é possivel fazer uma analise aprofundada desse fator, pois nem todas
as empresas estudadas passaram por mais de uma geragao.

Estilo de lideranca — Considerando-se o estilo de lideranca, como fator
importante na gestao do negoécio, observou-se essa variavel em relacio aos
dirigentes das organizagbes pesquisadas. 1/3 dos gestores bem-sucedidos
sio considerados carismaticos e a 2/3 adota uma postura ponderada.
Quanto aos gestores que faliram, ¥z era autoritario, e ¥2 ponderado. Essas

observagées levaram a crer que o modo como o gestor lidera a sua
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organizacdo nao parece ser um ponto fundamental para o sucesso ou
fracasso do empreendimento.

Centralizacado das decisdes — Um outro aspecto considerado importante na
condugéo do negécio, é a postura ceniralizadora ou descentralizadora do
seu gestor. Para melhor esclarecer a caracteristica centralizacdo das
decisOes presente neste estudo, € necessario diferenciar concentragao e
centralizacdo de decisdes. Na concentracdo do processo decisorio, ha a
delegacao de determinadas decisfes, permitindo uma certa autonomia para
alguns setores da organizacdo. Ja na cenfralizacdo, todas as decisées sdo
tomadas pelo gestor principal, ndo permitindo delegacao de forma alguma.
Todos os gestores, segundo esta andlise, sdo centralizadores das decisoes.
Eles nao as delegam em momento algum, o que € um fator que dificulta a
posterior sucessio. Pode-se inferir que esse nao € um fator que atrapalhe o
sucesso da empresa, num curto prazo. Talvez isso possa trazer problemas
mais adiante.

Flexibilidade gerencial — Para ocupar uma posicao ceniral dentro de uma
organizacao, € necessario que o gestor seja flexivel, a fim de que saiba lidar
da melhor forma possivel com os seus subordinados e com as situagtes
adversas. O maior desafio do gestor é equilibrar a flexibilidade com a
estrutura organizacional. A flexibilidade gerencial significa que o gestor nao
tem conceitos rigidos no que se refere a técnicas empresariais. Essa
caracteristica mostrou-se presente em diferentes niveis para os dois grupos
de gestores. Para os gestores das empresas consideradas de sucesso, 1/3
apresentou muita flexibilidade, 1/3 apresentou comportamento médioc e 1/3
apresentou pouca flexibilidade. Para aqueles considerados mal sucedidos,
um gestor mostrou-se inflexivel e o outro pouco flexivel. Entao, flexibilidade
pareceu hdo ser uma caracteristica fundamental para o sucesso, mas

colabora muito para que a organizacao se desenvolva.
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Politica de recrutamento — Um outro aspecto a ser considerado na relacgao
entre familiares e a organizacdo € a necessidade de haver uma
profissionalizacdo no desempenho das atividades empresariais. Quando a
escotha dos dirigentes da instituicio é feita com base nos lagos sanguineos
€, ndo, com base na competéncia, os objetivos da organizacio podem nido
ser atingidos.
Foram observadas, também, as formas de contratagdo de funcionarios para
as empresas entrevistadas. Duas formas de contratacao foram verificadas:

por confianca — que se refere a contratacdo de pessoas sem
experiéncia profissional e com base em referéncias pessoais;

por qualificacdo profissional — que se referem a contratacio baseada
na experiéncia profissional.
ldentificou-se que todas as empresas estudadas que faliram, contratavam
seus funcionarios baseados na confianca e ndo na qualificagéo profissionai.
1/3 dos que tiveram sucesso contratava com base em confiang:a, sendo que
este, associava a confiangca com a qualificagdo profissional, e 2/3 ndo
utilizava o método de contratacdo por confianga, recorrendo a contratagdo
baseada apenas na qualificacdo profissional. Pode-se inferir que o foco da
contratacdo & um fator importante para 0 sucesso das organizagoes.
Observou-se que as organizagdes que faliram, contratavam pessoas com
base na confianca como alternativa para a falta de sistemas de controle.
Essa atitude facilitou uma conduta inadequada dos empregados contra a
ética do negocio.
Interagcdo com ¢ ambiente tecnoldgico — atualmente hd um aumento
extraordinario na velocidade com que surgem novas tecnologias. E
necessario aumentar, também, a velocidade de aplica-las ou a capacidade
de lidar com suas conseqiiéncias negativas. Isso pode conferi & empresa
uma grande capacidade competitiva. De acordo com esta andlise, grande

parte dos gestores mantém muita interacdo com o ambiente tecnologico.
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Todos os gestores bem-sucedidos demonstraram ter consciéncia da
necessidade de uma grande interacdo com o ambiente tecnoldgico. No
entanto, nem todos os gestores que fracassaram tinham essa consciéncia:
um tinha essa interacéo e o outro tinha de maneira razoavel. Nao se pode
inferir dos dados analisados que acompanhar as mudancas tecnologicas
seja um fator determinante do sucesso, mas percebeu-se que os gestores
gue ndo tiveram esse comportamento, ndo conseguiram permanecer no
mercado. E necessario reafirmar que essa caracteristica € um diferencial
competitivo.
Outras caracteristicas
Entende-se por “outras caracteristicas” as oportunidades que contribuiram
para a constituicido do negoécio ao beneficiar o fundador. Essas caracteristicas nao
se enquadram como individuais nem como organizacionais, elas podem ser
consideradas situacionais.
Estimulo para a criacdo do negocio — A motivacdo que levou o gestor a
decidir entrar num determinado ramo de atividade, ou seja, o sentimento
impulsionador diz respeito ao estimulo para a criagdo do negoécio. Em 1/3
das organizacoes de sucesso, os gestores tiveram, como estimulo para
criacdo do negocio, o interesse pela atividade no ramo de transporte, 1/3
teve estimulo a sobrevivéncia e 1/3 a tradicdo familiar nesse negoécio. Nas
empresas que faliram, os dois surgiram com uma necessidade de
sobrevivéncia. Esses estimulos variaram muito para cada caso analisado e

n&o pode ser considerado um fator diferencial para o sucesso.
4 3AMBIENTE GERENCIAL
Foram observados, no estudo, alguns fatores identificados como possiveis

influenciadores no desempenho negativo e positivo da organizagio. Primeiramente,

serio citadas as possiveis causas que contribuiram para o insucesso das empresas
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e, posteriormente, serdo apresentadas possiveis causas gue favorecem o sucesso
de um grupo controlador das empresas estudadas. Essas varidveis podem ser
associadas a valores e crencas que pareceram arraigados ao comportamento
gerencial dos gestores estudados.

Serao destacados, também, o clima e a cultura da organizacédo identificada

durante o estudo.

4.3.1 Possiveis causas que favoreceram o desaparecimento ou mudanca de

grupo controlador de algumas empresas

Crescimento geografico nao planejado — a expansdo da empresa
néao obedecia a um planejamento estratégico da organizagao. O crescimento
era visto como uma oportunidade de negécio interessante para a empresa,
para atender as vaidades pessoais de atuacio em varios territorios, sem,
contudo, haver uma estrutura para tal;

Deseioc de poder — muilas verzes, a necessidade de auto-afirmacao
pelo poder gerava conflitos e ocasionou dissonancia entre os departamentos
de uma mesma organizacio;

Falta de interagao na equipe de trabalho — essa caracteristica vem
em decorrénecia da disputa pelo poder, concorrénecia interna e
desentendimentos entre gestores e funcionarios. Esse fator esta associado a
um estilo gerencial autocratico, vendo-0s apenas como executores de tarefa
e totalmente descartaveis;

Falta de compromisso da geréncia com o negdcio — em alguns
casos, houve falha dos gestores em seu adequado envolvimento com o
negocio. Delegaram inadequadamente, confiando em demasia em
funcionarios responsaveis pela administracdo da companhia sem

estabelecer uma sistematica eficaz de confrole ou voltaram-se para

atividades de lazer e de prazer pessoal, usufruindo os resultados positivos
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que o empreendimento oferecia naquele momento. Um dos gestores que foi
obrigado a se desfazer da empresa para nao falir chegou a dar maior
importancia e empenho em outras atividades que participava e que néo
eram relacionadas a organizacao;

Excesso de centralizagdo — observou-se que essa caracteristica
passou a atrapalhar o desempenho da empresa, a partir do momento em
que as instituicbes se expandiram geograficamente, quando se fez
necessaria uma descentralizacdo para um maior controle das atividades;

Perda de visdao do negoécio — refere-se ao comprometimento do
gestor com outras atividades. E importante que o gestor se abra para novos
contatos, que se relacione com associacdes e 6rgaos de classe para que
possa ter uma visao do conjunto de seu setor, das tendéncias da época, das
diﬁculdades gque 0s seus concorrentes vém enfrentando e de como vém
conseguindo vencé-las. No entanto, essa ampliagdo do campo de atuacgao
nao se pode refletir no seu afastamento da funcdo de principal dirigente da
organizacao. Esse foi um fator observado no fechamento de organizacoes

estudadas;

4.3.2 Possiveis causas que favoreceram o sucesso de um grupo controlador

de algumas empresas

Senso de controle — Considera-se senso de controle a capacidade de
identificar a necessidade de acompanhar a dindmica organizacional,
sistematizando mecanismos de verificacdo das atividades desempenhadas,
dentro e fora da organizacdo, que possa afetar o seu resultado. Essa foi uma
caracteristica observada nas organiza¢bes estudadas que estdo em
atividade. Todas tém sistematicas de controle estabelecidas, sistemas
informatizados e algumas fizeram opgéo pelo néo crescimento por acharem

que a expansao dificultaria o controle do negocio;
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Visdo do negéciolempresarial — Nesta andlise, considerou-se visao
empresarial do gestor a consciéncia da missao, dos objetivos e dos valores
da organizagdo. Observou-se que os empresarios das organizagdes
estudadas que ainda se mantém em atividade, {ém uma visdo muito clara do
seu negocio, tém planos em longo prazo objetivos muito definidos do que
querem atingir,;

Compromisso com o negécio — Como compromisso com o negocio,
considera-se o envolvimento exclusivo com a atividade principal do negécio,
nao participando de outras atividades desvinculadas desse objetivo.

Nivel de inovagao interna — esta relacionado a inovacao de produtos e da
pratica gerenciais, visando ao acompanhamento das mudang¢as de mercado.
Os empresarios das organizacdes estudadas que estao tendo sucesso com
suas atividades, mostraram-se muito criativos em inovagdes que l|hes
facilitassem a condugao do negécio;

Interacio com o ambiente tecnolégico — E a capacidade de aplicar
velozmente os efeitos positivos ou lidar com os eleitos negativos das novas
tecnologias que vao surgindo. Observou-se que as organizacdes estudadas
dispunham de sistemas informatizados, com ramais instalados em todas as

filiais, favorecendo o controle.
4 4AASPECTOS OPERACIONAIS DA ORGANIZACAO
Buscou-se, no desenvolvimento deste estudo, analisar aspectos peculiares

referentes a estruturacdo das organizagdes para o desempenho de suas atividades,

observando-se os cuidados adotados para o desenvolvimento da a¢do gerencial.



48

4. 4.1 Os instrumentos de gestio utilizados

Na amostra analisada, verificou-se, principalmente, nas atividades de
acompanhamento e conirole interno de empresas consideradas de sucesso, a
utilizacdo de relatorios e sistemas computadorizados. Havia variagées dos sistemas
de controle, desde amostragem do estoque a codigo de barras.

Mesmo as empresas que foram mal sucedidas afirmaram, em sua maioria,
dispor de sistematicas de controle. Pode-se questionar a qualidade do sistema
adotado, uma vez que perderam a no¢do das ocorréncias administrativas,
possibilitando a existéncia de desvios e roubos. Apenas uma organizacao afirmou
nao ter utlizado métodos formais de controle, baseando-se unicamente na
confiabilidade dos seus funcionarios, porque acreditava que a implantacao de

controles encarecia o produto.

4.5ANALISE DAS PREMISSAS DO ESTUDO

Ao longo deste estudo, observou-se que nao se pode afirmar que uma ou
outra caracteristica tenha determinado o sucesso ou o fracasso da organizacdo. Um
conjunto comum de caracteristicas, contudo, pode ser identificado como fatores que
interferem na longevidade da empresa, positiva ou negativamente.

No inicio deste estudo, levantaram-se algumas premissas a serem
observadas a partir dos dados levantados ao longo da pesquisa. Algumas,
vinculadas ao comportamento gerencial dos gestores de empresas bem sucedidas e
outras associadas a adocdo de praticas nocivas a adocao de praticas nocivas a
existéncia das empresas que motivaram o fechamento das organizac6es estudadas.

Tomando-se primeiramente premissas que sugerem comportamentos de
empresas bem sucedidas, tem-se que a justificativa do sucesso das organizacoes &
a disponibilidade de lideres que atuaram de forma pré-ativa, ou seja, tiveram senso

de controle, visdo empresarial e do contexto na qual a empresa opera. Mostraram-se
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criativos e estiveram sempre atentos as oportunidades. Os dados levantados
evidenciaram que essa suposi¢do é verdadeira, pois os gestores das empresas bem
sucedidas apresentaram essas caracteristicas. O senso de controle verificado foi
muito representativo e, também, a percepcdo dos empreendedores frente a
oportunidade surgida no contexto.

Uma outra premissa para a interpretacdo do éxito das organizagdes se
refere ao fato de que o sucesso esta também relacionado aos cuidados gerenciais
adotados por seus lideres no sentido de protegerem as organizagdes em periodos
de turbuléncia conjunturais. Essa atitude, segundo a bibliografia pesquisada, é
desenvolvida quando a organizagdo tem um processo de aprendizagem
sistematizado que lhe permite adaptar-se ou agir antecipadamente frente a essas
turbuléncias. Foi observado, neste estudo, que as organizagées bem sucedidas,
dentro do seu ciclo de vida, entdo, em sua maioria, na fase de desenvolvimento e,
portanto, ainda estdo construindo esse processo de aprendizagem. Pode-se,
contudo, afirmar que essa premissa foi confirmada, em decorréncia do
estabelecimento de a¢cbes organizacionais observados que reforcaram a empresa e
a protegeram para enfrentar os piores periodos de crise. Observou-se uma mudanga
no modelo mental dos gestores que abdicaram de margens exorbitantes de lucro por

uma remuneracao do capital mais apropriada a realidade do pais.

4 6 TEORIA & PRATICA

Uma das inquietagcdes mais fortes que se teve ao se iniciar este estudo, foi
a de qual teria sido 0 modo encontrado por algumas instituicbes para conviver com a
crise econémico-financeira que vem assolando o pais e se manter em atividade; e,
também, o porqué de algumas outras organizagées ndo o terem conseguido. Viu-se,
entdo, reforcada a teoria do aprendizado organizacional. Nas organizagbes
consideradas de sucesso, os seus gestores desenvolveram meios e praticas

organizacionais que lhes proporcionaram uma “espécie de protecao”. Buscaram no
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controle organizacional uma ancoragem para impedir que agbées danosas ao
patriménio da instituicdo fossem praticadas. Além disso, optaram algumas, pelo nao
crescimento territorial para nao dificultar o exercicio da pratica do controle pelos
empreendedores.

Viu-se que os empreendedores, reconhecendo a cultura do desperdicio tao
comum nas organizagbes e tdo combatida, na atualidade, pelos estudiosos da
qualidade, adotaram procedimentos internos que dificultaram praticas
administrativas de desvios e fraudes de recursos fisicos e monetarios.

Os gestores das organizagées bem sucedidas demonstraram que estavam
aprendendo com o seu negoécio, tinham vontade de estrutura-lo para conseguir
posicionar-se frente a crise, buscaram atuar verdadeiramente como lideres da
organizacao de que estavam dirigentes.

Observou-se, também, entre os gestores das empresas bem sucedidas, a
adogao de procedimentos que denotam uma capacidade de leitura da realidade intra
e extra-organizacional porque demonstraram saber enfrentar o0 momento de crise,
protegendo-se das ameacas ambientais internas e externas ao seu negdcio,
enquanto os gestores das organizagées mal-sucedidas ndo demostraram essa
capacidade.

A aptidao de leitura da realidade organizacional para saber conduzir a
instituicdo em longo prazo é uma atitude esperada do verdadeiro gestor. Nas
empresas mal sucedidas, cujos gestores n&o souberam posicionar-se
adequadamente no enfrentamento da crise, viu-se que, ao resolverem desativar as
organizacgdes, os seus criadores perderam o seu negécio, ficaram em situagdo
pessoal, na maioria dos casos, desconfortavel para recomecar outro
empreendimento, enquanto seus administradores, responsaveis pela condugéao
operacional da instituicdo, puderam continuar em agado em outras empresas ou

abriram suas proprias instituicdes, acumulando as experiéncias que dominaram

durante o desempenho de seus papéis nas organizagoes anteriores.
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Entre as entidades estudadas que nao obtiveram éxito, observou-se que
numa delas o gestor, apesar de negligenciar o seu negdcio, demonstrou saber fazer
a leitura da sua realidade, quando resolveu desfazer-se do empreendimento para
nao decretar faléncia. Ele se desfaz da sua empresa, mas consegue organizar-se
pessoalmente para manter uma vida em padrdes confortaveis.

Entendendo-se o planejamento como um caminho a ser trilhado em busca
dos objetivos organizacionais, viu-se que, na pratica, os gestores bem sucedidos
faziam um planejamento, definiam um curso de a¢do. Ao contrario, os empresarios
que nao lograram éxito agiram muitas vezes por impulso, atuando motivados por
vaidades pessoais ou por metas megaldémanas.

Observou-se que os proprietarios das empresas bem sucedidas buscaram
dar “passos” na conducdo do negbcio, de maneira cuidadosa, mais pensada,
refletindo sobre o impacto das decisbes tomadas, buscando criar uma estrutura
organizacional de respaldo para facilitar o controle gerencial. Os mal sucedidos
agiram muito por impulso, acodadamente, na busca compulsiva do objetivo
idealizado, nunca procedendo a avaliagdes da sua caminhada, havendo até quem

pensasse nos mecanismos de controle como custo desnecessario.
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5. CONCLUSOES

A abordagem feita, neste estudo, a respeito do ciclo de vida das
organizagoes, tenta enfatizar que a identificagdo da fase em que a organizacao se
encontra no seu ciclo de vida, facilita a adogdo de procedimentos gerenciais
compativeis e necessarios para o prolongamento da vida da organizacéo.

Durante a analise das organiza¢des estudadas, pareceu ficar claro que as
entidades podem fazer opgao por se manter em determinada fase do ciclo de vida
por considerarem mais prudente para se conservarem em atividade. A simples
ampliagao motivada pela ambig¢ao ou pela vaidade do seu lider, sem a adogao dos
cuidados gerenciais necessarios para essa expansdo, pode implicar na morte do
empreendimento.

Espera-se que essas reflexdes contribuam como referencial teérico, para o
desenvolvimento de uma nova mentalidade empresarial. Deseja-se que esse
despertar possibilite aos gestores das empresas o incentivo a revisdo constante de
suas praticas gerenciais, formatando condi¢cbées para atender ao real, evitando ou
distanciando a morte das suas organizacgoes.

E importante que se registre a sabedoria em discenir 0 aspecto qualitativo
do quantitativo. Viu-se que a megalomania por expandir a empresa sem se
preocupar com a qualidade de gestéo, provocou dificuldades gerenciais graves as
organizagdes classificadas, no estudo, como mal sucedidas. Nao se trata de fazer-se
a apologia de “negdcio é ser pequeno”, mas a expansao exige uma estrutura que
uma empresa pequena ndo precisa. E necessario que seja feita uma analise do
custo-beneficio da ampliagdo para que as agdes nessa direcado sejam
incrementadas. A modelagem que o crescimento organizacional exige traz custos
fixos que os gestores precisam refletir antes de decidir.

»No inicio do empreendimento das empresas estudadas o envolvimento
familiar foi muito salutar. Quando o negécio se expande, passando para outras fases

do ciclo de vida da organizagao, a familia precisara manter uma postura madura na
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condugao do negocio, separando os vinculos familiares dos vinculos contratuais da
empresa, além de precisarem reconhecer as suas potencialidades e limitagbes. Isso
implicara em adotar-se uma postura de humildade em poder colocar um profissional
externo para o atendimento da necessidade gerencial da empresa, sem forcar a
permanéncia nos quadros gerenciais de membro familiar adequada, pelo simpies
fato do vinculo de familia.

Vale destacar a importdncia da atuacdo do profissional externo a
organizagdo como consultor, na resolugdao dos problemas organizacionais porque
esse profissional ndo estaria com a visdo embotada da realidade interna e poderia
manter-se mais neutro, trazendo a sua experiéncia com a vivéncia de outras
organizagébes, para ampliar a capacidade de analise dos condutores gerenciais da
entidade.

Durante o desenvolvimento deste estudo, centrou-se a atencao na figura
do gestor, no seu papel, na sua importancia, no preparo que esse dirigente precisa
Ter para assumir as suas fungées com eficacia e eficiéncia. O contato com as
praticas empresariais favoreceu a conclusao dos atributos que o gestor precisaria
dispor ou desenvolver, tais como:

Capacidade de elaborar um processo de tomada de decisédo — uma deciséo
pode conduzir a empresa a resultados positivos e negativos. Assim, o
dirigente precisa acompanhar as oscilagdes contextuais para proceder aos
ajustes viaveis na organizagéo para que haja sempre uma sintonia entre a
instituicdo e o seu campo de atuagao;

Clareza do seu papel de gestor, sabendo distinguir as suas aspiragées
individuais das necessidades organizacionais — o gestor precisa ver-se como
pessoa, conhecendo-se como individuo cheio olhar com serenidade as
mudancas do mundo real; e, também, precisa ver-se em interagdo com essa
realidade que circunda o ambiente organizacional para, a partir dai, poder
conduzir com equilibrio ndo s6 a sua vida pessoal como os destinos da

organizacao;
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Busca continua de aprimoramento no papel de gestor — A atuagéo do lider
numa organizagdo vai exigir desse individuo ndo s6 um constante
aperfeicoamento técnico, principalmente na atualidade, quando se observam
mudancgas tecnoldgicas bruscas, como também uma determinagdo em
buscar o autoconhecimento, procurando sempre aprimorar e desenvolver as
boas qualidades identificadas e combater e minimizar os aspectos negativos
encontrados na analise da sua personalidade e carater,

Conhecimento da cultura e das praticas organizacionais para preparar a
instituicdo para o aprendizado organizacional — ha necessidade de reflexdo
da pratica organizacional e das crengas e valores instituidos na organizacao,
para que se possa proceder a mudanca dos paradigmas estabelecidos,

promovendo a atualizacdo do “modus operandi” da entidade.
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ANEXO 1

ASPECTOS A SEREM INVESTIGADOS

DADOS PESSOAIS DO ENTREVISTADO

Nome
Filiacao
Descendéncia
Escolaridade

Experiéncia profissional anterior e posterior a organizacéo

TOPICO 1: ORIGEM DA ORGANIZACAO

1° Quais foram as pessoas responsaveis pela criacao?

2° Por que se decidiu por aguele tipo de organizagao?
Pesquisa
Sugestao de alguém

Intuicao

3° Quais os) motivo(s) que levou(aram) a criagio da empresa?
Necessidades basicas percebidas.

Expectativa firmada (proposta — meta, sonho).

4° Quais foram os obstaculos encontrados na criagéo e como contornaram

essas barreiras?
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5° Descri¢éo da organizagéo no inicio:
Localizacao
Tamanho

Quantidade de funcionarios

6° Comprometimento do fundador:
Horas trabalhadas no inicio do projeto e ap6s a implantagéo do negécio

Apoio familiar

TOPICO 2: APORTES DE RESURSOS

1° Como se deram os aportes de recursos?

2° Como foi a formagéo inicial do Capital?
Recursos proprios.
Ampliacao da sociedade (outro sécio).
Captacao de recursos de mercado.

Crédito.

3° A empresa elabora(ava) orgamento?

4° Quais os instrumentos de gestao e controle financeiros — relatérios

utilizados?

TOPICO 3: CONTRATAGCAO DE FUNCIONARIOS, GERENTES E
DIRIGENTES.

1° Como se deu?

Foi feita sele¢éo ou eram familiares?



58

Eram habilitados?

Foi dada énfase a experiéncia?

2° A empresa identificou em alguma época escassez de pessoal treinado?

TOPICO 4: DELEGAGAO

1° Houve intervencéo de pessoas estranhas no processo gerencial?
Familiares?
2° A empresa sentiu necessidade de profissionalizar sua gestdo? Quando

isso se deu?

TOPICO 5: PLANEJAMENTO

1° E (Era) feito sistematicamente?

2° Como se da(dava) o processo?

3° Quem é(era) o responsavel por essa atividade?

4° O empreendedor da organizagao se envolveu com outros negdcios nao
correlatos com o negécio principal?

5° Como é(era) visto o risco durante a existéncia da empresa?

TOPICO 6: FATURAMENTO

1° Numa crise de faturamento, qual a postura adotada?
Aumentaram-se 0s precos?
Estudaram os custos?
Verificaram o ponto de equilibrio?

2° Quando a organizacédo passou a auferir lucro?

3° Houve refluxo de faturamento?
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TOPICO 7: SUCESSAO

1° Ha preocupacgao com a sucessao?
2° O criador planeja se afastar? Em caso positivo, escolheu o sucessor?
Com base em que critério?

3° Como se da(deu) o envolvimento dos herdeiros?
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Comparacao de Estilos Gerenciais
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Caracteristicas SUCESSO FRACASSO
Individuais T.E. T.F. T.L T.V. T.L
Aproveitamento de Muito Muito Muito Médio Nao
oportunidades

para o negécio

Inclinagao para Pouco Pouco Pouco Muito muito
riscos

Apoio da familia Muito Muito Muito Muito Médio
Determinagédo e Muito Muito Muito Muito Muito
persisténcia

Vaidade pessoal Médio Nao Pouco Muito Muito
Orgulho Nao Nao Pouco Muito Muito




61

Caracteristicas SUCESSO FRACASSO

Organizacionais T.E. T.F. T.1. T.V. T.L

Visao Empresarial | Muito Muito Muito Pouco Pouco

Dedicagao do Médio Muito Muito Muito Médio

empresario ao seu

negocio

Envolvimento  da Médio Nao Pouco Muito Pouco

familia no negécio

Preocupacdo com Nao Muito Muito Nao Nao

sucessao

Estilo de lideranca Ponderado | Ponderado |Carismatic| Autoritario Ponderado
0

Centralizacdo das Sim Sim Sim Sim Sim

decisbes

Flexibilidade Pouco Medio Muito Pouco Nao

gerencial

Contratagao por Sim Nao Nao Sim Sim

confianca

Contratagao por Nao Sim Sim Néo Nao

qualificagéo

profissional

Interacdo com o Muito Muito Muito Médio Nao

ambiente

tecnolégico

Estimulos para a|Sobrevivéncia| Interesse | Tradicdo | Sobrevivéncia | Sobrevivéncia

criacdo do negécio




