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RESUMO

Objetivo — Identificar estilos gerenciais dos dirigentes de pequenas
empresas em cada estdgio do ciclo de vida organizacional, consideran-
do o trabalho do administrador, abordagens do processo e dos papéis.

Meétodo — A pesquisa foi considerada de natureza aplicada, de abor-
dagem quantitativa, do ponto de vista dos objetivos como descritiva e
survey em seus procedimentos técnicos. Partici param do estudo setenta
empresas pertencentes ao setor metalirgico-mecinico do Estado de
Sao Paulo, Brasil.

Fundamentacio teérica — As caracteristicas da diversidade de comporta-
mentos entre a grande e a pequena empresa podem ser evidenciadas pela
teoria do Ciclo de Vida Organizacional, a qual pressupoe que os problemas
e as solucoes administrativas apresentadas pelas organizagoes sio diferentes
conforme o estdgio de desenvolvimento em que elas se encontram.

Resultados — Verificou-se que os dirigentes das pequenas empresas mu-
dam a valorizagio das fungées e dos papéis do administrador, conforme
o estdgio de desenvolvimento da empresa. Foram identificados trés
estilos gerenciais como mais preponderante dos dirigentes da pequena
empresa, considerando o ciclo de vida organizacional.

Contribui¢ées — Apresentam-se evidéncias de que hd uma relagao entre
as fungoes e os papéis do administrador (teorizadas na grande empresa)
e o trabalho realizado pelos dirigentes das pequenas empresas. Além
disso, apresenta-se a viabilidade de se pesquisar as fungoes e os papéis
do administrador conjuntamente, em vez de se estudd-la isoladamente,
como a maioria das pesquisas.

Palavras-chave — Dirigente da pequena empresa; ciclo de vida or-
ganizacional; trabalho do administrador; abordagem do processo;
abordagem dos papéis.
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1 INTRODUCAO

Uma organizacao, por mais simples que
seja, precisa de um sistema de coordenagao
(Motta & Pereira, 2003); invariavelmente, essa
responsabilidade é atribuida ao administrador.
O cortidiano do trabalho do administrador
abrange a interacio com os subordinados, os
pares, os superiores e a sociedade; a participacao
no universo politico e social da organizacio, a
simbolizacao da realidade social da organizacao,
a externalizagio e a internalizacao dos tipos de
dominacio, as escolhas dos ritmos de acio e as
suas atividades sao revestidas de aspectos simbé-
licos e emocionais (Tengblad, 2012).

Essa multidimensionalidade exige do
administrador uma reflexao sobre as suas agoes e
os seus desafios presentes e futuros. Portanto, um
grande passo na direcao de fornecer contribuicoes
gerenciais ao administrador, a fim de melhorar o
seu desempenho, é compreender as caracteristicas
e os contetidos do seu trabalho (Chapman, 2001;
Drucker, 1981; Mintzberg, 1973).

O trabalho que o administrador realiza
na pequena empresa apresenta, no entanto, dife-
rengas em seu contelldo e em sua natureza com
relacao ao trabalho do administrador da grande
empresa; tais diferencas, contudo, ainda sao
pouco conhecidas (Fillion, 1999; Florén & Tell,
2012). Identificar e compreender essas diferencas
contribuiria significativamente para a construcao
de formulacoes tedricas especificas as demandas
da pequena empresa (Andersson & Fléren, 2008;
D’Amboise & Muldowney, 1988; Florén & Tell,
2012). Esse porte de empresa requer um enfoque
tedrico especifico e nio uma adaptacio, em uma
escala menor, do que é teorizado para as grandes
empresas (Welsh & White, 1981). As pequenas
empresas devem ser analisadas como um dominio
proprio de estudo (Julien, 1997), mas, infelizmen-
te, os estudos sobre o trabalho do administrador
que tratam genuinamente da pequena empresa
sdo escassos (Florén & Tell, 2012).

As caracteristicas da diversidade de com-
portamentos entre a grande e a pequena empresa
podem ser evidenciadas pela teoria do Ciclo de

Vida Organizacional, a qual pressupoe que os

problemas e as solucoes administrativas apresen-
tados pelas organizacoes sao diferentes conforme o
estigio de desenvolvimento em que essas empresas
se encontram (Kimberly, 1980; Motta, 1978;
Nadler, Gerstein & Shaw, 1994). Desse modo,
considerando a teoria do ciclo de vida organizacio-
nal, este artigo tem o objetivo de construir estilos
gerenciais dos dirigentes de pequenas empresas em
cada estdgio do ciclo de vida organizacional. Os
estilos gerenciais foram baseados nos conceitos de
fungoes e papéis do administrador. Os estilos dis-
ponibilizados permitem ampliar a compreensao
sobre quais atividades os dirigentes das pequenas
empresas valorizam mais em determinado estdgio,
no exercicio das suas atribuicées gerenciais.

Os resultados desta pesquisa contribuem
para elaborar treinamentos especificos as necessi-
dades dos dirigentes, considerando as demandas
especificas dos estdgios de desenvolvimento das
pequenas empresas, e para prescrever graus de
formalizacao adequados aos estdgios das empresas.

Este artigo estd dividido em seis secoes. A
primeira registra o tema e o objetivo da pesquisa; a
segunda apresenta a revisao da literatura; a terceira
secao discorre sobre os métodos de pesquisa; a
quarta segdo apresenta a anilise dos resultados; a
quinta secio faz a discussio dos resultados alcan-

cados; e, por fim, a sexta secio exibe a conclusao.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta pesquisa é fundamentada pelos se-
guintes conceitos: trabalho do administrador,
ciclo de vida organizacional e especificidades de
gestdo da pequena empresa. Quanto as especi-
ficidades de gestiao, adota-se neste trabalho um
modelo com quatro conjuntos de especificidades,
denominados dirigente, organizagio, contexto
organizacional e estratégia. Propde-se, com a
aplicagiao desses conjuntos de especificidade,
categorizar as pequenas empresas em um deter-
minado estdgio do ciclo de vida organizacional.
Assim, buscou-se, por meio da literatura do ciclo
de vida organizacional, identificar quais varidveis
comporiam as quatro especificidades de gestao e

quais as possiveis variacoes dessas varidveis, a fim
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de compor os estagios organizacionais, considera-
dos como os mais tipicos da realidade da pequena
empresa. Quanto ao trabalho do administrador,
definiram-se os construtos necessdrios para se cole-
tar os dados dos dirigentes das pequenas empresas,
baseados nos estudos advindos das proposicoes de

Fayol e de Mintzberg.
2.1 Trabalho do administrador

O tema trabalho do administrador recebe
diferentes designacoes (Hales, 1986; Tsoukas,
1994; Yuki, 2007). De acordo com Teixeira
(1981), a posicao ocupada pelo administrador é
suscetivel de uma multiplicidade de definigoes,
como: executivo, gerente, supervisor e clirigente.
A pluralidade de terminologias para definir o que
o administrador faz também gera controvérsias
(Lamond, 2003). Elas incluem: func¢ées, papéis,
elementos, atividades, tarefas, comportamento e
natureza do cargo. Assim, é corriqueiro encontrar
termos diferentes tratando de assuntos comuns e
termos comuns com interesses difusos (Florén,
2006). Por isso, optou-se por utilizar neste artigo
a denominacao trabalho do administrador para se
referir ao que o administrador faz no ambito das
organizagoes, visando construir e manter a reali-
dade da organizagio, de modo geral e integrado,
respeitando as singularidades dos respectivos
niveis hierdrquicos.

Além disso, no Ambito da pequena empre-
sa o administrador recebe diferentes denomina-
¢oes, como empreendedor, proprietirio, gerente,
em preendedor—pro prietario e proprietdrio-gerente
(Jennings & Beaver, 1995). Para este artigo, utili-
za-se a expressao “dirigente da pequena empresa”
para retratar o individuo que é o responsdvel pelo
estabelecimento da diregao e pelo gerenciamento
da pequena empresa, similar a designacao em
inglés small business owner-manager (Jennings &
Beaver, 1995).

Este estudo avalia as abordagens oriundas
dos trabalhos de Fayol (1975) e Mintzberg (1973).
As abordagens oriundas desses autores foram,
respectivamente, denominadas abordagens fun-
cional e dos papéis (Tsoukas, 1994), trabalho ge-
rencial e comportamento gerencial (Yuki, 2007),

administrador

abordagens clissica e dos papéis (O’Gorman, Bou-
rke, & Murray; 2005), abordagens do processo e
dos papéis (Snyder & Wheelen, 1981), cldssica e
modelo de papéis (Carroll & Gillen, 1987). Para
este trabalho decidiu-se pelas designacoes abor-
dagem do processo para os trabalhos que seguem
a linha de Fayol (1975) e abordagem dos papéis
para os trabalhos decorrentes das proposicoes de
Mintzberg (1973).

Ressalte-se que existem outras abordagens,
que nao foram consideradas para este estudo por
dois motivos. Primeiro, porque elas nao consti-
tuiram ainda uma abordagem especifica, em razao
de nao terem sido compiladas ou porque descre-
veram apenas aspectos subjacentes as abordagens
do processo e dos papéis (Escrivao, 1995; Wren,
1994). Segundo, porque nao hd consenso entre
os autores sobre os contetidos das classificacoes
propostas e, por isso, elas nao foram aceitas pela
comunidade académica como uma abordagem
especifica (Koontz, 1980; Wren, 1994).

O cerne da abordagem do processo é res-
ponder a questao: quais sao as atividades que todos
os gerentes realizam? (Carroll & Gillen, 1987).
Inicialmente, essa abordagem propés agrupar
as atividades dos administradores por funcoes
administrativas afins, obedecendo a um conjunto
de principios (Wren, Bedeian & Breeze, 2002).
Posteriormente, identificou-se que essas fungoes
administrativas seriam mais bem descritas como
um processo sequencial na concepgio e simulta-
neo na operac¢io (Chapman, 2001).

Ao longo do tempo, as denominacoes das
fungoes administrativas foram alteradas, mas man-
tiveram o propdsito inicial de propor e discutir as
atribuigoes do trabalho do administrador. Dada a
diversidade de definicées, adotam-se neste traba-
lho as terminologias planejar, organizar, liderar e
controlar para designar as funcées da abordagem
do processo. As discussdes pormenorizadas sobre
essas fungoes estio disponiveis nos trabalhos de
Carroll e Gillen (1987), Koontz e O’Donnell
(1978) e Lamond (2004).

Mintzberg (1973) foi o principal autor
da abordagem dos papéis, conhecida também
como escola das atividades cotidianas do traba-

lho e pertencente ao campo de estudo de como
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os administradores despendem o seu tempo de
trabalho (Stewart, 1967). Segundo Williamson
(1995), essa abordagem ¢é decorrente dos estudos
de Carlson (1951), Sayles (1964) e Stewart (1967)
e recebeu influéncias de Barnard (1971) e Simon
(1979).

Mintzberg (1973) representou a atividade
do administrador como um processo sequencial
e derivado da autoridade formal sobre uma de-
terminada unidade. A sequéncia se inicia com o
desenvolvimento de relagoes interpessoais (papéis
interpessoais), as quais ddao ao administrador o
acesso a informacio (papéis informacionais) que
os capacita a tomar decisoes e a formular as estra-
tégias necessdrias (papéis decisionais).

Os papéis mantém grande intera¢ao entre
si, pois formam um todo integrado e a auséncia
de um deles pode prejudicar a agao do adminis-
trador. Entretanto, a atribuigiao do grau de im-
portincia a um determinado papel depende do
cargo que o administrador ocupa na organizagao
(Mintzberg, 1973). Para maiores detalhes sobre
os papéis do administrador, devem-se consulrtar
os estudos de Mintzberg (1973, 2010), Hales
(1986) e Florén (2006).

2.2 Ciclo de vida organizacional

O ciclo de vida organizacional (CVO) é
empregado como uma metdfora para designar a
anilise dos fen6menos relacionados 4s mudancas
das caracteristicas das organiza¢oes ao longo do
tempo e as suas capacidades de adaptacao ao
ambiente (Gupta & Chin, 1994). Nao existe
uma denomina¢ao uninime para as fases (Hanks,
Watson, Jansen & Chandler, 1993): Adizes (1996)
denomina estdgios do ciclo de vida; Scott e Bruce
(1987), estdgios de crescimento; e Churchill e Le-
wis (1983), Galbraith (1982), Quinn e Cameron
(1983), estdgios de desenvolvimento.

As proposicoes do CVO podem ser apli-
cadas tanto na elaboracao de modelos quanto
na demonstracio de relagoes de causalidades das
dimensoes internas das organizacoes. Podem ser
utilizadas, ainda, para orientar na compreensio
dos diferentes problemas e das possiveis solu-

¢oes administrativas (Drucker, 1981). A sua
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contribuicao principal, porém, é disponibilizar
um referencial analitico para interpretar os pa-
droes similares de diversas varidveis organizacio-
nais apresentados pelas organizagées durante um
determinado periodo (Kimberly, 1980).

Os modelos de ciclo de vida organiza-
cional encontrados na literatura sao divergentes
com relacio ao nimero de estdgios. O modelo
de Cooper (1979) e Machado-da-Silva, Vieira
e Dellagnelo (1998) adotaram trés estdgios;
Kimberly (1980) e Dodge, Fullerton e Robbins
(1994) sugeriram quatro estigios; Churchill e
Lewis (1983), Galbraith (1982) e Greiner (1998)
utilizaram cinco estdgios; e o modelo de Adizes
(1996) apresenta dez estdgios.

Adizes (1996), Galbraith (1982) e Kim-
berly (1980) incluiram um estdgio inicial e Adizes
(1996) e Miller e Friesen (1984) um estdgio sobre
a fase de declinio. Para Hanks e a/. (1993), duas
condigoes explicariam a auséncia do estigio de
declinio em alguns modelos. A primeira é que as
implicagoes do declinio na estrutura e nos sistemas
sio menos previsiveis do que quando associadas
com o crescimento da empresa; e a segunda, é que
o declinio, eventualmente, pode ocorrer a partir
de qualquer estdgio.

Os modelos de ciclo de vida foram elabo-
rados em um espectro que abrange desde estudos
que apenas reconhecem a existéncia de fases até
modelos pormenorizados, que especificam as
caracteristicas inerentes aos estagios e as variaveis
organizacionais de anilise (Hanks ez 2/, 1993).

Miles (1980) ressalta que, na pratica, as
fases do ciclo de vida organizacional nao possuem
limites fixos, mas pela histéria, panoramas, cena-
rios e configuragoes tipicas é possivel identificar
e determinar as fronteiras de um determinado
estdgio de desenvolvimento. Assim, foram compa-
rados os contetidos e as demarcagoes dos estdgios
dos principais modelos de ciclo de vida organiza-
cional e, como resulrado, obteve-se uma sintese
com apenas seis estdgios, retratada na Tabela 1.

O estdgio O refere-se ao periodo antes do
inicio da empresa, conceituado por Adizes (1996)
como periodo de namoro. Nesse estdgio, estuda-se
a ideia de constituig¢io da empresa e a disposicao

do dirigente para correr os riscos inerentes ao

e2=g
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negdcio; caso ele nao esteja comprometido com
a ideia - namoro -, a intengao passard a ser um
mero caso (Adizes, 1996). Constam também, no
estdgio, a fase de concepgao sugerida por Scott e
Bruce (1987) e algumas tarefas sobre a invengao
e os testes do produto (Galbraith, 1982).

O estdgio 1 trata da insergao da empresa
no mercado; do inicio da comercializagio dos
produtos ou servico e da ampliagio do volume
de producio. Aborda a criacio de mercado e

a sobrevivéncia da empresa, o baixo nivel de

administrador

formalizacao, o alto grau de centralizagao das de-
cisdes importantes no proprietdrio e a importincia
dele para a continuidade da empresa.

No estdgio 2, a organizag¢io prossegue em
seu crescimento, o que implica mudancas na sua
estrutura organizacional, na destinagao do tempo
e na avaliagao das incumbéncias do proprietirio,
nas respostas dos concorrentes e na carteira de
clientes. Nesse momento, contratam-se novos
profissionais e intensifica-se o processo de insti-

tucionalizacio.

TABELA 1 — Sintese dos estdgios do ciclo de vida organizacional

Estagios
Autor (0] 1 2 3 4 5
Greiner (1998) — Criatividade Direcio Delegacio Coordenagio | Colaboragio
Galbraith (1982) Prova l’m.aal Loja modelo V0|ume_de Crescimento Man(?blra .
- protétipo produgio natural estratégica
Churchill e Lewis (1983) — Existéncia Sobrevivéncia Sucesso Decolagem Maturidade
Scott e Bruce (1987) Concepcao Sobrevivéncia Crescimento Expansio Maturidade
Hanks ; . R _
et al. (1993) Start up Expansio Maruridade | Diversificagio
Adizes (1996) Namoro Infincia Toca-toca Adolescéncia Plenitude Estatnh)dade
Machado-da-Silva, Vieira L e
¢ Dellagnelo (1998) — Empreendedor Formalizagio Flexibilizagio
Lester, Pa(rzn ;:)l;) Carraher — Existéncia Sobrevivéncia Sucesso Renovagao —

No estdgio 3, intensifica-se a preocupagiao
com aspectos internos da empresa, por meio da
busca pela consolida¢ao da estrutura organiza-
cional e pela sistematizacao dos controles e do
planejamento. Avaliam-se o distanciamento do
dirigente com as atividades operacionais, a disso-
ciacio entre interesses do fundador e a crescente
necessidade de aumento do grau de formalizagao
das atividades da empresa, os conflitos entre as
diversas dreas da empresa, a preocupagio com
eficiéncia e a divisao das rarefas. Trata-se também
dos reflexos, na empresa, do alcance do equili-

bl'iO ﬁﬂ‘dﬂCEil’O entre receitas e despesas. Como o

modelo de Hanks ez @l (1993), trata de empresas
de tecnologia, geralmente de rdpido crescimento
apos ingressar no mercado.

Do estdgio 3 para o estdgio 4, observa-se
um crescimento no niimero de funciondrios e de
assessorias, na linha de produtos, no espaco fisico,
na participa¢io no mercado e, consequentemente,
na rivalidade com os concorrentes.

Entende-se que a partir do quarto estdgio,
as descri¢goes sao mais préximas a realidade da
grande empresa. Assim, embora o arranjo apresen-
tado na Tabela 1 mostre seis estigios, considera-se
que apenas as caracteristicas dos estdgios 1,2, e 3

sdo mais tipicas da realidade da pequena empresa.
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A discussio pormenorizada sobre ciclo
de vida organizacional pode ser consultada nos

aurores citados na Tabela 1.

2.2 Especificidades de gestao da pequena

emp resa

Especificidades podem ser entendidas
como as caracteristicas inerentes as pequenas
empresas que as distinguem das grandes empresas
(Leone, 1999). Para Leone (1999), as especificida-
des das pequenas empresas poderiam ser agrupa-
das em trés categorias: organizacional, decisional
e individual. A partir da proposta dessa autora e
avaliando as consideracées de Nadler, Gerstein e
Shaw (1994), de que a organizagio é um sistema
de comportamento complexo, independente
e inter-relacionado, ou seja, as especificidades
tém aqui uma perspectiva da estruturagiao e do
comportamento da organiza¢ao, buscou-se um
conjunto de especificidades de gestao que favo-
recesse a classificacio das pequenas empresas em
um determinado estdgio, conforme demonstrado
na Figura 1.

O Geope-Eesc-USP (Grupo de Estudos
Organizacionais da Pequena Empresa) estuda
as especificidades de gestao da pequena empresa
desde 1999; e observa-se um crescente esforco
dos seus membros em desenvolver um modelo de
representagio da realidade dessas empresas (Es-
crivio, 2006; Terence 2008). Tendo essa histéria
como linha norteadora, busca-se aqui examinar

as pequenas empresas SOb a perspectiva CI.O s5€u

1284

processo de nascimento, crescimento, plenitude
e declinio. Segundo Nadler e Tushman (1980),
existem muitas maneiras diferentes de se pensar
sobre as relagoes dos diversos componentes orga-
nizacionais; a sugestio apresentada aqui € apenas
uma delas. Assim, para este trabalho, definiram-se
as especificidades de gestio nas categorias: diri-
gente, organizacio, contexto organizacional e
estratégia. Essas quatro categorias foram uriliza-
das para identificar o estigio de desenvolvimento
01'gzmizacional que seria o mais caracteristico da

empresa, conforme Figura 1.
2.4 Proposicao

Trabalhos anteriores mostram que existem
relagoes entre o trabalho realizado pelos dirigen-
tes das pequenas empresas e as descricoes das
abordagens do processo e dos papéis (Oliveira
& Escrivao, 2011; Oliveira, Escrivao, Nagano,
Ferraudo & Rosim, 2015; Oliveira, Nagano &
Escrivao, 2011). Atualmente, questiona-se: o tra-
balho realizado pelos dirigentes, considerando-se
as abordagens do processo e dos papéis, se altera
conforme a pequena empresa muda de estigio do
ciclo de vida organizacional? Apesar de as peque-
nas empresas apresentarem especificidades que
as diferem das grandes empresas (Leone, 1999),
elas possuem heterogeneidades entre si. Assim,
uma pequena empresa pode estar condicionada
ao primeiro estigio de desenvolvimento, ao passo
que outra pequena empresa pode estar no segundo

ou mesmo terceiro estégio.

e2=g
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administrador

FUNGOES DO
ADMINISTRADOR
Planejamento
Organizacdo
Lideranca

Controle

Dirigente Estégio 1

[Especificidade |Organizacio
de Gestao

da PE

@=» |Estigio 2
Contexto g

Estagio 3

Estratégia

Pequena
Empresa

TRABALHO
DOS
DIRIGENTES

FIGURA 1 — Relagoes das varidveis de pesquisa.

A Figura 1 apresenta a proposta para se
caracterizar os estilos gerenciais dos dirigentes
das pequenas empresas, considerando o estdgio
de desenvolvimento organizacional. Na proposta,
sdo utilizados trés grupos de varidveis: (i) especifi-
cidade de gestao, (ii) estdgio organizacional e (iii)
trabalho do administrador. A figura ilustra que
as especificidades de gestao seriam categorizadas
em quatro categorias: dirigente, organizacio,
contexto 01'ganizacional e estratégia. Essas especi-
ficidades construiriam as bases para se identificar
e classificar as pequenas empresas em estdgio de
desenvolvimento, procedimento apresentado em
Oliveira e Escrivao (2009, 2011). De posse dessa
classificagio, o passo seguinte seria verificar quais
funcgoes e quais papéis seriam os mais valorizados
pelos dirigentes nos respectivos estigios. Ao final,
examinaria se existem diferencas nas valorizagoes
atribuidas pelos dirigentes para as fungoes e para

os papéis do administrador entre os estigios.

3 METODOS DA PESQUISA

Esta secio descreve o trabalho de campo
realizado. A pesquisa foi considerada de natureza
aplicada, de abordagem quantitativa, do ponto
de vista dos objetivos como descritiva e survey em

seus procedimentos técnicos (Gil, 1999).

PAPEIS DO
ADMINISTRADOR

Interpessoal
Informacional
Decisional

3.1 Varidveis da pesquisa

As varidveis da pesquisa podem ser visua-
lizadas na Figura 1 e foram definidas como:

a) Trabalho do dirigente da pequena em-
presa: entende-se como comportamentos
observiveis e estdveis, cujas descrigoes
seguem o estabelecido na abordagem do
processo para as fun¢oes administrativas e
na abordagem dos papéis para os papéis do
administrador. Diz respeito 4 opinidao dos
dirigentes sobre suas atividades cotidianas
de trabalho.

b) Funcoes do administrador: caracteriza-
das pelas fungoes de planejamento, orga-
nizacio, lideranca e conrtrole. Para cada
funcio foram construidos trés construtos,
resultado em 12 questoes na secio 1 do
questiondrio 3.

c) Papéis do administrador: caracterizados
pelos papéis interpessoais, informacionais
e decisionais, totalizando 10 papéis. Para
cada papel foram construidos trés constru-
tos, resultando em 30 questées na secao 2
do questiondrio 3.

d) Estdgios do ciclo de vida: entendem-se
como periodos ao longo da existéncia das
organizagoes, identificados por um con-

junto de caracteristicas organizacionais
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similares as de outras organizagées e previ-
siveis, mas diferentes, quando comparadas
com outros estdgios. Foram considerados
os trés primeiros estdgios como os mais
tipicos da pequena empresa.

e) Especificidades de gestao da pequena
empresa: carateristicas das pequenas em-
presas reunidas em quatro agrupamentos,
denominados dirigente, organizacio,

contexto organizacional e estratégia.
3.2 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi com-

posto de trés questiondrios. O primeiro questiond-

rio coletou dados demogrificos sobre os dirigentes
e dados organizacionais sobre as empresas.

O questiondrio 2 coletou dados sobre o
ciclo de vida organizacional. Foram formuladas
nove questoes, trés para a especificidade dirigente
e duas para cada uma das demais especificidades:
Organizagio, Contexto e Estratégia. Para cada
uma das nove questoes foram elaboradas trés
opgoes de respostas, perfazendo o total de 27
respostas’, exemplo de questao apresentado na

Figura 2.

CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Considerando o atual cotidiano da sua empresa (escolha uma resposta por pergunta):

1. Qual o seu envolvimento
na execuc¢do das atividades
operacionais?

FIGURA 2 — Extrato do questiondrio 2.

O questiondrio 3 apresentou duas se¢oes,
cujas respostas foram coletadas por meio de uma
escala de Likert de sete pontos, com a seguinte
gradagdo: 1 para indicar muito raramente e 7
para indicar muito frequentemente. A primeira
secao coletou dados sobre a abordagem do pro-
cesso e a segunda coletou dados sobre a aborda-
gem dos papéis.

Para compor a se¢io sobre a abordagem do

processo foram consultados o trabalho pioneiro

[l Executa a maioria das atividades operacionais importantes.
[l Supervisiona a execugdo das atividades operacionais.

[] Orienta os supervisores sobre a execugdo das atividades.

de Mahoney, Jerdee e Carroll (1965) sobre cate-
gorias de fungoes do trabalho do administrador e
o modelo de questiondrio utilizado por Lamond
(2004). Formularam-se trés questoes para cada
uma das quatro fun¢oes administrativas, perfazen-
do um total de 12 questoes, seguindo o exemplo

apresentado na Figura 3.
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ABORDAGEM DO PROCESSO

Orientacdes para responder as proximas questoes:
1) responda as questdes de acordo com sua rotina de trabalho.
2) o numero 1 significa que vocé muito raramente realiza a atividade e o nimero 7, que sempre realiza;
3) ndo ha respostas certas ou erradas, o importante é expressar a sua opinido;
4) escolha apenas uma resposta por questio;
5) por favor, procure ndo deixar questdes sem respostas.

LEGENDA:
1 2 3 4 5 6 7
Muito Raramente | Ocasionalmente Na? Ve Frequentemente ——
Raramente realiza Vezes frequente

—

Na sua rotina de trabalho, voce:

1 Pensa sobre o futuro da empresa e analisa as
possiveis oportunidades e ameacas.

2 Pensa em objetivos para a empresa.

Escolhe alternativas para se alcangar os objetivos da
empresa.

Ooog=
O0O0Ow
00w
Oo0Ogd=
O00=
OO0 0Oe
OoO0Ox

FIGURA 3 — Extrato da primeira se¢io do questiondrio 3.

Para a composicao da segunda seciao do (2003); ao final, foram elaboradas trés questoes
questiondrio 3, sobre abordagem dos papéis, para cada um dos dez papéis de Mintzberg (1973),
examinaram-se os trabalhos de Anderson, Mur- totalizando 42 questoes, conforme exemplo apre-
ray e Olivarez (2002) e de Pearson e Chatterjee sentado na Figura 4.

ABORDAGEM DOS PAPEIS

LEGENDA:
1 2 3 4 5 6 7
Muito Ocasional- Nao Varias Frequente- Muito
Raramente .
Raramente mente realiza Vezes mente frequente
—
Na sua rotina de trabalho, voce: 1 2 3 4 5 6 7

Participa de eventos externos, como cerimonias de
. concessao de prémios ou de entidade de classe. Doooood

Atende as pessoas externas, como funcionarios da
2. SABESP, prefeituras, sindicatos ou fiscais de tributos. N I B B

Realiza eventos sociais, tais como jantares ou almogos,
para promover a imagem ou produtos da empresa

Oo0o0g0ddgnd

Figura 4 — Extrato da segunda seciao do questiondrio 3.
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Realizaram-se dois pré-testes para aper-
feicoar o instrumento de coleta de dados. O pri-
meiro pré-teste verificou a estrutura e o leiaute do
questiondrio; e foi direcionado para uma amostra
de trés dirigentes e proprietdrios de pequenas
empresas, localizadas na regiao da cidade de Sao
Carlos, Sao Paulo, e escolhidas por conveniéncia.

Em razao de o questiondrio ter sido
aplicado pessoalmente pelo pesquisador, foram
identificadas dificuldades dos dirigentes em
compreender os significados dos seguintes ter-
mos: formal, informal, relacionamenrto, relacio
e contato. Observou-se que a questio sobre o
niimero de funciondrios suscitava dividas e que
0 uso no questiondrio no formato de impressiao
frente/verso dificultava na leitura das questoes. Por
fim, nao foram observadas dificuldades quanto ao
uso, no questiondrio, de figuras com modelos de
organogramas.

O segundo pré-teste analisou a confiabili-
dade do instrumento de coleta de dados, ou seja,
a capacidade de mensuraciao das escalas do ques-
tiondrio, em sintonia com a revisao bibliogrifica,
e foi realizado em duas etapas. Para essas anilises
foram usados o alfa de Cronbach e a correlacao
de Spearman para o questiondrio 2 e a de Pearson
para o questiondrio 3.

Para a primeira etapa do segunclo pré-teste,
aamostra foi obtida a partir da aplicagao do ques-
tiondrio em um evento, promoviclo pelo Escritério
do Sebrae-SP/Araraquara, sobre inovacio tecnolé-
gica na pequena empresa. Participaram do evento
mais de 70 pessoas e, ao final, convidaram-se os
dirigentes presentes a participar da pesquisa sobre
o trabalho do dirigente, respondendo voluntaria-
mente ao questiondrio da pesquisa, tendo sido
recebidos 27 questiondrios vilidos.

Os resultados desse pré-teste apontaram
um alfa total de 0,79 para as questoes da abor-
dagem do processo. Na anilise individual dos
construtos, observou-se que o planejamento
apresentou o menor valor do alfa de 0,52. Apés
proceder a simulagées, constatou-se que a segunda
pergunta do construto nio estava coerente com as
demais; desconsiderando essa pergunta no cilculo,
o valor do alfa da secao aumentou para 0,72. Apés

analisar o contetido da pergunta, verificou-se que
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o teor da questao poderia transmitir ao respon-
dente a necessidade de avaliar a formalizacio do
planejamento em vez das agoes de se planejar,
como fungao administrativa. Assim, essa pergunta
foi alterada.

Para a abordagem dos papéis, o valor do
alfa toral foi de 0,87. Na anailise individual dos
construtos e das correlagoes, verificou-se que a
segunda questio do construto “Representante”,
a primeira do construto “Empreendedor” e a
primeira questao do construto “Alocador” apre-
sentavam alfas menores do que 0,60. Desconside-
rando essas questoes, o valor do alfa para a secao
aumentou para 0,90. Assim, os contetidos dessas
questoes foram reformulados. Apés essas constata-
coes, elaborou-se uma nova versiao do questiondrio
e passou-se para a conduc¢io da segunda etapa do
segundo pré-teste.

Nessa etapa, o questiondrio foi aplicado
em uma amostra de dezoito dirigentes de peque-
nas empresas instaladas na regiao de Sao Carlos,
escolhidas por conveniéncia. Para as questoes
da abordagem do processo, o valor do alfa de
Cronbach foi de 0,77, considerado aceitdavel.
Na andlise do efeito de cada item, observou-se
que, quando desprezada a pergunta niimero 1, o
valor aumentava para 0,81. Apesar dessa sensivel
melhora no valor do alfa, o item foi considerado
como consistente e mantido na escala.

Para as questoes da abordagem dos papéis,
o valor do alfa de Cronbach foi de 0,95, consi-
derado um valor muito aceitdvel. Como nio se
encontrou incongruéncias, a se¢io do questio-
ndrio foi considerada aceita para a aplicagao na

amostra final.
3.3 Empresas participantes

Para escolha das empresas, considerou-se a
representatividade de caracteristicas da populacao
alvo para atender aos objetivos da pesquisa (Fink,
2003). Definiram-se as seguintes caracteristicas
para a definicio da amostra: ser pequena empresa,
participar do setor metal-mecinico e ser indepen-
dente de grandes empresas.

Para definicao do porte de pequena empre-

sa utilizou-se o critério do niimero de funciondrios

e2=g
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do US Small Business Administration (SBA)
(2008), que considera como pequena empresa
aquela com até 500 funciondrios; para este traba-
lho, porém, consideraram-se as empresas com até
250 funciondrios. Para definicao do setor, foram
considerados os critérios da classificagio da Co-
missio Nacional de Classificacio (Concla) (2007),
Classificacio Nacional de Arividade Econémica,
do Instituto Brasileiro de Geograha e Estatistica,
que segue parimetros internacionais. A populacao
alvo foi constituida de pequenas empresas do setor
metal-mecinico instaladas no Estado de Siao Pau-
lo. A amostra foi definida como nao probabilistica

e por conveniéncia.

3.4 Caracteristica da amostra e coleta dos
dados

O setor estudado é um setor tradicional
e importante para a econémica brasileira, porém
as pequenas empresas deste setor ainda siao pouco
pesquisadas. A escolha das empresas foi realizada
a partir da avaliagao dos resultados de um amplo
mapeamento de pequenas empresas brasileiras,
localizadas em uma regiao denominada central
do Estado de Sio Paulo, iniciado em 2004 e
concluido em 2009 (Oliveira & Escrivao, 2009).

Verificou-se que os dirigentes desse setor
nio possuem o hdbito de responder a ques-
tiondrios enviados via correios ou e-mail. Por
isso, foram empreendidos diversos esforcos para
minimizar essa dificuldade na coleta dos dados.
Inicialmente, realizaram-se contatos com todas
as empresas mapeadas, para explicar os objetivos
do estudo e definir a melhor opgao de envio do
questiondrio. A coleta de dados ocorreu por ci-
dade, iniciou-se em agosto de 2009 e encerrou-se
no dia 18/12/2009. O tempo médio de resposta
ao questiondrio foi de 20 dias. O menor prazo foi

de 1 dia e o maior, de 66 dias. Avalia-se que os

administrador

dados coletados nesse periodo “nao envelheceram”
em razao de a pesquisa tratar, essencialmente, de
questoes de estrutura e estruturantes de natureza
01'ganizaci0nal, mesmo a questido estratégica fo-
cando o processo e nio o contetido estratégico.

Participaram do estudo 71 pequenas
empresas; no entanto, para a andlise deste artigo,
uma empresa com mais de 250 funciondrios foi
retirada da amostra, pois distorcia a avaliagao dos
dados. Assim, a amostra contou com 70 casos, os
quais representam 30,7% da populagio alvo (228
empresas). Ressalte a participagdo na amostra de
respondentes que nunca tinham participado de
estudos académicos. Situacao alcancada por meio
da insisténcia nos contatos com os empresarios
que nio responderam de imediato o questiondrio e
por meio, quando necessario, de visitas as empre-
sas para proceder a coleta dos dados. Observou-
-se baixa participacao dos dirigentes quando o
contato foi realizado apenas via e-mail. Assim,
utilizaram-se vdrios procedimentos para a coleta
de dados, por isso, considerando-se significativo
o tamanho da amostra e expressiva a representa-
tividade da populacio alvo.

Dos participantes do estudo, 30% apre-
sentaram faturamento anual, em 2008, de até R$
240 mil, 47%, faturamento entre R$ 240 mil até
R$ 2,4 milhées e 23%, faturamento acima de R$
2,4 milhées. Predominou entre os respondentes o
sexo masculino, com 87%, e de ser proprietdrio da
empresa, 80%. A média de idade dos participantes
foi de 45 anos e a principal formacao foi o ensino
médio ou o técnico, com 37%. As empresas apre-
sentaram um tempo de vida médio de 18 anos;
a mais nova, com um ano de atividade e a mais
longeva, com 56 anos. A média de funciondrios
foi de 33,5; a empresa com menos funciondrios
tinha apenas 1 e a empresa com mais funciondrios
possuia 236. A Tabela 2 mostra o perfil da amostra

para trés classificagoes de funciondrios.
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TABELA 2 — Perfil da amostra

Nimero de funciondrios

<10 10-49 50-249 X
Quantidade 26 29 15 70
Faturamento (em R§)
< 240 mil 24,3% 4,3% 1,4% 30,0%
> 240 mil < 2,4 milhoes 12,8% 30,0% 4,3% 47,1%
> 2,4 milhoes 0,00% 7,1% 15,7% 22,9%
> 37.1% 41,4% 21,4% 100,0%

Nota. Adaptado de “What do Small Business Owner-Managers Do? A Managerial Work Perspective”, de J. Oliveira, E.
Escrivao Fe, M. S. Nagano, A. S. Ferraudo e D. Rosim, 20153, Journal of Global Entrepreneurship Research, 5, p. 11.

4 ANALISE DOS DADOS

Para descrever as caracteristicas demogra-
ficas dos respondentes e das varidveis organiza-
cionais das empresas, dados coletados pelo ques-
tiondrio 1, utilizou-se do soffware Excel, pacote
Ofhce, da Microsoft. Os dados foram lancados
nas respectivas células e as informagoes, extraidas
por meio da opgao insercao de tabelas dinamicas.

Para compor os estilos gerenciais dos di-
rigentes das pequenas empresas, utilizaram-se os

passos descritos a seguir.

TABELA 3 — Perfil dos agrupamentos de empresas

Passo 1: Classificagcao das empresas em
estdgios. Por meio dos dados coletados no ques-
tiondrio 2 e utilizando as orientagoes apresenta-
das em Oliveira e Escrivao (2009), as empresas
foram classificadas nos respectivos estigios de
acordo com as informagoes fornecidas pelo seu
dirigente. Desta forma, foram identificadas 14
empresas como pertencentes ao estagio 1, 20 ao
estdgio 2 e 36 ao estagio 3, conforme apresentado
na Tabela 3.

Grupo A Grupo B Grupo C
Estdgio do ciclo de vida organizacional
Estdgio 1 Estagio 2 Estdagio 3
Nimero de empresas (N) 14 20 36
Até 240 mil 78,6% 25,0% 13,9%
Faturamento (em R$) — anual — 2008  Acima de 240 mil até 2,4 milhoes 21,4% 50,0% 59,6%
Acima de 2,4 milhoes - 25,0% 30,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0%
Meédia 12 30 44
Niimero de funciondrios — 2909 7 5 20
Mediana
DP 13 38 59

Nota. Adaptado de “Ciclo de vida organizacional: Descrigio de trés estdgios de desenvolvimento das pequenas empresas em

quatro especificidades,” de J. Oliveira e E. Escrivao Feo, 2011, Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo, 16, p. 98.

Passo 2: Cédlculo das médias das funcoes
e dos papéis para cada empresa. Os valores dos

trés construcros, referentes a cada uma clas ql_l?ll'I'O
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fungoes e aos dez papéis do administrador, foram
somados e suas médias calculadas, conforme

exemplo apresentado na Figura 5, para a funcao

e2=g
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administrativa e de planejamento. Supondo que o para a funcao administrativa e de planejamento.
respondente assinalou 5 para a primeira questao, 6 Ao final, cada empresa tinha um valor para cada
para a segunda e 7 para a terceira, somou-se esses funcao e para cada papel do administrador.
trés valores e dividiu-os por 3, obtendo a média 6

Na sua rotina de trabalho, vocé: 1 2 3 4 5 6 7

1 Pensa sobre o futuro da empresa e analisa as possiveis oportumidades e ameacas. | O O O X | O

7 Pensa em objetivos para a empresa. | O O O O X O

3 Escolhe alternativas para se alcancar os objetivos da empresa. | O O O | | X

FIGURA 5 — Excerto do terceiro questiondrio, resposta da empresa 1, pertencente aos estigios 1.

Passo 3: Cédlculo das médias das funcoes papéis, considerando os estdgios 1, 2 e 3, confor-
e dos papéis por estdgio. Foram calculadas as me apresentado na Tabela 4.

médias para as funcoes administrativas e para os

TABELA 4 — Apresentacgao do passo 4

Atividade Meédias Meédias Meédias
Estdgio 1 Estagio 2 Estagio 3
Planejamento 5,7 5.7 5,9
Organizacio 5.5 4.8 4,6
Lideranca 5.5 5,6 5,5
Controle 5,6 5.7 5.4
Representante 3,6 3.1 3.6
Lider 4,9 5,6 5.4
Contato 5.1 5.3 5.5
Monitor 5,0 5.6 5.8
Disseminador 4,4 5.2 5.3
Porta-voz 3,2 3.5 4,2
Empreendedor 5.4 5,5 5,7
Solucionador de disttirbios 4,6 4,9 4,4
Alocador de recursos 5.7 5.4 5,6
Negociador 4,3 5,0 5.0
Passo 4: Ordenacao das médias dentro maior valor de média para os trés estdgios, con-
dos estdgios. Nesse passo, verificaram-se as fun- forme apresentado na Tabela 5.

¢oes administrativas ou os papéis que apresentam
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TABELA 5 —Apresentagao do passo 5

Estdgio 1 Estagio 2 Estdgio 3
Atividade Média Atividade Média Atividade Média
Planejamento 57 Planejamento 5,7 Planejamento 5.9
Alocador de recursos 57 Controle 5.7 Monitor 5,8
Controle 5,6 Monitor 5,6 Empreendedor 5.7
Organizacio 5.5 Lideranca 5,6 Alocador de recursos 5.6
Lideranca 5.5 Lider 5,6 Lideranca 5.5
Empreendedor 5.4 Empreendedor 5,5 Contato 5.5
Contato 5.1 Alocador de recursos 5,4 Controle 5.4
Monitor 5,0 Contato 5,3 Lider 5.4
Lider 4,9 Disseminador 5.2 Disseminador 5.3
Soluc. de disttirbios 4,6 Negociador 5,0 Negociador 5.0
Disseminador 4.4 Soluc. de distirbios 4,9 Organizagio 4,6
Negociador 4.3 Organizacio 4,8 Soluc. de distirbios 4,4
Representante 3,6 Porta-voz 3.5 Porta-voz 4,2
Porta-voz 3,2 Representante 3,1 Representante 3,6

Concluindo este topico, apresentam-se, na

7,0
6,0
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0

Figura 6, as médias das fun¢ées administrativas e

2

dos papéis para os trés estigios. Esses resultados

serdo discutidos no préximo tépico.
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FIGURA 6 — Comparacao das diferencas da valorizacao das funcoes e dos papéis pelos

dirigentes da pequena empresa

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da Tabela 5 e da Figura 6, é possi-

vel estabelecer, na Tabela 6, trés agrupamentos de
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atividades. Para fins dessa interpretacio e discus-
sdo, o papel de alocador de recursos serd deixado
de fora em razao de seu comportamento de queda

e, posteriormente, de elevagio nos trés estdgios.

e2=g
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TABELA 6 — Constructos mais valorizados
Estdgio 1 Estagio 2 Estagio 3

i = i
Atividade 3 Atividade Z Atividade 3
= = =
G1|Planejamento 5,7 |G1 |Plangjamento 5.7 G1 |Plangjamento 5.9
Alocador de recursos 5,7 |G1 [Controle 5.7 G2 |Monitor 5.8
G1|Controle 56| |G2 |Monitor 5.6 G2 |Empreendedor 57
G1|Organizacéo 55| |G1 |Lideranca 56 Alocador de recursos 56
G1|Lideranca 5,5 |G3 |Lider 56 G1 |Lideranca 55
G2 |Empreendedor 5.4| |G2 |Empreendedor 5.5 G3 |Contato 5.5
G2 |Contato 5.1 Alocador de recursos 5.4 G1 |Controle 5.4
G2 |Monitor 5.0 |G3 [Contato 5.3 G3 |Lider 5.4
G3|Lider 4.9| |G3 |Dissemidor 5.2 G3 |Dissemidor 5.3
G3|Solucionador de distubios | 4,6| [G3 |Negociador 5.0 G3 |Negociador 5.0
G3 |Dissemidor 4.4| |G3 [Solucionador de distubios | 4.9 G1 |Organizacgéo 46
G3 |Negociador 43| |G1 |Organizacéo 4.8 G3 |Solucionador de distubios | 4.4
(G4 |Representante 3.6| |G4 |Porta voz 3.5 G4 |Porta voz 4,2
G4 |Porta voz 3.2| |G4 [Representante 3.1 G4 |Representante 3.6

O primeiro agrupamento de atividades é
visualizado pelos grupos 1 e 2 (G1 e G2), sendo
o Grupo G1 representativo das fungées do pro-
cesso administrativo (planejamento, organizacao,
lideranca e controle) e o Grupo G2 dos papéis
monitor (informacional) e empreendedor (de-
cisional). Observa-se que as quatro fungoes tém
alta relevincia para os dirigentes do estigio 1;
mantém sua alta relevincia, exceto para a funcao
organizagio, para os dirigentes do estdgio 2; e
apenas a funcio planejamento mantem sua alta
relevincia, com a lideranca em média relevincia,
para os dirigentes do estdgio 3. O papel de mo-
nitor tem média relevancia no estdgio 1 e passa
para alta relevincia nos estdgios 2 e 3. O papel
de empreendedor tem alta relevincia nos trés
estdgios, mas ganha atencao especial no estigio 3.

O segundo agrupamento de atividades é
visualizado pelo Grupo 3 (G3), sendo formado
por papéis interpessoais (lider e contato), informa-
cionais (disseminador) e decisionais (negociador e
solucionador de disttirbios). Esses papéis ocupam a
parte intermediaria do quadro para os trés estdgios,
representando uma valorizag¢io média por parte dos
dirigentes. Neste agrupamento, os papéis interpes-
soais de lider e contato tem uma valoragao maior

que os ourtros papéls CI.D agrupamento.

O terceiro agrupamento de atividades é vi-
sualizado pelo Grupo 4 (G4), sendo formado por
apenas dois papéis: o interpessoal de representante
e o informacional de porta-voz. Nos trés estdgios
os dirigentes avaliam esses dois papéis como os de
desempenho mais ocasional.

As empresas classificadas no estdgio 1 pelos
seus dirigentes sdo, em quase 80% das empresas
deste estigio, microempresas pelo seu faturamen-
to anual, e na média esses estabelecimentos tém
12 funciondrios. Nessas empresas, O dirigente se
relaciona diretamente com os funciondrios, nio
tem um nivel hierdrquico para auxilid-lo, sendo,
portanto, um supervisor de executores. O primei-
ro agrupamento de atividades, comentado acima,
define o perfil do dirigente do estdgio 1 pelo
conceito do processo administrativo. Em outras
palavras, o dirigente se reconhece na fungio de
planejador-controlador, reforgada pelas fungoes de
organizar e de pér em execugio seus funciondrios.
Ou seja, o clirigente dessas empresas necessita
centralizar as atividades de administrador em si,
pois ndo tem recursos humanose organizacionais
para apoid-lo; ele estabelece as metas, designa as
tarefas, coloca os funcionirios em agio e fiscaliza
a execugdo. As fungoes do processo administrati-

vo, teorizadas para os administradores da grande
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empresa, aparecem aqui como uma descri¢io
perfeita do trabalho do dirigente das empresas do
estdgio 1. Esse resultado surge como uma surpresa
aos pesquisadores das pequenas empresas.

As empresas classificadas no estdgio 2 pelos
seus dirigentes sdo, ainda em 25% das empresas
desse estdgio, microempresas, mas 50% ja sio
empresas de pequeno porte pelo faturamento
anual; na média, esses estabelecimentos tém 30
funciondrios. Nessas empresas, o dirigente rem um
nivel hierdrquico para auxilid-lo na administracao,
sendo, portanto, um supervisor de supervisores. O
primeiro agrupamento de atividades, comentado
acima, inclui apenas trés das fun¢ées do processo
administrativo e os papéis de lider e monitor. A
funcao de organizaciao despencou na avaliagiao de
ocorréncia pelos dirigentes; provavelmente essa
avaliacdo estd ligada ao aparecimento do nivel
hierdrquico de supervisores que devem fazer a
atividade pelo dirigente. A fungao de organizacao
foi substituida pelos papéis informacional de mo-
nitor (obtengio de informagoes) e decisional de
empreendedor (promogio de melhorias e novas
oportunidades). Em outras palavras, o dirigente
se reconhece na funcao de planejador-controlador,
mas, em certo grau, a funcao foi alterada, pois,
diferentemente do dirigente do estdgio 1, se
reconhece com mais tempo no desempenho na
obtencao de informacoes e busca de oportunida-
des. A existéncia de um nivel intermedidrio entre o
dirigente e os executores transforma parcialmente
o trabalho do dirigente.

As empresas classificadas no estdgio 3
pelos seus dirigentes sdo, apenas em 14% das
empresas desse estdgio, microempresas, sendo ja
30% empresas de médio porte; na média, esses
estabelecimentos tém 44 funciondrios. Nessas
empresas, o dirigente tem dois niveis hierdr-
quicos para auxilid-lo na administracao, sendo,
portanto, um supervisor de supervisores de dreas
funcionais (produgao, comercial, financeiro). O
primeiro agrupamento de atividades, comentado

acima, inclui apenas duas das fun¢ées do processo
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administrativo (planejamento e lideranca) e os pa-
péis informacional de monitor e decisional de em-
preendedor. Em outras palavras, o dirigente nao se
reconhece na funcao de planejador-controlador,
em razao de distanciar-se da execugio e dos su-
pervisores da execucio. A fungio de planejamento
se transforma em estabelecimento de diregio
que outros irdo controlar mais diretamente, nio
ele. O planejamento continua como a atividade
mais importante do trabalho do dirigente, mas
relacionada com obtengao de informagoes (mo-
nitor) e busca de oportunidades (empreendedor).
A existéncia de dois niveis intermedidrios entre
o dirigente e os executores transforma de forma
relevante o trabalho do dirigente.

Os segundo e terceiro agrupamentos de
atividades sao semelhantes para os trés estigios.
O segundo agrupamento apresenta destaque para
as atividades de relacionamento (contato e lider) e
menor ocorréncia de dedicagio com as atividades
de compartilhar informacées, negociar coopera-
¢io e resolver conflitos. Essas atividades desenham
um perfil do dirigente de “lidar com pessoas”,
diferente do primeiro de “lidar com coisas” como
informacoes, metas, recursos e oportunidades. O
terceiro agrupamento teve a menor valorizagio de
tempo empregado nas atividades referentes aos pa-
péis interpessoal de representante e informacional
de porta-voz. Essas atividades expressam um “lidar
com o ambiente externo” 4 empresa.

Em sintese, conforme apresentado na
Tabela 7, os dirigentes do estdgio 1 tém trés
perfis em ordem de dedicagio do tempo: de
planejador-controlador ocupado com a execugio,
de comunicador interno com os subordinados
e de ligagao com a sociedade. Os dirigentes do
estdgio 2 apresentam igualmente trés perfis: de
planejador-controlador ocupado com informa-
¢oes e oportunidades, de comunicador interno
e de ligagao com a sociedade. Os dirigentes do
estigio 3 também apresentam trés perfis: de pla-
nejador voltado a oportunidades, de comunicador

interno e de ligacao com a sociedade.

e2=g
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TABELA 7 — Composigao dos estilos gerenciais

Estilos gerenciais

Estdglos (funcdes e papéis mais valorizados)

planejador-controlador ocupado com a execugio
1 comunicador interno com os subordinados
ligagdo com a sociedade
planejador-controlador ocupado com informagoes e oportunidades

2 comunicador interno com os subordinados

ligagdo com a sociedade

planejador voltado a oportunidades

3 comunicador interno com os subordinados

ligagdo com a sociedade

Os resultados deste estudo amenizam as
criticas a abordagem do processo de serem abs-
tratas e de fornecerem poucas evidéncias sobre o
que os administradores fazem. Observou-se uma
valorizacao pelos dirigentes das fun¢ées adminis-
trativas, corroborando com Pryor e Taneja (2010),
Parker e Ritson (2005a, 2005b) e Lamond (2003,
2004), de que tanto Henri Fayol como Henry
Mintzberg estao certos. Assim, as duas aborda-
gens se completariam (Fells, 2000; Hales, 1986;
Lamond, 2004). No entanto, ainda nio est4 claro
como ocorreria essa complementaridade.

Carroll e Gillen (1987) sugeriram uma
sequéncia tedrica para agrupar as abordagens do
processo e dos papéis. Para eles, o administrador
ao cumprir suas responsabilidades, formula uma
agenda (Kotter, 1982); no entanto, ele precisa
fazer escolhas, provocadas por demandas e de-
pendentes de restricoes (Stewart, 1982) e, na
execugio da programacao da sua agenda, é que
o administrador desempenharia as atividades
inerentes a cada papel (Mintzberg, 1973). As-
sim, quando os papéis fossem reunidos sobre um
tinico processo, é que se constituiria uma fungao
administrativa. Para Tsoukas (1994), entretanto,
as duas abordagens concebem camadas ontologi-
camente distintas. A abordagem do processo seria
mais abstrata e focaria o que o administrador pode
fazer, ao passo que a abordagem dos papéis seria
mais objetiva, referindo-se aos aspectos da pritica
do seu trabalho e focaria no que ele faz. Em suma,

as duas abordagens sao apropriadas para descrever

o que o administrador faz, considerando o estdgio
do ciclo de vida da empresa.

Esta pesquisa contribui para uma in-
terpretacio do uso das funcoes e dos papéis do
administrador na realidade da pequena empresa.
As fungoes foram valorizadas pelos dirigentes de
empresas do primeiro estdgio e, nesse estdgio, as
fungées nao combinaram com os papéis, mas se
complementaram por meio dos estilos 2 e 3. No
estdgio 2, as fungées foram combinadas com os
papéis para formar o estilo 1 do dirigente; jd no
estdgio 3, o predominio dos papéis no estilo 1
transformou o préprio significado do planeja-
mento, de preparador do controle para prospector
estratégico de oportunidades.

Os resultados da pesquisa descrevem esti-
los gerenciais do dirigente da pequena empresa e
mostram estilos diferentes nos diferentes estigios.
O que faz o dirigente da pequena empresa como
gerente & ainda pouco investigaclo empiricamente

e esta pesquisa contribui nesta direcao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As perguntas constituintes do questiond-
rio estavam conceitualmente fundamenradas nas
funcoes e nos papéis do administrador. Assim,
pode-se admitir a existéncia de evidéncias de que
hd uma relacao entre as fungées e os papéis do
administrador (teorizadas na grande empresa) e

o trabalho realizado pelos dirigentes das pequenas
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empresas. Outra constatagao dos resultados é a
viabilidade de se pesquisar as funcées e os papéis
do administrador conjuntamente, ao invés de
se estudd-los isoladamente, como a maioria das
pesquisas.

No campo teédrico, a questido de associar
com o desempenho da organizagio é bastante
valorizada; assim, a pergunta de pesquisa “existe
relacao entre determinada configuracao de estilo
de gestio e o desempenho das pequenas empre-
sas?” merecia atengio por parte dos pesquisadores.
Examinar a relagio do estilo do dirigente e o
desempenho das pequenas empresas que alcan-
caram melhores resultados, e também a relacao
dos estilos com aquelas de baixo desempenho, é
uma sugestao de pesquisa futura.

Apesar de os resultados alcancados contri-
buirem com novas interpretagoes sobre o trabalho
do dirigente da pequena empresa, registra-se que
esta pesquisa apresenta limitagoes. Uma delas é
o tamanho da amostra, pois o nimero de casos
por estdgio nio foi igualitdrio. Alcangaram-se 14
casos para o estdgio 1, 20 para o estdgio 2 e 36
para o estagio 3. O presente trabalho nao teve a
preocupagcio de gerar inferéncias para a populacao
e sim realizar andlises exploratérias, uma vez que,
ap6s um grande esforco, nao se conseguiu um nt-
mero de questiondrios desejdvel. Assim, sugere-se
a realizacio de estudos similares com tamanho de
amostra maior, principalmente para possibilitar
a realizagio de comparagoes das empresas por
estdgios bem como a realizacio de novos estudos
em outros setores € em outras regioes, a fim de se
comparar os novos resultados com as discussoes
aqui apresentadas.

Outra limitagio, e que traz uma grande
oportunidade de pesquisa, é a prépria definicao
das funcoes e dos papéis. Mintzberg (2010) co-
mentou que sua construgio dos papéis parece mais
“uma lista de atividades” do que uma descrigao
consistente do trabalho do administrador. Uma
definicao precisa das atividades componentes das
funcoes e dos papéis pode melhorar os resultados,
sanar dividas dos respondentes e dos pesquisa-
dores e dar nova dire¢ao ao estudo do trabalho
do administrador e do trabalho do dirigente da

pequena empresa.
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NOTA

1 Para maiores detalhes deste questiondrio, consultar em
Oliveira e Escrivao Filho (2011).
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