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RESUMO

O mercado e a competicdo levam a empresa a desenvolver seu plano estratégico, o desafio
estd em desdobrar este plano na organizacdo e envolver seus profissionais, a fim de obter
comprometimento no cumprimento das acgdes, e principalmente no alinhamento dos objetivos
e seus respectivos niveis hierarquicos na organizacdo. Esta pesquisa revela o modelo de
gestdio empregado em uma unidade de negdcio de uma industria metallrgica e o
relacionamento entre os principais niveis hierdrquicos. Utilizando um instrumento de
avaliagdo denominado modelo organizacional flexivel desenvolvido por Mendes (2002),
aplicou-se um questionario tipo likert de cinco escalas, 0 nimero um representava total
discordancia e o cinco a total concordancia. Foram calculadas as medianas do grau de
concordancia na escala likert e o grau de concordancia e discordancia por meio de
dicotomizacdo dos dados. O estudo apontou um elevado grau de concordancia com o modelo
organizacional flexivel aplicado a esta unidade de negécio, além de confirmar seu
nivelamento entre os niveis hierdrquicos pesquisados, como elementos do aumento da

competitividade na percepg¢éo dos respondentes.
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ABSTRACT

The market competition leads companies to develop strategic plans. The challenge is to
deploy a plan and commit employees in carrying out actions aligned to the goals and to
hierarchical levels. This research reveals the management model used in a business unit of a
metallurgical industry and the relationship between its hierarchical levels. In order to reach
our goals, an evaluation tool called flexible organizational model developed by Mendes
(2002) was used. We applied a questionnaire Likert type scale of five - response numbered
one represented total disagreement and number five, total agreement. We calculated the
median level of agreement on the Likert scale and the degree of agreement and disagreement
through dichotomization of the data. The study found a high degree of concordance with
flexible organizational model applied to this business unit. It also confirmed the leveling
between the hierarchical levels studied, as elements of increased competitiveness in the
perception of respondents.

Keywords: Leveling organizational, model management, business unit.

INTRODUCAO

O mercado e a competicdo levam a empresa a desenvolver seu plano estratégico, o
desafio esta em desdobrar este plano na organizacdo e envolver seus profissionais, a fim de
obter comprometimento no cumprimento das agdes, e principalmente no alinhamento dos
objetivos e seus respectivos niveis hierarquicos na organizacdo. Oliveira (2002, p.37), relata
gue “no processo de planejamento devem-se hierarquizar os objetivos estabelecidos e
procurar alcanca-los em sua totalidade, tendo em vista a interligacdo entre eles”. Anbreu &
Silva (2006, p.94), afirmam que “o relacionamento entre as organizag0es e seus membros
evolui continuamente, seja por razdes internas, como mudancas nos titulares de cargos, seja
por motivos externos, como novos desafios e oportunidades ambientais.” Ja Barreto & Pozo
(2011, pg.99) indicam que “a gestdo do negdcio ou a coordenacao das atividades deve refletir
e orientar o pensamento ou a visdo do negdcio captada de seu principal acionista, ndo dando
espaco a visoes paralelas que possam afetar o objetivo pretendido”.

No entender de Anbreu & Silva (2006, p.94), “os fatores de mercado, a rapidez com
que mudam as estratégias e a vida empresarial, requerem que novas formas de gestdo sejam

estudadas e aprofundadas”. Além da visdo alinhada entre os gestores e os lideres na
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organizacdo, um grau de flexibilidade avancado pode significar maior competitividade,
levando a empresa a atender de forma criativa as demandas do cliente. Wright (2009)
identificou em sua pesquisa fatores como flexibilidade organizacional e integracdo da
comunidade, foram responsaveis pela sobrevivéncia de organizac@es rurais a mais de 30 anos
nos Estados Unidos.

O envolvimento das pessoas no processo de criatividade e inovacdo pode significar a
sobrevivéncia da organizacdo. Toffler (1985, p.14), referencia que “os proprios produtos,
procedimentos e formas organizacionais que levaram as empresas a0 sucesso no passado
muitas vezes se torna sua ruina. Na verdade, a primeira regra da sobrevivéncia é bem clara:
nada mais perigoso do que o sucesso de ontem”.

Um estudo realizado por Mendes (2002) traz um instrumento que serd utilizado para
verificar a concordancia ao modelo organizacional flexivel. Este questionario aborda trés
aspectos importantes para uma organizacdo flexivel, sendo: 1) organizacdo do trabalho; 2)
gestdo de pessoas e processo decisorio; 3) foco no cliente. O instrumento utilizado por
Mendes (2002) sera aplicado em trés niveis hierarquicos da organizacdo que além de verificar
sua concordancia ao modelo, verificara o nivelamento estratégico existente entre 0s niveis
hierarquicos pesquisados. Anbreu & Silva (2006), explicam que a comunicacao entre chefe e
subordinado e a forma como séo divulgadas pelas chefias e como elas sé&o interpretadas pelos
funcionarios podem afetar o desempenho.

As organizac@es incentivam a participacdo dos profissionais no processo decisorio e
na gestdo estratégica, de forma a conciliar os objetivos da empresa com 0s objetivos pessoais
(Oliveira, 2002).

Oliveira (2002, p.162), também relata que a empresa para alcancar seus objetivos
necessita de cooperacgdo dos individuos, e esses desejam que suas “necessidades, aspiracdes e
expectativas sejam satisfeitas em troca de seu trabalho”. A estrutura tem relacdo com a parte
comportamental dos funcionarios, estruturas niveladas permitem uma maior participacdo e
envolvimentos dos colaboradores.

A organizacdo estudada ¢ uma unidade de negdcios de uma industria metalUrgica
localizada na regido metropolitana de Sdo Paulo com aproximadamente 480 empregados
divididos em quatro niveis hierarquicos, sendo: geréncia, supervisdo, técnico e operacional.
Este estudo foca apenas o relacionamento entre os trés primeiros niveis hierarquicos, por se
tratar de profissionais que exercem algum nivel de lideranca. Esta industria esta presente em
varias cidades brasileiras e fornece importantes insumos para indastria de transformacéo

nacional.
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O objetivo desta pesquisa é dimensionar o grau de alinhamento estratégico entre 0s

niveis de lideranca de uma organizagdo, por meio de um estudo de caso e aplicacdo de
questionario, considerando alguns fatores importantes para administracdo moderna.
Esta pesquisa também procura medir e verificar se ha diferenca significativa entre a percepcao
nos niveis hierarquicos de uma unidade de negoécios de uma grande inddstria metaldrgica
situada na regido da grande Sao Paulo, em relagdo aos seguintes fatores: a) organizacdo do
trabalho; b) gestao de pessoas e processo decisorio; ¢) foco no cliente.

Neste estudo é apresentada uma introducdo as teorias relativas ao nivelamento
organizacional e modelo de gestdo, a metodologia empregada na pesquisa, a analise dos dados
coletados e as consideragdes finais.

Encontra-se na Escola Classica de administracdo, o foco no aperfeicoamento das
regras e estruturas internas da organizagéo, sendo que “o ser humano era considerado um ser
gue analisava racionalmente as diversas possibilidades de decisdo, podendo assim criar e
implantar os melhores sistemas”, trabalhando de forma ilimitada o racional absoluto (Motta &
Vasconcelos, 2006, p.23).

Os principios da Escola Classica de administracdo encontram dificuldades de
aplicacdo em um ambiente competitivo de hoje, onde a criatividade e o conhecimento podem
gerar um importante diferencial competitivo. Oliveira & Alves Filho (2007, p.2), explicam
que: “as exigéncias para que as organizagdes incrementem sua capacidade intelectual e a
orientem para a producdo de seus negocios, visando obter melhores resultados com a gestdo
do conhecimento, desde o nivel mais estratégico até chegar ao técnico e gerencial”.

A competitividade nos dias atuais remetem as organizac¢des na busca de novas formas
de gerenciamento e relacionamento entre os niveis hierarquicos. Soares et al. (2012, pg. 444)

complementam:

“As mudancas nas configuracGes organizacionais decorrem necessariamente de mudangas no
ambiente externo e/ou desajustamento da estrutura organizacional em relagédo a esse ambiente
ou, ainda, da ocorréncia de disfungbes comportamentais no sistema organizacional, tais como
reducdo nos niveis de qualidade e velocidade das decisdes, problemas de comunicacéo,
desmotivacdo, queda da performance financeira da organizagdo em razdo de perda do
mercado, de tal forma que pressiona a direcdo a fazer mudangas nas regras vigentes e nas

configuracOes organizacionais.”

O entendimento das necessidades dos clientes e sua difusdo em todos os niveis da

organizacdo com a finalidade de agregar valor aos produtos e servigos, pode representar o
6

Revista Cientifica Hermes n. 9, p.3-18, jul.- dez.,2013.



sucesso no negocio. Storbacka (2012), sustenta que o alinhamento inter-organizacional € um
processo de aumento da compreensdo das preocupagdes do cliente selecionado e
oportunidades de negocios, e complementa que desenvolver conjuntamente uma proposta de
valor, relaciona-se com a criacdo de uma cultura colaborativa de foco no cliente, flexibilidade
e comprometimento.

A diminuicdo da hierarquia e o nivelamento do fluxo das informagdes podem
contribuir com o aumento da flexibilidade organizacional por facilitar a tomada de decisdo e
consequentemente fornecerem agilidade as demandas da organizacdo. Mintzberg (2009, p.
179) observa “a flexibilidade da tomada de decisdo permite resposta rapida em funcéo da
centralizacdo do poder (...). O fluxo do trabalho também tende a ser flexivel e as tarefas do
nucleo operacional sdo relativamente ndo especializadas e intercambidveis.” Ignatiadis &
Nandhakumar (2007), confirmam que a flexibilidade organizacional pode ser afetada quando
se aumenta o controle na organizacao na implantacdo de um sistema empresarial.

Uma estrutura com poucos niveis organizacionais pode possibilitar respostas rapidas e
alinhadas a alta direcdo implicando em aumento de competitividade e um ambiente criativo.
Mintzberg (2009, p. 180) complementa “o ambiente da estrutura simples tende a ser, simples
e dinamico”. O conhecimento e a inovacdo passam a serem mais significativos para a
vantagem competitiva da organizacdo, aumentando a insatisfagio com as estruturas
organizacionais tradicionais (Nonaka & Takeuchi, 1997). A diminuicdo da hierarquia e o
nivelamento da informacao nas organizac¢des passaram a ser uma necessidade.

Davenport (1994, p.84) afirma que “poucas organizacGes trataram 0 gerenciamento
das informacbes como setor que merecesse esforcos sérios de melhoria”. O fluxo da
informacdo mais rapido é uma das caracteristicas do nivelamento da estrutura.

Anbreu & Silva (2006) realcam a importancia com a comunicacgdo interna, que esta
“deve ir além da adocdo de instrumentos formais pela empresa, e ser pensada como estratégia
que permite aproximar gerentes e supervisores dos empregados, possibilitando melhor
compreensdo das expectativas reciprocas”.

Barreto (2006, p.58) coloca que “nas organizacbes circulam as informacdes que
poderdo ser transformadas em diferenciais para a propria organizacdo, constituindo-se em
valor agregado”. Este relacionamento de objetivos (empresa X empregado) requer um alto
grau de alinhamento no entendimento dos principais aspectos estruturais da organizagdo com
0 objetivo de alinhar esforcos para obtencdo de bons resultados. Oliveira (2002, p.173),
destaca alguns objetivos: “direcionamento de esforcos para onde vale a pena; melhor
estabelecimento de prioridades; motivagdo para maior participacdo; maior conhecimento da

empresa incluindo seus recursos.”
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A organizacdo em busca de melhor desempenho deve investir numa maior
flexibilidade de sua estrutura, descentralizando as decisfes e delegando o controle das
fungdes, ao mesmo tempo em que se deve evitar a rigidez burocratica e as fronteiras entre
grupos, investindo na capacidade de gerenciar pessoas (Mendes, 2002). Golla & Johnson
(2013) revelam que compreender e implementar estilos de lideranca que se relacionam com as
diferentes variaveis de inovagdo pode levar a redugdo das despesas, inovacdo adicional, e
tornar mais forte o alinhamento da estratégia, e consequente aumento na receita.

As mudangas na cultura organizacional tenderam para uma maior delegacdo de
poderes, participacfes nas decisbes, comunicacdes mais abertas e menos hierarquicas,
resultando culturas participativas, controles mais liberais, levando a maior produtividade e
satisfacdo do empregado (Davenport, 1994).

Davenport (1994) acredita que o “gerenciamento das informacbes em termos de seu
papel nos processos administrativos € um pré-requisito para obtencdo de sucesso”. Sveiby
(1998, p.9) relata que a empresa para continuar a existir depende das pessoas, e reforca:
“todos o0s ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sdo resultado das acdes

humanas” e “as pessoas sao 0s Unicos e verdadeiros agentes na empresa”.

MATERIAIS E METODOS

Esta pesquisa tem carater exploratorio e descritivo utilizando como método de
investigacdo a aplicacdo de questionario desenvolvido por Mendes (2002), ao universo de
gerentes, coordenadores e técnicos, na unidade de neg6cio de uma industria metalrgica
localizada na grande S&o Paulo.

O questionario composto por afirmativas tipo likert de cinco escalas, 0 niumero um
representava a total discordancia e o cinco a total concordancia com a afirmativa. Mendes
(2002) desenvolveu e validou um instrumento que caracteriza um “Modelo organizacional
flexivel”, que indica se a forma de organizacdo do trabalho e o funcionamento do processo
decisorio praticado pela empresa estdo focados nos clientes e se favorecem o uso racional de
recursos; a interacdo dos processos de trabalho; a autonomia das equipes e a descentralizacdo
das decisoes.

A figura 1 agrupa os fatores que seréo abordados pelas questoes.
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Tabela 1 — Fatores do modelo organizacional flexivel

Fatores Descricéo

PropGe analisar se a maneira com que foram organizadas e planejadas as
atividades privilegia os objetivos organizacionais em detrimento aos
setoriais ou individuais; se facilita processos de mudanca, se busca a
utilizacdo racional de recursos, a melhoria continua dos processos de
trabalho; a integracdo das equipes e a visdo global das atividades.
Visa verificar como funciona a relacdo lider-liderado no processo
Gestdo de pessoas decisorio e se 0 processo de delegacdo de autoridade e responsabilidade
e processo ha um estimulo a participacdo e ao comprometimento. Sdo enfocados
decisorio aspectos como: descentralizagdo e autonomia; processo de comunicagao;
e participacao dos empregados na tomada de deciséo.
Tem por objetivo verificar se a gestdo da organizagdo esta centrada nos
clientes. Para isso propOe-se analisar se os requisitos de qualidade, as
Foco no cliente necessidades e o nivel de satisfacdo dos clientes sdo considerados no
planejamento e execucdo das atividades, bem como se a unidade
conhece seus clientes.

Organizacdo do
trabalho

Fonte: Mendes (2002. pg. 58-59)

Os fatores apresentados (organizacdo do trabalho; gestdo de pessoas e processo
decisorio; foco no cliente), foram testados incluindo também a forma unificada, denominado
modelo organizacional flexivel. Mendes (2002, p.83) assim o definiu:

Modelo organizacional flexivel: indica se a forma de organizacdo do trabalho e o
funcionamento do processo decisorio praticado pela empresa estdo focados nos clientes e se
favorecem o uso racional de recursos; a integracdo dos processos de trabalho; a autonomia das
equipes e a descentralizacdo das decisoes.

O questionario foi aplicado no periodo entre 15 a 30 de abril de 2010, para 54
profissionais nos niveis de geréncia, supervisdo e técnico. A tabela 2 faz uma relagdo entre a
populacdo pesquisada e a amostra obtida, com o significativo resultado de 72,22% de

respondentes.

Tabela 2 — Populagdo X Amostra

Gerente Supervisor Técnico Total
Populacao 4 14 36 54
Amostra 3 10 26 39

75,00% 71,43% 72,22% 72,22%

Fonte: A pesquisa, 2010

RESULTADOS E DISCUSSAO
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A seguir serdo analisadas as respostas as afirmativas relativas aos trés fatores
pesquisados. Foram consideradas para o nivel de discordancia as escalas um e dois — discordo
totalmente (DT) e discordo (D), respectivamente; para o nivel de neutralidade a escala trés —
indiferente (I); para o nivel de concordancia as escalas quatro e cinco — concordo (C) e
concordo totalmente (CT).

A percepcdo dos profissionais pesquisados demonstrou total concordancia a todas as
questBes aplicadas ao fator “organizacdo do trabalho” além de estarem totalmente alinhadas
entre os niveis hierarquicos estudados. A tabela 3 demonstra a distribuicdo geral das respostas
e a mediana do grau de concordancia na escala likert por nivel hierarquico. Nas 10 questdes
apresentadas nesta parte do questionario, encontramos um alto grau de nivelamento entre 0s
trés niveis hierdrquicos da Unidade. Isto demonstra que além deste nivelamento, que a
estrutura possui uma organizacdo de trabalho flexivel, favoravel a inovacdo. Morgan (1996 p.
38) afirma que “as organizacdes estruturadas de forma mecanicista ttm maior dificuldade de
se adaptar a situacbes de mudanca porque sdo planejadas para atingir objetivos

predeterminados; ndo sdo planejadas para inovagdo.”

Tabela 3 — Distribuicdo das respostas, mediana geral e por nivel hierarquico

Organizacdo do trabalho

Mediana por

Geral nivel
= Afirmativas hierarquico
= D C
= T DI C T S M G Sup T

As diferentes equipes de trabalho da
2 Unidade atuam em parceria para atingir 0 0 12 22 5 39 4 4 4 4
objetivos comuns.
As equipes de sua area/setor ou
processo de trabalho adotam novos
métodos de trabalho visando aumentar
o nivel de eficiéncia da Unidade.
Nos seus processos de trabalho as
equipes utilizam a melhor forma de
executar as atividades (menos custos e
melhores resultados).
Os principais processos de trabalho de
Unidade estdo descritos formalmente.
As pessoas responsaveis pela execucao
de algum trabalho prioritario para a
14 Unidade tém facilidade para compor 0 1 8 23 7 39 4 4 4 4

sua equipe independente do local de

lotacdo do empregado selecionado.

19 As diferentes areas/setores ou pessoas 0 0 10 23 6 39 4 4 4 4
10

13

16
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ou processos de trabalho da Unidade

trabalham de forma integrada.

Os empregados conhecem quais sdo 0s
20 processos e atividades principais para 0 1 4 18 16 39 4 4 4 5
Unidade atingir sua missao.
A distribuicdo dos diferentes recursos
(humanos,  financeiros,  materiais)
atende a uma prioridade que privilegia
0S processos e atividades da Unidade.
Os processos de trabalho da Unidade
25 sdo analisados periodicamente, visando 0 2 7 18 12 39 4 4 4 4

verificar a possibilidade de melhoria.

As equipes, sempre que necessario, tem

facilidade em adequar suas atividades e
28 processos de trabalho para atender as 0 0 10 21 8 39 4 4 4 4

23 0 2 5 21 10 38 4 4 4 4

demandas e 0S objetivos

organizacionais.
Legenda:
DT = discordo totalmente; D = discordo; | = indiferente; C = concordo; CT = concordo
totalmente; S = Soma;

M = mediana; G = gerente; sup = supervisor; T = técnico.

Fonte: A pesquisa, 2010
A tabela 4, utilizando a técnica de dicotomizar os resultados entre discordantes e
concordantes, e o percentual dos indiferentes divididos entre estes polos, confirma que

88,87% da amostra concordam com o fator organizacédo do trabalho.

Tabela 4 — Nivel de concordancia

Organizagdo do trabalho

DT D I C CT Total
Discordantes <[> Concordantes

0,00% 2,01% 18,05% 53,30% 26,65% 0
11,03% | 88.97% 100,00%
Legenda:

DT = discordo totalmente; D = discordo; | = indiferente; C = concordo; CT = concordo
totalmente.

Fonte: A pesquisa, 2010

A percepcdo dos profissionais pesquisados, na andlise geral, demonstrou total
concordancia a todas as questdes aplicadas ao fator “gestdo de pessoas e processo decisorio”,
no entanto, das nove afirmativas colocadas, em quatro (questdes 9, 15, 18, 21) observa-se

neutralidade na percepgdo de pelo menos um nivel hierarquico. Este certo desalinhamento
11
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pode estar sendo gerado pela falta de feedback aos empregados, a percepcdo do gerente
demonstra neutralidade quanto perguntado se: € uma atitude comum das chefias dar aos
empregados feedback quando ao seu desempenho (questdo 15).

A tabela 5, utilizando a técnica de dicotomizar os resultados entre discordantes e
concordantes, e o percentual dos indiferentes divididos entre estes polos, confirma que

87,82% da amostra concorda com o fator gestdo de pessoas e processo decisorio.

Tabela 5 — Nivel de concordancia

Gestao de pessoas e processo decisorio

DT D I C CT

Discordantes <|> Concordantes Total

0,26% 3,85% 16,15% 46,92% 32,82% 0
12,18% | 87.82% 100,00%
Legenda:

DT = discordo totalmente; D = discordo; | = indiferente; C = concordo; CT = concordo
totalmente.

Fonte: A pesquisa, 2010

A tabela 6 demonstra a distribuicdo geral das respostas no fator “gestdo de pessoas e
processo decisorio” e a mediana do grau de concordancia na escala likert por nivel
hierarquico. Nesta parte do questionario observa-se também uma predominéncia de gestao
flexivel, embora tenha ficado evidente na questdo nove, uma divergéncia de opinides entre 0s
niveis de supervisor e técnicos, com grau de indiferenca de 3 — 3,5, e o nivel gerencial, com o
nivel de concordancia mediana igual a 4. Podendo indicar que o grupo gerencial considera
que o grau de participacdo é favoravel, e 0 mesmo ndo esta sendo percebido pelos outros

niveis.

Tabela 6 — Distribuicdo das respostas, mediana geral e por nivel hierarquico

Gestao de pessoas e processo decisorio

Mediana por nivel
hierarquico

Afirmativas c
D1 C S M G Sup T

NUmero
O

A chefia de sua Aarea/setor ou

3  processo de trabalho aceita as 0 O 1 23 15 39 4 5 4 4
sugestdes dos subordinados.
Os empregados s&o informados

4  sobre os atos administrativos 0 0 5 22 12 39 4 4 4 4
(decisdes, COmMpromissos,

12
Revista Cientifica Hermes n. 9, p.3-18, jul.- dez.,2013.



procedimentos) da Unidade.

A chefia da Unidade propicia a
9  participacdo de todos os niveis 1 3 15 16 4 39 4 4 3 3,5
hierargquicos no processo decisorio.
O acesso as chefias, em todos os
niveis, é facil e direto.
E uma atitude comum das chefias
15 dar aos empregados feedback 0 1 4 20 14 39 4 3 4 4

quando ao seu desempenho.

A chefia de sua é&rea/setor ou

processo de trabalho concede
10 autonomia as equipes paraqueestas 0 1 4 18 16 39 4 5 4 4
decidam sobre como executar seu
trabalho.
A Intranet é utilizada para melhorar

11

18 o fluxo de informacdes na Unidade. 0 7 121010 39 4 3 3 4
As informacBes necessarias a
21 realizacdo do trabalho  sdo 0 3 7 227 39 4 3 4 4

repassadas as equipes no momento
adequado.

As decisbes relativas a sua
area/setor ou processo de trabalho
5 sdo tomadas em conjunto, pela O 0 4 24 11 39 4 4 4 4
chefia e pela equipe responsavel

pelo trabalho.

Legenda:
DT = discordo totalmente; D = discordo; | = indiferente; C = concordo; CT = concordo
totalmente; S = Soma;

M = mediana; G = gerente; sup = supervisor; T = técnico.

Fonte: A pesquisa, 2010

A tabela 7 demonstra a distribuicdo geral das respostas no fator “foco no cliente” e a
mediana do grau de concordancia da escala likert por nivel hierarquico. Também nesta parte
do questionario as respostas foram em sua maioria indicativa de uma gestao flexivel, porém
nas questdes 8 e 17 sugere a informacéo e ao acesso do cliente na unidade, indica a existéncia
de uma oportunidade de melhora neste quesito importante para a sobrevivéncia da

organizacao.

Tabela 7 — Distribuicdo das respostas, mediana geral e por nivel hierarquico

Foco no cliente

Mediana por nivel
hierarquico

% o Afirmativas Geral
2o
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D I C CT § M G Sup T

A qualidade dos produtos e
1  servicos é uma prioridade das 0 0 3 16 20 39 5 5 4 5
equipes na Unidade.
As equipes de trabalho da
6  Unidade sabem quem sdoseus 0 0 12 19 8 39 4 4 4 4
clientes.
A Unidade mantém o cliente
8 informado sobre seu trabalho, 0 2 14 22 1 39 4 3 35 4
produtos e servigos.
A Unidade preocupa-se em
criar, junto aos clientes, uma
12 imagem positva e de O 0 4 15 20 39 5 4 4 5
qualidade dos seus produtos e
Servicos.
O cliente tem facil acesso a
Unidade para manifestar sua
opinido sobre os produtos e
Servicos.
Os clientes conhecem o0s
22 produtos e servicos da0 1 6 23 8 38 4 4 4 4
Unidade.
A Unidade preocupa-se com 0
nivel de satisfacdo dos clientes.
As sugestbes dos clientes séo
consideradas no momento de
estabelecer os requisitos de
qualidade dos produtos e
servicos  oferecidos  pela
Unidade.
A prioridade na execucdo das
atividades e processos de
27 trabalho da Unidade é definida 0 0 4 17 18 39 4 4 4 5
em funcdo das necessidades e
demandas dos clientes.

17

26

24

Legenda:
DT = discordo totalmente; D = discordo; | = indiferente; C = concordo; CT = concordo
totalmente; S = Soma;

M = mediana; G = gerente; sup = supervisor; T = técnico.
Fonte: A pesquisa, 2010

A tabela 8, utilizando a técnica de dicotomizar os resultados entre discordantes e
concordantes e o percentual dos indiferentes divididos entre estes polos, confirma que 89,00%

da amostra concordam com o fator foco no cliente.

Tabela 8 — Nivel de concordancia
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Foco no cliente

DT D I C CT Total
Discordantes <> Concordantes

0,00% 2,00% 18,00% 46,00% 34,00% 0
11,00% | 89.00% 100,00%
Legenda:

DT = discordo totalmente; D = discordo; | = indiferente; C = concordo; CT = concordo
totalmente.

Fonte: Os autores, 2010
A tabela 9, apresenta o resultado obtido com a aplicagdo da ferramenta, e a estrutura
estudada adere em 88,57% na opinido dos gerentes, supervisores e técnicos, ao “Modelo

organizacional flexivel” desenvolvido por Mendes (2002).

Tabela 9 — Nivel de concordancia

Modelo organizacional flexivel

DT D | C CT Total
Discordantes <[> Concordantes

0,09% 2,66% 17,36% 48,67% 31,22% 0
11,43% | 88,57% 100,00%
Legenda:

DT = discordo totalmente; D = discordo; | = indiferente; C = concordo; CT = concordo
totalmente.

Fonte: Os autores, 2010

O modelo organizacional flexivel obteve 0 mesmo comportamento comparado aos trés
fatores que o compde, reforcando a aplicacdo direta do modelo para testar o grau de
flexibilidade organizacional conforme sugerido por Mendes (2002). Quanto ao ponto de vista
do alinhamento entre os niveis hierarquicos consultados, das 28 questfes aplicadas, em seis
questdes observou-se neutralidade em pelo menos um dos niveis e nenhuma discordancia.

O objetivo desta pesquisa foi verificar se 0 modelo de gestdo adotado em uma unidade
de negdcio da industria metallrgica localizada na regido metropolitana da grande Séo Paulo,
concorda com o modelo organizacional flexivel e o grau de nivelamento estrutural, entre trés
niveis hierarquicos. Foi utilizado para esta finalidade um instrumento desenvolvido por
Mendes (2002). Um questionario tipo likert com cinco escalas foi aplicado aos niveis de
gerente, supervisor e técnico (excluindo o nivel operacional), e obteve-se a participacdo de

72,22% da populacgdo pesquisada.

15
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Constatou-se que 0s gerentes, supervisores e técnicos desta unidade de negocio
concordam com o modelo organizacional flexivel em um grau de 88,57%. Outro resultado
indicado por esta pesquisa aponta que o0s trés niveis hierarquicos estao alinhados nas funcgdes:
organizacdo do trabalho; gestdo de pessoas e processo decisorio; foco no cliente. Observou-se
uma pequena divergéncia de opinido no alinhamento nos quesitos “participacdo no processo
decisorio” e “acesso do cliente na organizacdo”, porém nao afetou o resultado final, podendo-
se inferir a partir deste resultado que existe um ambiente propicio para implementacdo da
estratégia competitiva.

O pequeno namero de niveis hierarquicos e a sua aderéncia ao modelo organizacional
flexivel podem caracteriza-la como uma organizacao de estrutura simples. A estrutura simples
é caracterizada por ter uma pequena ou nenhuma estrutura (Mintzberg, 2009).

Analisando isoladamente a resposta a afirmacdo: A chefia da unidade propicia a
participacdo de todos os niveis hierdrquicos no processo decisorio (pergunta 9), observamos
um desvio no ponto de vista do gerente, que concordou com a afirmacdo, em relacdo aos
supervisores e técnicos, que as respostas se aproximaram da indiferenca, podendo demonstrar
que a liberdade para participar no processo decisério ndo estd sendo percebida pelos
subordinados.

Analisando isoladamente a resposta a afirmacdo: O cliente tem facil acesso a Unidade
para manifestar sua opinido sobre os produtos e servigos. (pergunta 17), observamos uma
indiferenca nas respostas dos gerentes e supervisores, podendo indicar uma oportunidade para
melhorar o relacionamento com o cliente, consequentemente aumentar seu nivel de satisfacao.
A aplicacdo do questionario desenvolvido por Mendes (2002) se deu de forma clara e
objetiva, ndo gerando duvidas significativas entre seus respondentes.

A aplicacdo do modelo organizacional flexivel pode ajudar o gestor na identificacdo
de possiveis distorcbes no alinhamento estrutural de sua organizacdo, apontando assim
oportunidades para melhorar a visao estratégica nos fatores Organizacdo do trabalho, Gestao
de pessoas e processo decisorio e Foco no cliente.

Os resultados desta pesquisa ndo podem ser generalizados para outras instituices por
se tratar de estudo de caso. Recomenda-se para conclusdes mais precisas uma observacao
mais profunda nos aspectos levantados. Recomenda-se a aplicagdo deste instrumento em
outros estudos, em diferentes organizagOes a fim de gerar um paradigma de organizacgéo

flexivel.
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