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Resumo

O estudo objetiva analisar por meio de consenso as varidveis contingenciais, os estilos de
lideranca e a folga organizacional predominantes em uma industria téxtil de Santa Catarina.
A amostra compreende 33 lideres, gerentes, supervisores e afins de uma industria téxtil
com sede no estado de Santa Catarina, sul do Brasil. Os resultados demonstram, quanto as
varidveis contingenciais, um consenso de opinides moderadas sobre Incerteza Ambiental.
Com relacdo aos estilos de liderancga, os resultados indicaram consenso moderado para
Estrutura/Tarefa, Consideragao/Relacionamento e énfase na produgao para a maioria
das questdes, e forte consenso para o estilo com Precisao Preditiva. Tanto para a folga de
recursos, quanto para a folga or¢amentaria foi possivel observar um consenso moderado
e em equilibrio entre os pesquisados. Conclui-se que as varidveis contingenciais Incerteza
ambiental e tecnologia, o estilo de lideranca Precisao Preditiva e a folga de recursos humanos/
pessoal e tempo, bem como a manipulagao/participacao e a detecgao de folga orcamentdria
sdo predominantes na industria téxtil analisada.

Palavras-chave: Varidveis Contingenciais. Estilos de Lideranca. Folga do Recurso. Folga
Orcamentaria. Induastrias Téxteis.

Abstract

The study aims to analyze by consensus the contingency variables, leadership styles and
organizational backlash predominant in a Santa Catarina textile industry. The sample
includes 33 leaders, managers, supervisors and the like of a textile industry based in the
state of Santa Catarina, southern Brazil. The results show, as for the contingency variables,
a consensus of moderate opinions about Environmental Uncertainty. Regarding leadership
styles, the results indicated moderate consensus for Structure/Task, Consideration/
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Relationship and emphasis on production for most issues, and strong consensus for style
with Predictive Precision. For both the resource gap and the budget slack it was possible
to observe a moderate and balanced consensus among the respondents. We conclude
that the contingency variables Environmental uncertainty and technology, the Predictive
Precision leadership style and the human resource/personnel and time slack, as well as the
manipulation/participation and the detection of budget slack are predominant in the textile
industry analyzed.

Keywords: Contingency Variables. Leadership Styles. Resource Slack. Budget Slack. Textile
Industries.

1. INTRODUGAO

A Teoria Contingencial dispde um reconhecimento as particularidades dos métodos
administrativos que estao agregados a devidas situagoes e expde uma direc¢ao pertinente aos
gestores (OTLEY, 1980). Essa teoria sugere que as estruturas organizacionais e 0s processos
eficientes resultem das circunstancias da entidade (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978). As
varidveis contingenciais procuram absorver diferentes inter-relagoes referidas ao ambiente
e a organizagao, especificando vinculos e percebendo o tipo de execugao dessas instituigoes
em relacao aos requisitos diversificados (HEINZMANN, 2011).

Perante as descri¢does de uma estrutura da organizagao, percebe-se a diversificacao
na concordancia dos fatores contextuais, como tecnologia e o ambiente das quais dependem
das circunstancias e da estrutura organizacional, a eficicia de certas técnicas gerenciais,
lideranca ou tomada de decisoes (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

Abernethy, Bouwens e Lent (2010) salientam que o papel da lideranga e o seu
encontro com a estrutura organizacional praticamente nao é explorado na contabilidade e
que os pesquisadores do ramo gerencial dispdem de influéncia da lideranga em rela¢do ao
comportamento da organizacdo o qual estdo receosos com a maneira em que a lideranca
atua na organizacao, considerando-se que as qualidades de um lider sdo indispensaveis a
percepcao dos acontecimentos nas empresas.

Para Araujo (2013), é necessario que a lideranga tenha principios convincentes,
pois sdo os lideres que proporcionam a inspiragdo, o elogio e o aprimoramento para as pessoas ao seu redor. A
lideranca ¢ aplicada em todas as ocasides e aparecem sob a forma de ensinamentos, valores e ideias. Um estilo
basico de lideranca ¢ voltado para tarefas visando o aprimoramento profissional e estimulando a transformacao
das organizagdes para o alcance dos objetivos e metas.

Lideres gerenciais podem e muitas vezes fazem a mudanca acontecer nas organizagoes
(FERNANDEZ; WISE, 2010). Para Fernandez e Wise (2010), os novos executivos demonstram
mudancas continuas nas organiza¢des por meio da transferéncia de conhecimento,
aprendizagem organizacional, inser¢cao de novos modelos cognitivos e atenuacao de valores
organizacionais existentes.

A lideranca propde convivios que restabelecam as afinidades interpessoais e
favorecem os integrantes da equipe na execucao de fungdes e investimentos (RICHARD,
2006). Surgem desse modo, a pertinéncia da folga organizacional, que tem como proposito,
com os pedidos complementares, contribuir com os administradores na tentativa pela
conservacgao da entidade (CYERT; MARCH, 1963) e, por conseguinte, excelente satisfacao.
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A literatura demonstra que gerentes usam folga organizacional a fim de reduzir
conflitos de interesses, ou seja, a folga desempenha o papel estabilizador dentro da
coalizao de individuos em face da adversidade, fornecendo possibilidades de absorc¢ao
de oportunidades. Além disso, a folga pode aumentar a inovagao durante o processo de
adaptacao (LEE, 2011).

Tan e Peng (2003) relatam que a folga organizacional apresenta quatro fungoes
principais: atua como incentivo para manter a organizagao, conforme Cyert e March (1963);
pode se tornar um recurso para resolucao de conflitos, obtendo, com cada tipo de folga,
uma solugao para cada problema; pode ser utilizada como um mecanismo de prote¢ao, com
objetivo de manter os negdcios e a turbuléncia ambiental; e pode facilitar o comportamento
estratégico, permitindo que a empresa invista em novas oportunidades.

Para o estudo, parte-se do pressuposto de que a folga organizacional traz beneficios
para as atividades organizacionais, porque a folga é realizada como uma resposta direta
as contingéncias ambientais, relacionadas a disponibilidade de recursos e a estrutura da
empresa. Ja as caracteristicas organizacionais, como o tamanho, desempenho, estabilidade,
idade e tecnologia, ajudam a explicar a variagao na quantidade e tipos de folga organizacional.

Diante do exposto, a pergunta que norteia o desenvolvimento da pesquisa é: Quais
as varidveis contingenciais, os estilos de lideranca e a folga organizacional predominantes em
uma industria téxtil de Santa Catarina? O estudo objetiva analisar por meio de consenso as
variaveis contingenciais, os estilos de lideranca e a folga organizacional predominantes em
uma industria téxtil de Santa Catarina.

A teoria contingencial tem sido uma preocupagao para os pesquisadores e uma
vertente a ser investigada, pois, por meio de varidveis contingenciais internas e externas,
¢ possivel identificar a melhor forma para organizar um ambiente (GANESCU, 2012).
Desta forma justifica-se o desenvolvimento do estudo por considerar que a abordagem
contingencial, os atributos organizacionais, os estilos de lideranca e a folga organizacional
influenciam a estrutura da empresa, conforme preconiza Lawrence e Miller (1976).

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secao aborda conceitos sobre varidveis contingenciais, envolvendo a capacidade
de ideias e sabedorias, seguindo com os estilos de lideranga e folga organizacional,
contemplando duas folgas em destaque: a de recursos e a orcamentaria.

2.1 Variaveis Contingenciais

As Variaveis Contingenciais sao um recurso util para classificagao e a diferenciagao
das varidveis internas e externas a organizacao (BURNS; STALKER, 1961, THOMPSON,
1967, CHURCHMAN, 1968 apud HAKA, 1987). Sobre as varidveis contingenciais internas
Haka (1987) caracteriza de que maneira devem ser controladas e estruturadas, bem como
explica que as varidveis externas equivalem ao aglomerado de estimulos ambientais que
respondem as internas para se habituar ao local.

Quando a contingéncia é um atributo da parte interna da entidade, os administradores,
podem monitora-la. Por consequéncia, modificardo as estruturas de um método para
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outro, caso aja nova adaptagao que renda melhor desempenho que a condigao anterior
(DONALDSON, 2001).

Mencionam-se, como modelos de varidveis contingenciais internas, as que estdao
no domino da administracao: a estratégia, estrutura, tecnologia, processos, o tamanho e a
cultura. As varidveis contingenciais externas dispdem-se a incerteza ambiental evidenciada
pela casualidade nas agoes dos fornecedores, concorrentes, clientes e grupos (GORDON;
NARAYANAM, 1984; GOVINDARAJAN, 1984; MOORES; YUEN, 2001).

Fundamentando elementos externos e internos, a abordagem contingencial é apoiada
na argumentacgao de que nao ocorre um conjunto absolutamente apropriado, que utiliza as
semelhancgas de todas as entidades em suas eventualidades. Ao invés disso, entende-se que
as caracteristicas particulares de um sistema organizacional dependerao das circunstancias
em que a organizacgao se encontra (BRUNS; WATERHOUSE, 1975; JERMIAS; GANI, 2004;
GANESCU, 2012). A Teoria da Contingéncia deve constatar o ponto de vista exclusivo
de uma institui¢ao administrativa com finalidade de definir e comprovar as referéncias
adequadas (OTLEY, 1980), ja que a eficacia provém da sua propensao de se habituar as
alteragOes externas e elementos internos (HALDMA; HAATS, 2002). Os dois requisitos
indispensaveis na Teoria da Contingéncia sao de que ndo ha a melhor forma de se organizar
e qualquer forma de organizagao nao € tao eficaz (GALBRAITH, 1973 apud BETS, 2011).

Essa teoria explica a estrutura organizacional, identificando as formas ideais de
controle sobre os diversos requisitos das operagdes organizacionais, demonstrando atitudes
administrativas propicias ao ambiente da empresa. Também sao observadas as categorias
que provocam a mensurabilidade de uma atividade, pois estdao induzidas pela oscilagao do
sistema da técnica e da natureza na capacidade para especifica-la (RAYBURN; RAYBURN,
1991). Os quesitos que determinam o grau de incerteza e complexidade no seu local de
atividade foram aprimorados pelos tedricos da contingencia. Além do que, pretendiam
diferenciar as particularidades do ambiente e as rela¢des eventuais que atingem o seguimento
das organizacdes. Em conformidade com a Teoria da Contingéncia, ndo hd uma sensata
estrutura organizacional, a melhor estrutura oferecida nessa posi¢ao provém de diversos
elementos, incorporando a natureza do ambiento externo e o grau de incerteza das tarefas
(RAYBURN; RAYBURN, 1991).

De acordo Jermias e Gani (2004) a abordagem contingencial garante que sequer a
forma de estratégia, sequer o aspecto organizacional, prejudicarao prontamente a execugao.
Ao invés disso recomenda que o mais relevante resolutivo do desempenho € o ajuste
contingente entre a estratégia adotada e suas varidveis contextuais.

A concepcao de ajuste dispde da literatura para averiguar a associagdo contingente entre
o sistema de gestdo, suas varidveis contextuais e o desempenho organizacional (OTLEY, 1980;
JERMIAS; GANI, 2005). As varidveis contingenciais analisadas por este estudo sdo: Incerteza
Ambiental, Estrutura, Tecnologia e Estratégia.

2.2 Estilos de Lideranga

A administragao é uma fun¢ao de ampliagao. Em virtude do processo de administragao
as operacoes sao classificadas, conduzidas e direcionadas para a produgao beneficiando as
metas e objetivos dentro da entidade. Com a finalidade de elaborar um bom funcionamento
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de ampliacao e desempenho do trabalho, é preciso um projeto de qualidade de competéncias
técnicas, habilidades sociais e capacidade conceitual dos gestores (MULLINS, 1985).

Uma entidade € notavel por ser um circulo de pessoas unidas para um determinado
objetivo, com proposito de cumprir uma meta estimada. Essas pessoas tém distintas
particularidades e, desta maneira, dispde de comportamentos diversificados e qualidades
em convivio a sua atividade. Subjetivamente, estes elementos, tais como comportamento e
qualidade, tem objetivo de aprimorar o funcionamento da entidade (MANSOR et al., 2012).

Os lideres tém a capacidade de conduzir uma entidade ao sucesso, devido ao seu
senso de presteza as mudangas ambientais, que, por conseguinte, auxilia-os a esclarecer
metas e unicos propésitos (PIHIE; SADHEGI; ELIAS, 2011). Os procedimentos de lideranga sdo
aplicados nas organizagdes com o intuito de definir, estabelecer e identificar a missdo e visdo organizacional
direcionando uma acdo coletiva para alcangar os objetivos definidos (ROCHA et al., 2016).

Asmodificagdes que constituem em suas entidades muitas vezes sdo feitas peloslideres
gerenciais (FERNANDEZ; WISE, 2010). Para Fernandez e Wise (2010), os atuais gestores
constatam favorecer a modificagdo nas entidades por meio da troca de conhecimentos,
aprendizagem organizacional, introducao de novos modelos cognitivos e atenuacao de
valores organizacionais efetivos.

Cardoso (2014), destaca que a lideranca é
uma ferramenta indispensavel para 0 mercado, pois
o termo liderar significa transmitir confianca e dar apoio aos individuos cuja competéncia e
compromisso dependem do seu desempenho. E preciso que as organizacdes desenvolvam
meios para atingir suas metas, designando pessoas para ampliar a capacidade de liderar, e
também gerar motivacao entre 0s envolvidos, visto que a
auséncia destes componentes se torna uma ameaca para a sobrevivéncia organizacional.

Os lideres transacionais enfatizam as condutas de trabalho, competéncias e propdsitos
conduzidos para fungao. Estudam a forma de fortalecer a execugao da atividade e efetivacao
dos funciondrios, acreditam demasiadamente em gratificagdes organizacionais e repreensao
para motivar o comportamento da execucao do empregado (WONG; LEE, 2011).

Um item relevante no método de envolvimento organizacional é a lideranga,
em virtude de ser primordial para o éxito organizacional, tal como o progresso e as
transformacoes da competéncia organizacional, levando em relevancia a norma que uma
pessoa motiva adeptos para cumprir e liderar as finalidades da organizacao de uma maneira
mais consistente e coesiva (ACAR, 2012).

Ozsahin, Zehir e Arcar (2011), destaca o comportamento dos lideres como propriedade
e reflexdes iniciais. Este mesmo enfatiza o comportamento conduzido para os individuos,
exemplificando a prolongacdo em que o lider estd informado de seus suplementares,
entende suas ideologias, suas emocoes e firma credibilidade reciproca. Quando os lideres
sao harmonizadores motivam um didlogo aberto, melhoram a atividade em conjunto e sao
conduzidos para os seus suplementares. De outro modo, a condigao inicial designa que o
lider é levado para a fungao e guia as operagdes de servico dos suplementares para conseguir
0s objetivos almejados.

Stogdill (1963) conseguiu, mediante uma encadeacao de indagagoes, caracterizar os
comportamentos de um lider. O instrumento abrangido origina-se de perguntas voltadas
aos doze estilos de lideranga (representacao, reconciliagao, tolerancia a incerteza, persuasao,
estrutura/tarefa, tolerancia a liberdade, assuncao do papel, consideragao/relacionamento,
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énfase na producao, precisao preditiva, integragao e orientacao do superior), em que sua
utilizagao pode ser efetivada pelos superiores ou colegas para explicar o lider escolhido.

Referente aos doze estilos de lideranca apresentado por Stogdill (1963), evidencia-
se quatro em destaque: estrutura/tarefa, consideracao/relacionamento, énfase na produgao
e precisao preditiva. O primeiro classifica a atribuicdo como lider, possibilitando que os
suplementares tenham previsao a meta deles. Com a perspectiva para consideracao/
relacionamento, se preocupa com a comodidade, satde, condi¢ao e as cooperagdes que
os suplementares podem promover a entidade. O terceiro estilo (énfase na produgao)
correlaciona na tensao para produgao e o estilo de precisao preditiva se relaciona ao lider
que refere evidentemente os propositos e dispde de pratica de pressagiar a relutancia
propriamente dita.

2.3 Folga Organizacional

A folga organizacional é destacada por influenciar muitas perspectivas do
comportamento e o desempenho organizacional. Além de existir ideias e teorias diferentes
sobre o vinculo entre a folga e desempenho da empresa. As teorias da organizagao estao
fundamentadas em recursos (PENROSE, 1959) ja a teoria comportamental da entidade
(CYERT; MARCH, 1963), justifica que a folga realiza uma obrigacao consolidada e integrada
em uma organizacao em modificac¢do e, assim, aperfeicoa o funcionamento.

Child (1972 apud BOURGEOIS, 1981) estabelece como limite ou remanescente que
acarreta a associacao preponderante de uma organizacdo eleger o sistema estrutural que
oferece, segundo suas exclusivas escolhas, adaptacao, mesmo que isso possibilite qualquer
custo oficial complementar. Desta forma, os tomadores de decisoes escolhem planejamento
que integram combinacOes estruturais para as entidades, preservados pela Teoria da
Contingéncia (BOURGEOIS, 1981).

Para Thompson (1967) a folga ocasiona aptidao as entidades para tirar vantagem
das comodidades dadas pelo ambiente. As entidades com processos acrescentados tém
mais opgoes estratégicas acessiveis do que as empresas sem 0s recursos. Assim 0s recursos
disponibilizados perante o modo de folga acarretam um privilégio estratégico, mas so serao
significativos em relagao aos da concorréncia (BROMILEY, 1991).

Os recursos organizacionais podem ser individuos, recursos tecnologicos,
equipamentos, patentes e até mesmo recursos financeiros, dos quais sao indispensaveis as
organizagoes. Assim, a auséncia, o excesso ou a sua nao aplicagao influencia a execugao das
atividades de uma entidade, como os correlatos 8 mudanca (FACO; CSILLAG, 2010).

Dentre as distribui¢des de folga, estd a folga recuperavel, disponivel, potencial, de
recursos e orcamentdrias. Essas diferencia¢des sao fundamentadas no local da folga e a
aptidao com que podem ser restauradas para aplicagoes opcionais (WIERSMA, 2003). Cabe
ressaltar a folga orcamentdria e de recursos neste interim.

Maiga e Jacobs (2008) analisaram se os gestores das unidades de negdcios usam
seu julgamento ético para avaliar a criagao de folga orcamentaria como sendo positiva ou
negativa. Para os autores, Onsi (1973) propos que a participagdo or¢amentaria diminui a
folga e leva a uma comunicagao positiva, fazendo um gerente sentir que ele nao esta sobre
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pressao para criar folga. As varidveis contingenciais também podem influenciar a folga de
recursos e a folga orcamentaria, haja vista que a Teoria da Contingéncia preconiza nao haver
praticas de controles gerenciais que sejam eficazes de forma universal.

A empresa pode relatar além da folga or¢amentdria a folga de recursos humanos,
espago fisico e tempo. Kraatz e Zajac (2001) declaram que as organiza¢des que expdem
abundancia de recursos (social, organizacional e capital financeiro) podem perfeitamente
obstruir as adverténcias ambientais. A folga de recursos humanos consegue ser definida
como recursos capacitados e competentes das pessoas, classificado incomum e abstraido. A
abundante concorréncia ocasiona excessivas dedicagdes para apoiar e amparar os pessoais
competentes, instruidos com os propdsitos de gerar proveitos nas competi¢oes (VOSS;
SIRDESHMUKH; VOSS, 2008).

Para Voss, Sirdeshmukh e Voss (2008) os estimulos de competir expandem a utilidade
da folga dos recursos humanos, porque os recursos sao presos aos negocios recentes da
organizagao. Assim, como consequéncia da sua natureza preciosa e empenhada, a folga
de recursos sera capaz de colaborar, possivelmente, de modo positivo ou negativo com a
entidade, correlato as circunstancias organizacionais.

Nohria e Gulati (1997) declaram que a folga se aplica em niveis organizacionais,
considerando que qualquer unidade organizacional (seja um individuo, um departamento,
uma fungao, uma divisao ou uma empresa como um todo) pode implantar rapidamente
recursos excedentes para atender as contingéncias internas e externas. A folga organizacional
tem recebido atengao consideravel em ambas as literaturas organizacionais e de gestao. Ela
isola a organizagao da incerteza ambiental, estabiliza coalizoes organizacionais por atenuar

a variabilidade nos niveis de desempenho e fornece recursos para a mudanga (CYERT;
MARCH, 1963)

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, de levantamento (survey) e quantitativa,
utilizando-se da técnica estatistica Consenso para a andlise dos dados. A populacdo definida
envolve os colaboradores que exercem a funcdo de lideranca em uma industria téxtil que
estd sediada no Estado de Santa Catarina.

A populagdo envolve tomadores de decisdes de todos os setores da industria téxtil.
A amostra envolve 33 (trinta e trés) lideres, encarregados, gerentes, supervisores e cargos
afins, que possuem poder de tomada de decisao e responderam ao instrumento de pesquisa.
Para a coleta de dados utilizou-se questionario com perguntas fechadas do tipo escala Likert
de 7 (sete) pontos, aplicados no més de junho de 2014, envolvendo questdes sobre variaveis
contingenciais, estilos de lideranga e folga de recursos e orcamentaria, conforme constructo
apresentado por meio dos Quadros 1,2 e 3.

Lawrence e Lorsch (1967) consideram que a incerteza ambiental é uma percepcao
(interpretacao subjetiva) dos tomadores de decisao (GORDON; NARAYANAN, 1984). Para
a subvaridvel estrutura, utiliza-se a percepgao de Gerdin (2005), antecipado por Miller e
Droge (1985), com enfoque para a centralizacao/descentralizacao.
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Quadro 1 — Constructo da pesquisa referente as Variaveis Contingenciais

Variaveis

Subvariaveis

(Operacionalizagio das subvariaveis

|Autores

Variaveis

contingenciais

Incerteza
Ambiental

1 Ag¢des dos fornecedores

2 Acdes dos concorrentes

3 Demanda dos clientes

i Disponibilidade de crédito/taxas de juros
5 Mudangas na legislagdo

6 Acdes dos sindicatos

7 Desregulamentagdo e globalizagdo

8 Momento econdmico

9 Relagdes industriais

10 Produgéo e TI

Hoque (2004);
Gordon e
(1984);
Govindarajan (1984);
[Ezzamel (1990).

Narayanan|

Estrutura

1 Namero de trabalhadores

2 Contratag@o de trabalhadores

3 Horas extras

4 Data de entrega e prioridades

5 Métodos de selegdo de pessoal

6 Métodos de trabalho

7 Maquinas/equipamentos a utilizar

8 Alocagdo de trabalho

9 Decisdes de investimentos menores
10 Decisdes de investimentos maiores

Gerdin (2005);
Miller e Droge (1985).

Estratégia

1 Servigos/produtos regulares (defensor)
2 Servigos/produtos padronizados
(analisador)

3 Servigos/produtos mudando
constantemente (prospector)

Jokipii (2010);

Miles et al. (1978);
Shortell e Zajac (1990);
Guilding (1999).

Tecnologia

1 Tecnologias sofisticadas
2 Produtos no estado da arte da tecnologia
3 Investimentos em P&D

¥ Competéncias da equipe de P&D

ILi, Zhang e Chan (2005).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Outra subvariavel contingencial estudada é a estratégia, que centrou-se nos estudos
de Jokipii (2010), Miles et al. (1978), Shortell e Zajac (1990) e Guilding (1999). Miles et al.
(1978) caracterizaram a estratégia em ciclos adaptativos. Para a subvariavel contingencial
tecnologia utilizou-se a defini¢ao e o instrumento desenvolvidos por Li, Zhang e Chan (2005).
Para os autores, as competéncias tecnoldgicas sao essenciais para capturar oportunidades
por meio do desenvolvimento de novos produtos de alta qualidade e/ou tecnologias.

28

Quadro 2 — Constructo da pesquisa referente aos Estilos de Lideranga

7 Nivel de certeza do grupo

8 Agenda trabalhos

9 Padrdes de desempenho definidos
10 Regras e regulamentos

Variaveis Subvaridaveis  |Operacionalizacio das subvariaveis Autores
1 Expectativa do grupo |Abernethy, Bouwens e
2 Uso de procedimentos uniformes ILent (2010);
3 Insere ideias no grupo Stogdill (1967);
4 Demonstra atitudes claras IBrownell (1985);
5 Decide o que e como fazer Otley e Pierce (1995);
Estrutura/Tarefa |6 Atribui ao grupo tarefas especificas [Moores e Yuen (2001);

ILuft e Shields (2003);
Judge, Piccolo e Iles
Richard (2006).

(2004);

Estilos de liderancal

Consideracao/
Relacionamento

1 Amigavel/acessivel

2 Agradavel

3 Aceita sugestdes do grupo
4 Trata igual o grupo

5 Comunica alteragdes

6 Reservado

7 Atenta para o bem-estar

8 Disposto a mudangas

9 Recusa explicar agdes

10 Nao consulta o grupo

IAbernethy, Bouwens e
ILent (2010);

Stogdill (1967);
IBrownell (1985);
Otley e Pierce (1995);
Moores e Yuen (2001);
Luft e Shields (2003);

Uudge, Piccolo e Iles (2004);

Richard (2006).
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Continua....
1 Estimulo para horas extras Condon (2011);
2 Competitividade Stogdill (1967);
3 Desempenho do grupo Canales, Delgado e Slate (2008).
Enfase na@ Trabalho acelerado
Produgio 5 Produgdo acelerada

6 Cobranga por producgao

7 Calma no trabalho

8 Mantém-se ativo

9 Ultrapassa recordes

10 Mantém a capacidade do grupo

1 Decisdes precisas Condon (2011);

2 Prevé o futuro Stogdill (1967);
Precisao 3 Concretizagdo de previsdes Canales, Delgado e Slate (2008).
preditiva 4 Previsdo de tendéncias

5 Problemas e planos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a estrutura/tarefa optou-se em empregar a definicao de Abernethy, Bouwens e
Lent (2010), Stogdill (1967), Brownell (1985), Otley e Pierce (1995), Moores e Yuen (2001),
Luft e Shields (2003), Judge, Piccolo e Iles (2004) e Richard (2006).

E relevante destacar que os estudos remetem a subvariavel apenas com a descrigio
“estrutura”, mas, para este estudo, utiliza-se a expressao estrutura/tarefa para que, quando
estiver tratando de estilos de lideranga, a expressao “estrutura”, nao se confunda com
“estrutura” também utilizada como subvariavel contingencial.

O estilo de lideranga, com enfoque para consideracdo/relacionamento também
sofrem uma altera¢ao na descri¢ao. Para fins desta pesquisa, optou-se em inserir a expressao
“relacionamento”, por considerar que as questoes estao destinadas a analisar a relagao dos
lideres com os liderados. Nessa perspectiva, os subordinados tém poder para tomar decisoes
locais e nao sao limitados por papéis e responsabilidades estruturadas (ABERNETHY;
BOUWENS; LENT, 2010).

Outro estilo de lideranga em que se baseia o estudo € o estilo com énfase na producao,
conforme preconizam Condon (2011), por Stogdill (1967) e Canales, Delgado e Slate (2008).
Stogdill (1967) considera que os lideres com énfase na producao sao aqueles que cobram por
maior produgao didria, semanal, mensal, buscando sempre ultrapassar recordes.

Posterior aos estilos de lideranga, analisa-se a folga organizacional. Para tanto,
foram segregadas em folga de recursos (humano/pessoal, espaco/fisico e tempo) e folga
orcamentdria, envolvendo atitude/propensao para criar a folga, manipulagao/participacao
de folga, detecgao e institucionalizagao de folga.

Quadro 3 — Constructo da pesquisa referente a Folga de Recursos e Orcamentaria

Variaveis Subvariaveis Operacionalizacido das subvariaveis Autores
1 Atividades Mallidou et al. (2011);
2 Qualidade IKraatz e Zajac (2001);
y | 'Windsor (2007);
Humano/pessoa [Voss, Sirdeshmukh e Voss (2008);

[Faco e Csillag (2010).

1 Espago para atividades Mallidou et al. (2011);
]l;olga de 2 Espago para reunides [Voss, Sirdeshmukh ¢ Voss (2008).
ecursos énci
! Espaco/Fisico 3 Frequéncia

1 Atividades extras Mallidou et al. (2011);

2 Tempo para reunides INohria e Gulati (1996);

3 Tempo para leituras Greenhalgh et al. (2004);

Tempo 4 Tempo para desenvolver novosjAugsdorfer (2005);
Iprodutos IKerfoot (2006).
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Continua...
1 Elaboragédo do orgamento IMaiga e Jacobs (2008);
. _2 Metas or¢amentarias Onsi (1973);
Atltude/f.’ropensa 3 Orcamento para producdo e gestdo [Merchant (1985);
0 para criar folga by A .ciabilidade de folga Lal, Dunk e Smith (1996);
5 Vantagem da folga orgamentdria  |Kren (2003);
Lau e Eggleton (2004).
1 Habilidade para gerenciar folga IMaiga e Jacobs (2008);
Manipulagdo/ |2 Atengdo do superior Onsi (1973);
participagdo  dg IMerchant (1985);
folga Lal, Dunk e Smith (1996).
Folga . 1 Informagdes para detectar folga no |Lal, Dunk e Smith (1996);
Orgamentaria orcamento Onsi (1973);
Deteccdo de2 Informagdes sobre atividades dofMerchant (1985).
folga departamento e produgio
3 Instrumentos para identificar folga
Orcamentaria
1 Redug@o de folga pela rentabilidade [Onsi (1973).
[nstitucionalizagajpassada
o de folga 2 Reducdo de folga por tempo no
cargo
3 Atitude para reduzir folga

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para obter os dados necessdrios quanto a folga de recursos humano/pessoal, optou-
se pelos estudos de Mallidou et al. (2011), Kraatz e Zajac (2001), Windsor (2007), Voss,
Sirdeshmukh e Voss (2008) e Faco e Csillag (2010). Quanto aos recursos de espaco fisico,
foram considerados os estudos de Mallidou et al. (2011), Voss, Sirdeshmukh e Voss (2008).

Maiga e Jacobs (2008) relatam que medir a folga orcamentdria é extremamente dificil
e envolve formas flexiveis para crid-la. Quatro subvaridveis foram utilizadas para obter
respostas quanto a atitude/propensao para criar folga, manipulagao/participacao de folga,
deteccao e institucionalizacdo de folga orcamentdria. Os estudos de Maiga e Jacobs (2008),
Onsi (1973), Merchant (1985), Lal, Dunk e Smith (1996), Kren (2003) e Lau e Eggleton (2004)
serviram como base para investigar a atitude/propensao dos lideres para criar folga.

A técnica utilizada para analise de dados, o Consenso, € interpretado por Wierman
e Tastle (2005, 2007) como uma teoria denotada por um conjunto de individuos que agem
como uma generalidade. O consenso é avaliado por meio da demonstracao:

- [
’ f -
CONS{X)=1+ lp.:.z-;_. L] : _-_':"_]

iy

Em que X € uma variante ordinal (questao); p, € o percentual agregado a cada X; d_¢
a amplitude da escala, que neste casod =4 e u_ ¢ amédia (WIERMAN; TASTLE, 2005, 2007).
O Consenso é exposto no Quadro 4.

Quadro 4 — Interpretagdo do consenso

Intervalo

Classificacdo do Consenso

CONS(X) >90%

Consenso Muito Forte

80% < CONS(X) < 90%

Consenso Forte

60% < CONS(X) < 80%

Consenso Moderado

40% < CONS(X) < 60% Equilibrio
20% < CONS(X) <40% Dissenso Moderado
10% < CONS(X) <20% Dissenso Forte

CONS(X) < 10%

Dissenso Muito Forte

Fonte: Adaptado de Wierman e Tastle (2005, 2007).
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Segundo a andlise do consenso, orientada por Wierman e Tastle (2005, 2007), as
opinides dos envolvidos podem alternar em forte, muito forte, moderado, equilibrio ou
apontar dissenso moderado, forte ou muito forte, o que indica que os questionados
discordam com os resultados. Como limitacao destaca-se a subjetividade na interpretagao
das questdes por parte dos respondentes.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta as principais caracteristicas dos respondentes, as varidveis
contingenciais (internas e externas), os estilos de lideranca e as folgas de recursos e
orcamentaria predominantes na industria téxtil analisada.

4.1 Caracteristicas dos respondentes

Trinta e trés respondentes participaram da pesquisa, sendo que, 4 sdao do género
feminino e 29 masculino. Os lideres apresentaram em média 35 anos, sendo que 1 cursou
o ensino médio incompleto; 8 ensino médio completo; 11 cursaram graduagao; e 13 pos-
graduacao/especializacao.

Dentre as experiéncias profissionais destacadas pelos respondentes, as principais
foram: acabamento, administrativo, beneficiamento, comercial, custos, contabilidade,
desenvolvimento de produto, elétrica industrial, eletronica, financeiro, industrial,
laboratdrio, lideranga, malharia, marketing, mecanica, metalargica, moda, planejamento e
controle de producdo, produgao, professor, qualidade, recursos humanos, tecelao, téxtil, TI
(Tecnologia da Informagao), tinturaria e telecomunicacao.

Quando solicitados a destacar sobre as principais fungoes desenvolvidas na industria,
os respondentes apresentaram as funcdes de coordenador, diretor, encarregado, gerente,
lider e supervisor, assim como as dreas atuantes, conforme o resumo exposto no Quadro 5.

Quadro 5 — Principais fungdes desenvolvidas

Coordenador Marketing, PGD, Tinturaria

Diretor Marketing, estilo, industrial, TI, comercial

Analista Controle de qualidade, métodos e processos

Gerente Financeiro, TI, Regional de vendas e RH

Lider Tinturaria, transporte, manutengdo elétrica, malharia, expedigdo, acabamento de
malha, turno

Técnicos Seguranga no trabalho

Supervisor PCP, acabamento, laboratorio, expedi¢do, produto

Outros Controller, vice presidente

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nas informacgdes apresentadas em relacao as fungdes e as areas em que
atuam os respondentes da pesquisa, nota-se que a area de tinturaria envolve os cargos de
coordenadores e lideres. Outra andlise observada quanto aos respondentes é o tempo em
que trabalham na empresa e o tempo que exercem a fungao especificada no instrumento de
pesquisa, conforme dados apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Tempo que os lideres atuam na empresa e na fungao especifica

Descrigao Tempo na empresa Tempo na fun¢iio (Quantidade
(Quantidade respondentes) respondentes)
Menos de 5 anos 14 24

Entre 6 e 10 anos 5
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos
Entre 21 e 25 anos
Entre 26 e 30 anos

Mais de 31 anos - -

[ N NS |
o= = N

Fonte: Dados da pesquisa.

No proximo tépico caracterizam-se as varidveis contingenciais, os estilos de
liderancga e a folga organizacional (recursos e orcamentaria), utilizando o consenso para a
caracterizagao.

4.2 Consenso das Variaveis Contingenciais da industria téxtil

Galbraith (1973, apud BETS, 2011), menciona que a Teoria da Contingéncia parte do
pressuposto que nao ha uma forma mais adequada para sistematizar uma empresa, o que
supOe que o ambiente organizacional se adapta a determinadas situa¢des. Foram analisadas
para a pesquisa, quatro variaveis contingenciais: incerteza ambiental, estrutura, tecnologia
e estratégia.

Evidenciando as varidveis contingenciais, analisa-se, mediante a Tabela 2, que a
maioria das perguntas que realca a incerteza ambiental expde consenso moderado, isto ¢,
a opiniao dos respondentes esta entre 60% e 80%. Segundo Hoque (2004), a comunicagao
interna é surpreendentemente significativa para empresa quando se defronta com grandes
indices de incerteza ambiental.

Desta forma, defronte do consenso para esta variante, considera que as comunicagoes
internas em relacao as questdes de incerteza sao notaveis por grande parte dos respondentes.

Observando especificamente as perguntas, € facil comprovar que o consenso em
destaque esta na questdo IA07 (desregulamentacdo e globalizacdo), que apresenta o
consenso moderado de 74%, e que a questao IA08 (momento econdémico) € a tinica questao
que apresenta o menor consenso com valor de 57% caracterizada por consenso em equilibrio.
Assim, pode se observar, que, quase todas as perguntas realizadas relativamente foram
consideradas moderadas com excegao da que se refere ao momento economico.

Com relagdo as organiza¢des que contemplam a variavel contingencial “estrutura”,
esta representa o dominio da tomada de decisdes dos administradores, e os vinculos das
condicOes das atividades da entidade. Gosselin (2011) comenta que usualmente, a tomada
de decisao desconcentrada conta com propor¢des nao financeiras.

Portanto, observa-se que para a varidvel contingencial “Estrutura” houve dois tipos
de consenso, o em equilibrio e o moderado, por estarem no intervalo de 40% e 60% e entre
60% e 80%.
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Tabela 2 — Consenso das variaveis contingenciais

Incerteza ambiental
1A01 1A02 1A03 1A04 1A05 1A06 1A07 1A08 1A09 I1A10

Média 4,39 4,48 3,94 4,33 5,30 4,42 4,67 4,39 4,27 3,91
Consenso 68% 64% 1% 61% 64% 67% 74% 57% 73% 63%
Total 3,01 2,87 2,79 2,63 3,37 2,97 3,44 2,51 3,11 2,47

Estrutura
ES01 ES02 ES03 ES04 ES05 ES06 ES07 ES08 ES09 | ES10

Média 5,00 4,85 4,58 4,73 4,61 5,73 5,30 5,64 4,12 2,32
Consenso 62% 55% 43% 49% 51% 71% 59% 66% 49% 50%
Total 3,10 2,65 1,97 2,32 2,36 4,06 3,15 3,72 2,02 1,40
Tecnologia

TCO1 TC02 TCO03 TC04
Média 5,33 5,03 5,70 6,03
Consenso 67% 71% 64% 76%
Total 3,58 3,60 3,67 4,59

Fonte: Dados da pesquisa.

O menor percentual de consenso identificado nessa categoria de varidvel
contingencial foi em relagao a questao ESO3 (tomada de decisao em relacdo a horas extras
a serem trabalhadas pelos colaboradores da produgao), com percentual de 43%. Ja o maior
percentual de consenso em equilibrio foi para a tomada de decisao em relagao ao método de
trabalho a ser utilizado (ES06), com 71% de consenso.

Sobre a tecnologia, identificada como varidvel contingencial, Kalagnanam e Lindsay
(1998) definem como agdes, ferramentas, conhecimento e técnicas exercidas para transformar
matérias primas em produtos, constatou-se predominancia do consenso moderado nos
resultados obtidos, levando em consideragao que os valores encontrados estao entre 60% e
80%. Nota-se que a questao TC04 (nossa equipe de P&D é competente no desenvolvimento
da inovacdo/novos produtos) expressa 76% de consenso, o maior para este conjunto de
questoes.

Para a varidvel contingencial Estratégia, utilizou-se varidvel dicotomica (0-1), ndo
sendo possivel calcular o consenso dos respondentes. Dessa forma, optou-se em apresentar
essa variavel de forma descritiva. Para tanto, observou-se que, dos 33 respondentes, 29, ou
seja, 88% acreditam que a estratégia da organizagao seja prospectora, enquanto 4 (12%)
acreditam ser analisadora e nenhum respondente acredita que a organizagao tenha uma
estratégia defensora. Industrias com estratégias caracterizadas prospectores sao mais
propensas a ter controles flexiveis, permitindo rapida adapta¢ao ao ambiente em mudanga,
enquanto os defensores sdo mais propensos a se concentrar em reduzir a incerteza e
maximizar a eficiéncia (JOKIPII, 2010).

4.3 Consenso dos Estilos de Liderancga da industria téxtil

Foram analisados quatro estilos de lideranca (estrutura/tarefa, consideragao/
relacionamento, énfase na produgao e precisao preditiva). Para Fernandez e Wise (2010),
os executivos atuais buscam proporcionar transformagdes nas entidades por meio da
transmissao da pratica, da preparacgao, da colocagao do referencial intelectivo e reduzindo
valores organizacionais reais. Conforme dados demonstrados na Tabela 3, o estilo de
lideranca com foco na Estrutura/Tarefa apresentou um consenso moderado para todas as
questoes estudadas, que estao entre os percentuais de 60% e 80%.

A atuacao do lider conduzido por servigo associa-se a aplicagao do pessoal, recursos
eficientes e a manutencao das operagdes ordenadas (OZSAHIN; ZEHIR; ARCAR, 2011).
Observando especificamente por questao, verifica-se o maior consenso na questao TA03 (Eu
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tento inserir minhas ideias no grupo), com 86% e o menor consenso foi avaliado na questao
TAO08 (Eu agendo o trabalho a ser feito), com 65%.

Ainda na Tabela 3, quanto ao estilo de lideranga Consideragao/Relacionamento, a
questao RE09 (Eu me recuso a explicar minhas a¢des) demonstrou um consenso em equilibrio
com 57% seguido da questao REO1 (Eu sou amigavel e acessivel) que contempla um consenso
forte com 83%. Cabe ressaltar que as demais questdes exibem consenso caracterizado como
moderado, por demonstrar percentuais entre 60% e 80%. Para Ozsahin Zehir e Arcar (2011)
o estilo de lideranca Consideragao/Relacionamento, é definido como estilo que se importa
com o desenvolvimento das rela¢cdes entre os integrantes e o auxilio as pessoas, visando
melhorar a participacao e trabalho em equipe, tal como favorecendo o contento no trabalho.

Tabela 3 — Consenso dos estilos de lideranga

Estrutura/Tarefa
TAO1 TAO02 | TAO3 | TA04 | TAO5 | TAO06 | TAO7 | TAO8 | TA09 [ TA10

Média 573 | 621 597 | 6,09 | 545 | 548 | 582 | 533 | 545 | 6,00
Consenso | 79% | 77% | 86% | 81% | 73% | 75% | 83% | 65% | 71% | 73%
Total 450 | 477 | 5,11 491 396 | 413 | 484 | 348 | 380 | 441

Considera¢io/Relacionamento
REO1 RE02 RE03 RE(04 RE05 RE06 RE(07 RE(O8 | RE09 RE10

Média 594 | 585 | 570 | 630 | 5,76 | 470 | 539 | 6,18 | 2,67 | 3,12
Consenso | 83% | 74% | 82% | 78% | 80% | 67% | 77% | 79% | 57% | 68%
Total 493 | 432 | 469 | 492 | 45 | 316 | 414 | 486 1,52 | 211

Enfase na Produciio
EP01 EP02 EP03 EP04 EP05 EP06 EP07 EP08 EP09 EP10

Meédia 3,39 4,76 5,94 5,55 5,91 5,39 6,03 5,55 4,94 5,18
Consenso 55% 66% 83% 79% 79% 73% 82% 79% 59% 70%
Total 1,88 3,12 4,93 4,37 4,64 3,95 4,97 4,38 2,92 3,62
Precisao Preditiva
PPO1 PP02 PP03 PP04 PP05
Meédia 5,55 4,88 5,58 4,55 5,58
Consenso 80% 81% 80% 75% 82%
Total 4,41 3,94 4,48 3,41 4,59

Fonte: Dados da pesquisa.

Stogdill (1963) caracteriza o estilo de lideranga com Enfase na producao, como a
forma que determina o crescimento e pressao da producao, e de acordo com os elementos
analisados na Tabela 3, evidenciou o consenso em equilibrio para a questao EP01 (eu encorajo
horas extras no trabalho), com percentual de 55% e a avaliacao em consenso moderado para
a questao EP03 (eu instigo o grupo para um maior esfor¢o) que apresenta um percentual
moderado de 83%. Esses dados sugerem que os respondentes tém uma percepcao similar
em relagao as questoes analisadas.

Ja o estilo de lideranca precisdao preditiva, que caracteriza um lider que expde de
forma clara e sucinta suas inteng¢des e que apresenta facil capacidade para prever o resultado
com precisao (STOGDILL, 1963), apresentou consenso forte para praticamente todas as
questoes analisadas, com excecao da questao PP04 (eu sou preciso na previsao da tendéncia
de eventos) que apresenta consenso moderado (75%).

4.4 Consenso da Folga Organizacional de Recursos

A folga organizacional pode ser classificada por folga recuperavel, folga disponivel,
folga potencial, folga de recursos, folga orcamentdria, entre outras, no entanto, para este
estudo foi utilizado a folga de recursos (humano/pessoal, espago/fisico e tempo) e a folga
orcamentdria (atitude/propensao para criar folga, manipulacao/participagao, deteccao e
institucionalizagao de folga).
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As entidades que demonstram folga apresentam maior versatilidade, se comparadas
as que tem fluxo de caixa restrito ou caréncia de funciondrios para as atividades
operacionais (DONADA; DOSTALER, 2005). E possivel perceber com os dados da Tabela
4 que, para a Folga de Recursos Humano/Pessoal ocorreu consenso moderado para todas
as questoes a HUO1 (na minha unidade, tem pessoal suficiente para que o trabalho seja
feito), demonstrando consenso de 72% e a questao HU02 (na minha unidade, tem pessoal
suficiente par a oferecer qualidade nos servicos), com 77% de consenso. A folga de recursos
¢ vista como recursos competentes, qualificados, inusitado e compreendido, disponiveis na
entidade. As empresas necessitam das pessoas para manter vantagens na concorréncia entre
as organizagoes (VOSS; SIRDESHMUKH; VOSS, 2008).

Tabela 4 — Consenso da Folga de Recursos

Recurso Humano/Pessoal

HU1 HU02
Média 5,94 6,06
Consenso 72% 7%
Total 4,29 4,64

Recurso de Espaco/ Fisico

FI01 F102
Média 5,52 5,73
Consenso 66% 57%
Total 3,64 3,27

Recurso de Tempo

TEO1 TE02
Média 4,24 4,67
Consenso 69% 74%
Total 2,93 3,46

Fonte: Dados da pesquisa.

Para os recursos de espaco, ou recursos fisicos, verifica-se que resultou em
opinidao moderada para questao FI0O1 (na minha unidade, tem espaco adequado para o
desenvolvimento das atividades) com 66% e contemplou opiniao (consenso) em equilibrio
na questao FI02 (na minha unidade, tem espago privativo para discutir informagoes
confidenciais.) com 57%. Observa-se que as questoes sobre a folga de recursos de tempo
expdem um consenso moderado das questoes analisadas, por estarem no periodo de 60% e
80%.

A folga de recursos € classificada como recursos especializados, qualificados, raros e
absorvidos, disponiveis na organizacdo. As pessoas sao utilizadas com objetivo de manter
vantagem competitiva nas organizagoes (VOSS; SIRDESHMUKH; VOSS, 2008). Desta forma,
os dados revelam a convergéncia de opinides em relagao a folga de recursos (humano/
pessoal, espaco/fisico e tempo) dos respondentes.

4.5 Consenso da folga orcamentaria

Para Bourgeois (1981) e Faco e Csillag (2010) a folga or¢amentdria concede notaveis
ajustes no ambiente externo com menor expectativa interna, e visa conhecer taticas em
vinculo ao meio ambiente além de desenvolver a inclusao de produtos inovadores.

Segundo os dados exibidos na Tabela 5, quanto a atitude/propensao para gerar a
folga, apresenta dois consensos especificos: para as questdes ATO1 (Estou envolvido na
elaboragao de todo o orcamento) e AT02 (Para me proteger, submeto um or¢amento que
pode seguramente ser atingido), houve consenso de opinido em equilibrio por estar no
intervalo de 40% e 60%.
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Tabela S — Consenso da Folga Orcamentaria

Atitude/Propensio para criar folga

ATO1 ATO02
Média 3,48 3,12
Consenso 51% 57%
Total 1,79 1,77
Manipulacio/Participacio de folga
MAO1 MA02
Média 5,42 4,42
Consenso 78% 65%
Total 421 2,95
Deteccio de folga
DEO1 DE02 DE03
Média 5,42 5,36 5,12
Consenso 68% 60% 70%
Total 3,70 3,20 3,56
Institucionalizaciio de folga
INO1 IN02 INO03
Média 3,27 3,12 3,33
Consenso 69% 68% 65%
Total 2,27 2,12 2,17

Fonte: Dados da pesquisa.

Onsi (1973)identificou que gerentes sdo pouco propensos a criarem folga orcamentdria,
o que sugere que esta pode ser criada tanto em bons quanto em maus periodos, atuando
como protecao durante condi¢des de fragilidade das empresas. Observou-se que para a
Manipulagao/Participacao, detecgao e institucionalizagao de folga, o consenso prevalente
resultou em moderado, por manifestar intervalos entre 60% a 80%.

Percebe-se que o maior percentual de consenso moderado foi para a questao MAQ1
(Com certa habilidade, eu posso fazer a minha unidade desempenhar da forma que eu
desejo), com 78%. A Deteccao de folga demonstrou menor percentual de consenso moderado
para a questao DE(2, (O meu superior recebe informacgoes detalhadas sobre as atividades do
departamento e de produgao) com 60%.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo objetiva apresentar as caracteristicas predominantes das varidveis
contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional de uma industria téxtil de
Santa Catarina. Participaram da pesquisa 33 (trinta e trés) lideres de diferentes setores da
organizacao. Observou-se que os respondentes atuam como coordenadores, diretores,
analistas, gerentes, lideres, técnicos, supervisores, controllers e vice-presidentes.

A técnica para andlise dos dados aplicada ¢ o Consenso. Essa técnica tem por
objetivo verificar a convergéncia ou divergéncia de opinides dos respondentes sobre uma
determinada situagao. Assim, questoes envolvendo as varidveis contingenciais, estilos de
lideranga e folga de recursos e orcamentdrias foram analisadas.

Conclui-se, quanto as varidveis contingenciais, que os respondentes convergem
nas opinides de forma moderada e em equilibrio no que se refere as incertezas ambientais
externas, estrutura e tecnologia. Quanto a variavel contingencial estratégia, os respondentes
caracterizam a organizagdo com uma estratégia prospectora. Industrias com este tipo de
estratégia sdo mais propensas a ter controles flexiveis, o que permite rapida adaptacao ao
ambiente em mudanca.

No que se refere aos estilos de lideranga, constatou-se que os respondentes convergem
nas opinides de forma moderada em grande parte das questdes envolvendo os estilos
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analisados, como, por exemplo, estrutura/tarefa, consideracao/relacionamento e énfase
na producao. O consenso forte foi observado em algumas questdes envolvendo os estilos,
porém a maior concentracao de consenso forte entre os respondentes foi para as questoes
do estilo precisao preditiva.

E, quanto as folgas organizacionais, observou-se que os respondentes convergem
em suas opinides de forma equilibrada e moderada, ou seja, convergem nas questdes que
estdo relacionadas a folga de recursos (recursos humanos, espago/fisico, tempo) e folga
orcamentdria (atitude/propensdao para criar folga, manipulacdo/participacao de folga,
deteccao de folga e institucionalizagao de folga).

O estudo contribui de forma empirica e social por demonstrar aos profissionais
envolvidos direta ou indiretamente com o assunto, como os lideres, gerentes, encarregados,
supervisores, diretores e consultores que estdo relacionados a gestao e a tomada de decisao
organizacional, bem como, a academia, que ha consenso na opiniao dos respondentes em
relacdo a presenca de varidveis contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional no
interim da indtstria, oportunizando observar o impacto destas na gestao da empresa.

Sugere-se para pesquisas subsequentes, a replicacdo do instrumento de esquisa
em empresas do mesmo setor de atuagdo, bem como em outras atividades econdmicas
para comparagdes quanto a opinido dos lideres organizacionais. Outra sugestao remete a
replicacao deste instrumento de pesquisa em estudos multicasos.
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