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RESUMO

DALLABONA, Lara Fabiana. Influéncia de variaveis contingenciais
na relacdo do estilo de lideranca a folga organizacional em
industrias téxteis de Santa Catarina. 2014. 419 f. Tese (Doutorado
em Ciéncias Contabeis e Administracdo) — Programa de Pds-Graduagéo
em Ciéncias Contabeis da Universidade Regional de Blumenau,
Blumenau, 2014.

Este estudo parte da premissa que contingéncias internas e externas a
empresa podem influenciar a relacdo entre os estilos de lideranca e a
folga organizacional, haja vista a concepgdo de que um sistema de
gestdo ndo é idéntico a outro e que, dependendo do contexto em que a
empresa esta inserida, promovera mudancas para melhor se adaptar ao
ambiente. Assim, o estudo objetiva avaliar a influéncia de varidveis
contingenciais na relacdo entre o estilo de lideranca e a folga
organizacional em industrias téxteis de Santa Catarina. Utilizando-se do
método hipotético dedutivo, foi realizada uma pesquisa descritiva por
meio de estudo documental em uma amostra de 324 lideres de indUstrias
téxteis sediadas em Santa Catarina, com a aplicacdo de estatistica
descritiva, consenso, andlise fatorial exploratéria e andlise fatorial
confirmatdria. Os resultados mostram que ha influéncia direta da
varidvel Incerteza Ambiental com a Precisdo Preditiva; e da Estrutura
com a Tarefa, com a Enfase na Produg&o e com a Precis&o Preditiva. A
Tecnologia demonstrou relacdo direta apenas com o estilo de lideranga
caracterizado como Tarefa. No que se refere a influéncia direta das
variaveis contingenciais com a folga organizacional, percebe-se relacdo
direta da Estrutura e da Tecnologia com a Folga de Recursos. Das
relacGes indiretas, trés modelos foram testados: os modelos gerais, 0s
modelos alternativos e os modelos do grupo Estratégia Prospectora.
Constatou-se, pelo modelo geral, que a Incerteza Ambiental influencia
indiretamente a relacdo da Enfase na Producdo com a Folga de
Recursos. Os resultados também indicam influéncia indireta da Precisdo
Preditiva com a Folga de Recursos e a Orgamentéria, além de influéncia
indireta da Tarefa com a Folga de Recursos. Verificou-se que a variavel
contingencial Tecnologia modera indiretamente a relagdo da Enfase na
Producdo a Folga de Recursos. A Precisdo Preditiva também demonstra,
no modelo geral, influéncia indireta com a Folga de Recursos e com a
folga Orcamentaria mediada pela Tecnologia. Dos modelos alternativos,
observou-se relagdo indireta mediada pelas trés variaveis contingenciais
(Incerteza Ambiental, Estrutura e Tecnologia) com a Precisdo Preditiva



e a Folga de Recursos e a Orcamentaria. J& 0o modelo do grupo
Estratégia Prospectora demonstrou relagdo indireta da Precisdo
Preditiva com a Folga de Recursos, mediadas pela Incerteza Ambiental
e pela Tecnologia. Conclui-se que as variaveis contingenciais Incerteza
Ambiental, Estrutura e Tecnologia influenciam diretamente os Estilos
de Lideranca e indiretamente a Folga Organizacional de forma
diferenciada, sendo que o estilo que mais se relacionou a folga
organizacional foi a Precisdo Preditiva.

Palavras-chave: Variaveis contingenciais. Estilos de lideranca. Folga
organizacional. Inddstria Téxtil.



ABSTRACT

DALLABONA, Lara Fabiana. Influence of contingency variables on
the relationship of leadership style on organizational slack in textile
industries of Santa Catarina. 2014. 419 f. Thesis (Ph.D. in
Accounting and Business Administration) - Graduate Program in
Accounting from the Universidade Regional de Blumenau, 2014.

This study starts from the premise that internal and external company
contingencies may influence the relationship between leadership styles
and organizational slack, considering the design of a management
system is not identical to another and depending on the context in which
company operates, changes to promote better adapt to the environment.
Thus, the study aims to evaluate the influence of contingency variables
in the relationship between leadership style and organizational slack in
textile industries of Santa Catarina. Using hypothetical-deductive
method, descriptive research through documentary study was conducted
on a sample of 324 leaders based textile industries in Santa Catarina,
with the application of descriptive statistics, consensus, exploratory
factor analysis and confirmatory factor analysis. The results show that
there is a direct influence of the variable with Environmental
Uncertainty Predictive Accuracy; and Structure to Task, with Emphasis
on Production and Predictive Accuracy. The technology demonstrated
direct relationship only with the leadership style characterized as Task.
With regard to the direct influence of contingency variables with
organizational slack, we find direct relationship between structure and
technology with the clearance of Appeals. Of indirect relations, three
models were tested: the general models, alternative models and models
of group prospector strategy. It was noted by the general model,
Environmental Uncertainty indirectly influences the relationship with
Emphasis on Production Resource Gap. The results also indicate
indirect influence of Predictive Accuracy with Slack Resources and the
Budget Task and indirect influence on the clearance of Appeals. It was
found that the contingency variable moderating the relationship
indirectly Technology Emphasis in Production at Slack Resources. The
Predictive Accuracy also demonstrates the general model, with indirect
influence Slack Resources and the Budget clearance mediated by
technology. The alternative models, we observed an indirect
relationship mediated by the three contingency variables
(Environmental Uncertainty, Structure and Technology) with the
Predictive Accuracy and Slack Resources and the Budget. Already the



group model prospector strategy demonstrated indirect relationship with
the Predictive Accuracy of Slack Resources, Environmental Uncertainty
and mediated by technology. We conclude that the contingency
variables Environmental Uncertainty, Structure and Technology directly
influence the Leadership Styles and Organizational Slack indirectly in
different ways, and the style that is most related to organizational slack
was the Predictive Accuracy.

Keywords: Contingency variables. Leadership styles. Organizational slack.
Textile industry.



RESUMEN

DALLABONA, Lara Fabiana. Influencia de las variables de
contingencia sobre la relacion del estilo de liderazgo y la holgura de
la organizacion en la industria textil de Santa Catarina. 2014. 419 f.
Tesis (Doctorado en Ciencias Contables y Administracién) — Programa
de Posgrado en Ciencias Contables de la Universidad Regional de
Blumenau, 2014.

Este estudio parte de la premisa de que las contingencias interna y
externa a las empresas pueden influir en la relacion entre los estilos de
liderazgo vy la holgura de la organizacidn, teniendo en cuenta el disefio
de un sistema de gestién no es idéntico a otro y, en funcién del contexto
en el que la empresa opera, la misma va a comenzar los cambios hacia
una mejor adaptacion al medio. Por lo tanto, el estudio tiene como
objetivo evaluar la influencia de las variables de contingencia sobre la
relacion entre el estilo de liderazgo y la holgura de la organizacién en
las industrias textiles de Santa Catarina. Se ha utilizado el método
hipotético-deductivo e investigacion descriptiva a través del estudio
documental que se llevd a cabo sobre una muestra de 324 lideres de
industrias textiles en Santa Catarina, con la aplicacién de la estadistica
descriptiva, el consenso, el andlisis factorial exploratorio y andlisis
factorial confirmatorio. Los resultados muestran que existe una
influencia directa de la variable de Incertidumbre Ambiental con la
Precision Predictiva; y de la Estructura con la Tarea, con énfasis en la
Produccion y la Precision Predictiva. La tecnologia ha demostrado una
relacién directa sélo con el estilo de liderazgo que se caracteriza como
Tarea. Con respecto a la influencia directa de las variables de
contingencia con holgura de la organizacién, se percibe una relacion
directa la Estructura y la Tecnologia con la Holgura de Recursos. De las
relaciones indirectas, se probaron tres modelos: los modelos generales,
los modelos alternativos y los del grupo de Estrategia de Prospeccion.
Se encontrd, en el modelo general, que la Incertidumbre Ambiental
influye indirectamente la relacion del Enfasis de Produccion con la
Holgura de Recursos. Los resultados también indican la influencia
indirecta de la Precisién Predictiva con la Holgura de Recursos y
Presupuesto, y la influencia indirecta de la Tarea con la Holgura de
Recursos. Se encontrd que la variable de contingencia Tecnologia
indirectamente modera la relacion de Enfasis de Produccion con la
Holgura de Recursos. La Precision Predictiva también demuestra, en el
modelo general, la influencia indirecta con la Holgura de Recursos y



con la Holgura del Presupuesto, mediada por la Tecnologia. Los
modelos alternativos, hubo relacion indirecta mediada por las tres
variables de contingencia (Incertidumbre Ambiental, Estructura vy
Tecnologia) con la Precision Predictiva y la Holgura de Recursos y
Presupuesto. El grupo de Estrategia de Prospeccién demostrd relacion
indirecta de la Precisién Predictiva con la Holgura de Recursos,
mediada por la Incertidumbre Ambiental y Tecnologia. Se concluye que
las variables de contingencia Incertidumbre Ambiental, la Estructura y
la Tecnologia influyen directamente en los estilos de liderazgo e
indirectamente la Holgura Organizacional en diferentes formas, y el
estilo mas estrechamente correlacionada con la Holgura organizacional
fue la Precision Predictiva.

Palabras clave: Variables de contingencia. Estilos de liderazgo. Holgura
Organizacional. Industria textil.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo tedrico da peSquiSa..........coervvrerrereeeserieriereseseeseenas 44
Figura 2 — EStrutura da teS .....uevevvieeiee e 46
Figura 3 — Paradigmas sociolégicos e escolas de analise
0rganizacional ...........cccevvrieiene s 48
Figura 4 — Trajetdria epistemoldgica da Teoria da Contingéncia.......... 51
Figura 5 — Estilos de Lideranca e Teoria da Contingéncia.................... 54
Figura 6 — Folga Organizacional e Teoria da Contingéncia.................. 56
Figura 7 — Quatro fungdes da Folga Organizacional nas empresas....... 99
Figura 8 — Preditores do nivel global de Folga Organizacional .......... 104
Figura 9 — Preditores do nivel alto de Folga Organizacional .............. 105
Figura 10 — Preditores do nivel baixo de Folga Organizacional.......... 106
Figura 11 — Correntes de pesquisa sobre Folga Orcamentéria ............ 108
Figura 12 — Mesorregides do Estado Brasileiro de Santa Catarina ..... 132
Figura 13 — Grupo | de hipOteses........cccovvervviererereeinse e 152
Figura 14 — Grupo 11 de hipOteSeS ......ccevvevvvrericieeie e 157
Figura 15 — Grupo 11 de hipOteses.......covevverereieiiene e 158
Figura 16 — Desenho geral das hipdteses de pesquisa........cc.cceevvenenne. 160
Figura 17 — Constructo da Incerteza Ambiental.............cccocoevrivernnnnne 169

Figura 18 — Representacdo gréfica da trajetoria metodolégica da tese 174
Figura 19 — Representacdo do constructo das variaveis

CONLINGENCIAIS ..c.vvvveveceecir e 230
Figura 20 — Modelo de mensurag&o inicial — Incerteza Ambiental ..... 231
Figura 21 — Modelo de mensurag&o final — Incerteza Ambiental........ 233
Figura 22 — Modelo de mensuracdo inicial — Estrutura............ccccc..... 235
Figura 23 — Modelo de mensuragéo final — Estrutura.............c.ccceoeue... 237
Figura 24 — Modelo de mensuragdo inicial — Tecnologia.................... 238
Figura 25 — Representacdo do constructo das varidveis estilos de

110 g Lo USRS 240
Figura 26 — Modelo de mensurag&o inicial — Estrutura/Tarefa ........... 241
Figura 27 — Modelo de mensuracdo inicial —

Consideracdo/Relacionamento..........ccccvevevveveererienesnniens 243
Figura 28 — Modelo de mensuragéo inicial — Enfase na Produgéo...... 245
Figura 29 — Modelo de mensuragéo final — Enfase na Produgéo......... 246
Figura 30 — Modelo de mensuracdo inicial — Precisdo Preditiva......... 248
Figura 31 — Representacdo do constructo da folga organizacional .....250
Figura 32 — Modelo de mensurag&o inicial — Folga de Recursos........ 251
Figura 33 — Modelo de mensuracdo final — Folga de Recursos........... 253

Figura 34 — Modelo de mensurag&o inicial — Folga Orgamentéria...... 254
Figura 35 — Modelo de mensuragéo final — Folga Or¢amentéria ........ 256



Figura 36 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental e os

Estilos de Lideranca........ccoceoeeereneieiesenie e 263
Figura 37 — Modelo geral proposto para a Estrutura e os Estilos de
[T (=] = o (o ST 267
Figura 38 — Modelo geral proposto para a Tecnologia e os Estilos de
[T (=] = o (o ST 271
Figura 39 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental a Folga
de Recursos e a Orgamentaria...........ccocveverereecnenenienens 274
Figura 40 — Modelo geral proposto para a Estrutura a Folga de Recursos
€ 8 OrGamMENtANia ....ccvcvrverieieire e se e 278
Figura 41 — Modelo geral proposto para a Tecnologia a Folga de
Recursos e a Orgamentaria.........ccocoeevreeneerniecsieeninene 281
Figura 42 — Modelo geral proposto para a Tarefa a Folga de Recursos e
A OFCAMENTAITA.....c.vveiiiciesiee e 284
Figura 43 — Modelo geral proposto para a Enfase na Producéo a Folga
de Recursos e a Orgamentaria..........cccoveeverereernsesesiennas 287
Figura 44 — Modelo geral proposto para a Precisdo Preditiva a Folga de
Recursos e a Orgamentaria.........ccocoeevreensernecsieennene 290
Figura 45 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental, os
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos..................... 293
Figura 46 — Modelo geral proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga de ReCUrsos..........ccccoverrieericecninen. 296
Figura 47 — Modelo geral proposto para a Tecnologia, os Estilos de
Lideranca e a Folga de ReCUrsos..........cccoverriecrieeeninen. 300
Figura 48 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental, os
Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria................... 304
Figura 49 — Modelo geral proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga de Orcamentaria ..........c.c.ccocveeennne. 307
Figura 50 — Modelo geral proposto para a Tecnologia, os Estilos de
Lideranca e a Folga Orgamentaria.........cc.ccocevvevvrieriennne. 311
Figura 51 — Modelo Alternativo proposto para a Incerteza ambiental, os
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos..................... 315
Figura 52 — Modelo Alternativo proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga de ReCUrsos..........ccccoveririeerinecninen. 318
Figura 53 — Modelo Alternativo proposto para a Tecnologia, os Estilos
de Lideranca e a Folga de RecUrsos........ccccccceevvvrvenennnn, 322
Figura 54 — Modelo Alternativo proposto para a Incerteza Ambiental, 0s
Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentéria................... 325

Figura 55 — Modelo Alternativo proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga Orgamentaria............ccceeveverieerennen. 329



Figura 56 — Modelo Alternativo proposto para a Tecnologia, os Estilos
de Lideranga e a Folga Orgamentaria.............cccceevveruennne 332
Figura 57 — Modelo estrutural proposto para a Incerteza Ambiental, 0s
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos do grupo
Estratégia ProSpectora.........ccoceoeveeieieinene s 337
Figura 58 — Modelo estrutural proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga de Recursos do grupo Estratégia
PrOSPECIONa. .. .c.veeieieiccieeiee e 340
Figura 59 — Modelo estrutural proposto para a Tecnologia, os Estilos de
Lideranca e a Folga de Recursos do grupo Estratégia
PrOSPECIONa. .. .c.veeiiieieciieiee e 344
Figura 60 — Modelo estrutural proposto para a Incerteza Ambiental, 0s
Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria do grupo
Estratégia Prospectora.........ccoceevvevenerinene e 348
Figura 61 — Modelo estrutural proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga Orcamentaria do grupo Estratégia
PrOSPECIONA. ...ccvieie ettt 352
Figura 62 — Modelo estrutural proposto para a Tecnologia, os Estilos de
Lideranca e a Folga Orcamentaria do grupo Estratégia
PrOSPECIONA. ...ccvieie et 355



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — ExplicacGes para a Teoria da Contingéncia...........cc.ceeveneee 60
Quadro 2 — Caracteristicas da estrutura Mecanica e Organica.............. 64
Quadro 3 — Classificacdo dos Estilos de Lideranca de acordo com
StOgAill (1963) ... e 86
Quadro 4 — Estilos de Lideranca orientados para a Mudanga, a Tarefa e
AS REIAGOES. ... .o 88
Quadro 5 — Defini¢des de Folga Organizacional destacadas por
BoUurgeois (L1981) .....ccocvvvreeierieir e 97
Quadro 6 — Influéncias positivas da Folga Organizacional................. 101
Quadro 7 — Influéncias negativas da Folga Organizacional................ 102
Quadro 8 — Medidas de Folga Potencial ..........c.ccccocveveiericininercnn 111
Quadro 9 — Medidas de Folga Recuperavel/Absorvida....................... 114
Quadro 10 — Medidas de Folga Disponivel/lnabsorvida..................... 116
Quadro 11 — Populagdo e amostra por localizacdo geografica e porte
0rganizacional...........ccccveveierieniee e 134
Quadro 12 — Constructo da pesquisa referente as Variaveis
CONLINGENCIAIS ....ovveveeeeeece e 137
Quadro 13 — Constructo da pesquisa referente as variaveis de Estilos de
LIideranGa .......ccoeeireeirieensesiec e 140
Quadro 14 — Constructo da pesquisa referente as variaveis de Folga
Organizacional...........cceceveiieciere e 145
Quadro 15 — Constructo referente aos objetivos “b”, “c” ¢ “d”.......... 147
Quadro 16 — Interpretacao do CONSENSO .......ccvvvvrveeererierierieesie s 164
Quadro 17 — Cargas fatoriais de acordo com o tamanho da amostra .. 168
Quadro 18 — Critérios para avaliacdo dos indices da AFC.................. 170

Quadro 19 — Principais functes desenvolvidas nas indUstrias téxteis. 178
Quadro 20 — Variaveis codificadas e informac@es analisadas da

Incerteza Ambiental............cccoooiiiiiiii 189
Quadro 21 — Variaveis codificadas e informacGes analisadas da
ESIIULUIAL ... e 194
Quadro 22 — Variaveis codificadas e informacGes analisadas da
TECNOIOGIA .. 199
Quadro 23 — Variaveis codificadas e informacGes analisadas da
Estrutura/Tarefa ... 202
Quadro 24 — Variaveis codificadas e informagGes analisadas do
Relacionamento ..........cccccceeviiiieecc e 206

Quadro 25 — Variaveis codificadas e informacdes analisadas da Enfase
NA PTOAUGED ... 211



Quadro 26 — Variaveis codificadas e informacdes analisadas da Precisao

Preditiva.......cccov e 215
Quadro 27 — Variaveis codificadas e informacdes analisadas da Folga

08 RECUISOS ..ottt 218
Quadro 28 — Variaveis codificadas e informacdes analisadas da Folga

L@ (or: 10 T-T g1 Ty T TS 222
Quadro 29 — Questdes das Variaveis Contingenciais, dos Estilos de

Lideranca e da Folga Organizacional excluidas na AFE 228
Quadro 30 — Questbes das variaveis contingenciais, dos estilos de

lideranca e da folga organizacional excluidas na AFC .. 258
Quadro 31 — Questbes das variaveis contingenciais, dos estilos de

lideranca e da folga organizacional para AFC ............... 261
Quadro 32 — Resumo dos testes das sub-hip6teses — Grupo I ............. 360
Quadro 33 — Resumo dos testes das sub-hipoteses — Grupo Il............ 364
Quadro 34 — Resumo dos testes das sub-hipoteses — Grupo IlI........... 367
Quadro 35 — Resumo dos testes das sub-hipdteses — Grupo IV (Folga de
IO 10 L) 372

Quadro 36 — Resumo dos testes das sub-hipo6teses — Grupo IV (Folga
OrGaMENLAria) ....ccevveveerierieriee e 375



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Tempo que os lideres atuam na empresa e na fungéo

BSPECIFICA 1ovveveeci e 179
Tabela 2 — Consenso das Variaveis Contingenciais...........c.ccoceveerueneee 181
Tabela 3 — Consenso dos Estilos de Lideranga .........c.ccoccevevvvvveniennnns 183
Tabela 4 — Consenso da Folga de ReCUIS0S ......cccovvvvveveieiennseenieninns 185
Tabela 5 — Consenso da Folga Orcamentaria..........c.ccooeveveenenenienns 187
Tabela 6 — Matriz de correlacBes e medida de adequagdo da amostra

para a Incerteza Ambiental ...........cccccooovvieeienieniniinee e, 190
Tabela 7 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de

Cronbach da Incerteza Ambiental ...........ccccoceveviiiinnnne. 191
Tabela 8 — Variancia total explicada da Incerteza Ambiental ............ 192

Tabela 9 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Incerteza Ambiental193
Tabela 10 — Matriz de correlagGes e medida de adequagdo da amostra

Para a EStrUtUra .......cocvvveiiiiniere e 196
Tabela 11 — Medida KMO, Teste Esfericidade de Bartlett e Alfa de
Cronbach da EStrutura.........cccoceveveneienene e 197
Tabela 12 — Variancia total explicada da Estrutura............cc.cceeverennne 197
Tabela 13 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Estrutura.............. 198
Tabela 14 — Matriz de correlagfes e medida de adequacdo da amostra da
TECNOIOQIA ..o 199
Tabela 15 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de
Cronbach da Tecnologia..........ccocvverevneneneneisesenienns 200
Tabela 16 — Variéncia total explicada da Tecnologia..........cc.ccccvrvnee 200
Tabela 17 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Tecnologia ........... 201
Tabela 18 — Matriz de correlagfes e medida de adequacdo da amostra da
Estrutura/Tarefa.......ccooeveviiiiecccce e, 203
Tabela 19 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de
Cronbach da Estrutura/Tarefa...........ccccoeenereinccnennnenns 204
Tabela 20 — Variancia total explicada da Estrutura/Tarefa ................ 205

Tabela 21 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Estrutura/Tarefa .. 205
Tabela 22 — Matriz de correlagdes e medida de adequacdo da amostra

para a Consideracdo/Relacionamento ............ccceevvvrieneen. 207
Tabela 23 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de

Cronbach da Consideracdao/Relacionamento ................... 208
Tabela 24 — Varidncia total explicada da Consideracéo/

Relacionamento ..........ccccceevevieieie e 209

Tabela 25 — Cargas fatoriais e Comunalidades da
Consideracdo/Relacionamento...........cceevvvrereerenennnienens 209



Tabela 26 — Matriz de correlagdes e medida de adequacdo da amostra

para a Enfase na ProduGao ..........ccco.ceveveceeeeereevcreneenennn, 212
Tabela 27 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de

Cronbach da Enfase na Produgao ............ccceevveverernenen. 213
Tabela 28 — Variancia total explicada da Enfase na Produgio............. 213

Tabela 29 — Cargas fatoriais e Comunalidades Enfase na Produc&o... 214
Tabela 30 — Matriz de correlagfes e medida de adequacdo da amostra

para a Precisao Preditiva ..o 215
Tabela 31 — Medida KMO, Teste de esfericidade de Bartlett e Alfa de

Cronbach da Precisdo Preditiva.........cccccceeeevveciveccvenenne, 216
Tabela 32 — Variancia total explicada da Precisdo Preditiva............... 216

Tabela 33 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Precisdo Preditiva 217
Tabela 34 — Matriz de correlagcfes e medida de adequacdo da amostra

para a Folga de RECUISOS..........ccuvvrierieinenienieiee e 219
Tabela 35 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de

Cronbach da folga de recursos..........cccceevvvererereseeninnnns 220
Tabela 36 — Variancia total explicada da Folga de Recursos.............. 220

Tabela 37 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Folga de Recursos 221
Tabela 38 — Matriz de correlagcfes e medida de adequacdo da amostra

para a Folga Orcamentaria........cc.ccocevveevnievencreeinsesesnenns 224
Tabela 39 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de

Cronbach da Folga Or¢amentaria ..........ccoccoevveerceeninen. 225
Tabela 40 — Variancia total explicada da Folga Orcamentaria............ 226

Tabela 41 — Cargas fatoriais e Comunalidades da folga orcamentaria 227
Tabela 42 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das

relacBes — Incerteza Ambiental .............ccoceveviviiviieiennnns 232
Tabela 43 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relagdes — Incerteza ambiental ............ccccovevveicniennnn, 232
Tabela 44 — indices de ajuste do modelo de mensuragéo — Incerteza
AMDBIENtal.......oii 234
Tabela 45 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relaghes — EStrUtUra........ccocvevevvvr e 235
Tabela 46 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relages — EStrULUA.......ccooeivveenee e 236

Tabela 47 — indices de ajuste do modelo de mensurac&o — Estrutura . 237
Tabela 48 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das

relagdes — Tecnologia. ..o 239
Tabela 49 — Indices de ajuste do modelo de mensuragdo —
LT3 1] (o [ - S 239

Tabela 50 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais relagdes
— Estrutura/Tarefa.........cccoovvereinineieecce e 241



Tabela 51 — indices de ajuste do modelo de mensurag&o —

Estrutura/Tarefa ... 242
Tabela 52 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relagBes — Consideracdo/Relacionamento...........cc.ccc.cue.... 243
Tabela 53 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relagBes — Consideracdo/Relacionamento...........cc.ccc..e.... 244
Tabela 54 — indices de ajuste do modelo de mensurag&o —
Consideracdo/Relacionamento..........cccverererencresenienens 244
Tabela 55 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacdes — Enfase na ProdUGAO............ccovvveeveeveveesnennens 245
Tabela 56 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relagbes — Enfase na Produgao............ccceevvevereereeeeennnnn. 246
Tabela 57 — indices de ajuste do modelo de mensuracéo — Enfase na
PrOAUGAD ...t 247
Tabela 58 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relagGes — Precisdo Preditiva........c.ccccoevvveeevieveveene e, 248
Tabela 59 — indices de ajuste do modelo de mensurac&o — Precisao
PreditiVa .......ccovieriiieise e e 249
Tabela 60 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relagGes — Folga de RECUISOS.......c.ccvvvvveverieniesieeie e 251
Tabela 61 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relacdes — Folga de RECUISOS........ccoverieinicenise e 252
Tabela 62 — indices de ajuste do modelo de mensuragéo — Folga de
RECUISOS. ....eeiiiiiiie ettt 253
Tabela 63 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacdes — Folga Orcamentaria..........ccccoeeeveviervncsesiennns 255
Tabela 64 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relacdes — Folga Or¢amentaria.........c.cooeeveenvensencnes 256
Tabela 65 — indices de ajuste do modelo de mensuragéo — Folga
(@] (or: 1o 1o g1 v L - RPN 257

Tabela 66 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Incerteza Ambiental e Estilos de Lideranca.... 265
Tabela 67 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza

Ambiental e Estilos de Lideranga ..........c.ccccoeerveririeienn 266
Tabela 68 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo

proposto - Estrutura e Estilos de Lideranga..................... 269
Tabela 69 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura e

Estilos de LideranGa..........ccooevereennensencnieenee e 270

Tabela 70 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Tecnologia e Estilos de Lideranca.................. 272



Tabela 71 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia e
Estilos de Lideranca .........coeeeereienienincie e 273

Tabela 72 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Incerteza Ambiental com a Folga de Recursos e a
OFGAMENTAITA .....eveveieeeee e e 276

Tabela 73 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental com a Folga de Recursos e a Orgamentaria.... 277

Tabela 74 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Estrutura com a Folga de Recursos e a

OrGAMENTANIA. .....ovocvveeserrii e 279
Tabela 75 — Indices de ajuste do modelo - influencia da Estrutura com a
Folga de Recursos e Orgamentaria..........cccoeerrvercrieeenn 280

Tabela 76 — Coeficientes padronizados e significAncia do modelo
proposto - Tecnologia com a Folga de Recursos e a

OrGaAMENTANIA. .....oovcvvriii e 282
Tabela 77 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia com
a Folga de Recursos e a Orgamentaria.........cccceeeevvvervennnn 283

Tabela 78 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Tarefa com a Folga de Recursos e a

OrGAMENTANIA. .....coocvveeserciei e 285
Tabela 79 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tarefa com a
Folga de Recursos e a Orgamentaria..........c.cccevvvveerveeene 286

Tabela 80 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Enfase na Producéo com a Folga de Recursos e a
OrGaAMENTANIA ....c.vcveiieiiiecee e 288

Tabela 81 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Enfase na
Producéo com a Folga de Recursos e a Orcamentéria ..... 289

Tabela 82 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Precisdo Preditiva com a Folga de Recursos e a
(@ (o= L= 10l Ty T R 291

Tabela 83 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Precisdo
Preditiva com a Folga de Recursos e a Orcamentaria......292

Tabela 84 — Coeficientes padronizados e significAncia do modelo
proposto - Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranga e
Folga de RECUISOS .....c..cuviiiiiieiieie s 294

Tabela 85 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranga e Folga de Recursos .....295

Tabela 86 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Estrutura, Estilos de Lideranca e Folga de
RECUISOS ...ttt nnee s 298



Tabela 87 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga de Recursos...........cc.cceun.... 299

Tabela 88 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga de

RECUMS0S....cciiiiiisissi 302
Tabela 89 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de lideranga e Folga de Recursos.........cc.ccecvevuenee. 303

Tabela 90 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranga e
Folga Orgamentaria..........c.ccoeevvererereeiesn s e see s 305

Tabela 91 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentéria... 306

Tabela 92 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Estrutura, Estilos de Lideranga e Folga

OrGaAMENTANIA.......vvvvcrri s 309
Tabela 93 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria ..................... 310

Tabela 94 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto - Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga

OrGAMENTANIA. ... ceoeveesriie s 312
Tabela 95 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de lideranca e Folga Orcamentaria............c......... 313

Tabela 96 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
alternativo — Incerteza Ambiental, Estilos de Liderancga e
FOlga de RECUISOS.......ccviueriiieiisie e 316
Tabela 97 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Liderancga e Folga de
RECUISOS....cotietieieee s 317
Tabela 98 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
alternativo — Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e
FOlga de RECUISOS.......ccvvveiiiciisiisie e 320
Tabela 99 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de
RECUISOS....cotieiieteertee s 321
Tabela 100 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
alternativo — Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga de
RECUISOS......eotiiieieitie e 323
Tabela 101 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de
RECUISOS......eotiiiieitie e 324



Tabela 102 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
alternativo — Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e
Folga Orgamentaria..........ccccovevrerereeinsiesesierese e 327
Tabela 103 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga
(@] (or: 1o 1= g1 L - TS 328
Tabela 104 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
alternativo — Estrutura, Estilos de Lideranca e Folga
OrGaAMENTANTA.......eveeeiieiieeeeee e 330
Tabela 105 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Estrutura, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria.. 331
Tabela 106 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
alternativo — Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga
OrGaAMENTANTA. ... vt 334
Tabela 107 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria335
Tabela 108 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto — Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranga e
Folga de Recursos do grupo Estratégia Prospectora..... 338
Tabela 109 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de Recursos do
grupo Estratégia Prospectora ...........ccocoeeerverneencnneeenns 339
Tabela 110 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto — Estrutura, Estilos de Lideranca e Folga de
Recursos do grupo Estratégia Prospectora.................... 342
Tabela 111 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga de Recursos do grupo
Estratégia Prospectora..........ccocvevvereenenesienesese e 343
Tabela 112 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto — Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga de
Recursos do grupo Estratégia Prospectora.................... 346
Tabela 113 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de Lideranca e Folga de Recursos do grupo
Estratégia ProSpectora..........ccccoveirveeneensienesieesieees 347
Tabela 114 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto — Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e
Folga Orgamentaria do grupo Estratégia Prospectora... 350
Tabela 115 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria do
grupo Estratégia Prospectora ...........cc.cvevrerveivnnnnrienens 351



Tabela 116 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto — Estrutura, Estilos de Lideranca e Folga
Orcamentéaria do grupo Estratégia Prospectora............. 353
Tabela 117 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga Orgamentéria do grupo
Estratégia Prospectora ........ccccoevvvvervsieseneseinsesesienas 354
Tabela 118 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo
proposto — Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga
Orcamentéria do grupo Estratégia Prospectora............. 356
Tabela 119 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de Lideranca e Folga Orgamentéria do grupo
Estratégia Prospectora .........cccoevvererenieneneneeseniesieneas 357



ABIT
ACP
AFC
AFE
AGFI
ANVISA
BNDES
CAPES

CEO

CFl

EBIT
FIESC
FUMDES

GL
GFI
IBGE
KMO
LBDQ
MSA
NFI
P&D
PPCP

PPGCC

RMSEA
SEBRAE

SEM
SPSS
Tl
TLI

LISTA DE SIGLAS

Associacdo Brasileira da Inddstria Téxtil
Anélise das Componentes Principais

Andlise Fatorial Confirmatoria

Anélise Fatorial Exploratoria

Adjusted Goodness-of-Fit Index

Associacdo Nacional de Vigilancia Sanitaria
Banco Nacional do Desenvolvimento
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior

Chief Executive Officer

Comparative Fit Index

Lucro Antes dos Juros e Impostos

Federagdo das Industrias de Santa Catarina
Fundo de Apoio a Manutengdo e ao
Desenvolvimento da Educagéo

Graus de Liberdade

Goodness of Fit

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Kaiser-Meyer-Olkin

Leader Behavior Description Questionnaire
Measures of Sampling Adequacy

Normed Fit Index

Pesquisa e Desenvolvimento

Planejamento, Programacdo e Controle da
Producéo

Programa de Pds Graduagdo em Ciéncias
Contébeis

Root Mean Square Error of Aproximation
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas

Structural Equation Modeling

Statistical Package for Social Sciences
Tecnologia da Informagéo

Tucker-Lewis Index



1.1
1.2
1.2.1
1.2.2
1.3
14
1.5

2.1

211
2.1.2
2.1.3

2.2
2.2.1
2.2.2
2.2.3
2.3

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

3.7

3.8
3.9

4.1

SUMARIO

INTRODUGAO........c.oieeeeereeereeesieeeeessssenier s 31
PROBLEMA DA PESQUISA.......ccccoeieeeieeeen. 33
OBJETIVOS......ooieeeeeeee e 37
Geral ..o 37
ESPECIiTiCOS ....ooiveicie e 38
JUSTIFICATIVA DO ESTUDO.........ccccvveeiiinnne 38
ATESE ... 42
ESTRUTURA DO ESTUDO .......ccoceevvveeiieeeen, 45
BASE TEORICA ..o 47
TRAJETORIA EPISTEMOLOGICA .................. 47
Teoria da contingéncia...........ccceeveveeveeivesieennnn, 49
Estilos de lideranca e Teoria da Contingéncia.53
Folga organizacional e Teoria da
CONTINGENCIA ..o 55
REVISAO DE LITERATURA.......ccoocveverrinens 58
Variaveis Contingenciais .........c.ccoceovrverereneneenn 58
Estilos de Lideranga.........ccccceevvvieiveiesiiesnennns 78
Folga Organizacional ...........c.ccoceveiinencinnnnnn. 93
POSICIONAMENTO TEORICO .......c.cc.cun. 123
METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA .129
DELINEAMENTO DA PESQUISA................... 129
POPULACAO E AMOSTRA ......cccooevveereirene. 131
CONSTRUCTO DAPESQUISA..........ccveeee 135
HIPOTESES DA PESQUISA ......cocovcvveveirirnns 148
INSTRUMENTO DE PESQUISA ........cccveenee. 161
PROCEDIMENTOS DE COLETA DE
DADOS ..o 162
PROCEDIMENTOS DE  ANALISE DOS
DADOS ... 164
TRAJETORIA METODOLOGICA.................... 173
LIM ITA(;OES DO ESTUDO.......cccevvveeviieene, 175
ANALISE DOS RESULTADOS .......cccoovvireririrann, 176

APRESENTACAO DOS RESPONDENTES ....176



4.2

421
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.3

43.1

43.2

4.3.3

4.4

441

4.4.2

443

4.5

451

45.2

CARACTERIZACAO  DAS  VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA

E FOLGA ORGANIZACIONAL.......c..ccveennee. 179
Variaveis Contingenciais ..........ccccoeevverivenene. 180
Estilos de Lideranca..........ccceeevenenininiennennn, 182
Folga Organizacional de Recursos.................. 184
Folga Organizacional Orcamentaria.............. 186

ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA DAS
VARIAVEIS  CONTINGENCIAIS, ESTILOS

DE LIDERANCA E FOLGA
ORGANIZACIONAL ...oooeeieeeeeeeeie e 188
Analise Fatorial Exploratéria das Variaveis
CONtINGENCIAIS.....ccuveieeieieieeeee e 188
Analise Fatorial Exploratéria dos Estilos de
lAeranGa........cocooeieiiiiiicec 201
Analise Fatorial Exploratéria da Folga
Organizacional.............ccoceveieiininiiiiee 217

ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA
DAS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS,
ESTILOS DE LIDERANCA E FOLGA

ORGANIZACIONAL .....ooeieeeee e 229
Analise Fatorial Confirmatoria das Variaveis
CONtINGENCIAIS.....ccveeveeieieieee e 229
Analise Fatorial Confirmatdria dos Estilos de
Lideranca .......ccocooevineniiieecsc e 240
Analise Fatorial Confirmatéria da Folga
Organizacional.............ccooeveiinenciiniieeee 249

RELACOES DIRETA E INDIRETA DAS
VARIAVEIS CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE
LIDERANCA E FOLGA ORGANIZACIONAL

DO MODELO GERAL .....ccooeiiiiieieesee 260
Relagdo direta das variaveis contingenciais com
os estilos de lideranga..........cccoceeevvnvivneennn, 263

Relagdo direta das variaveis contingenciais com
a folga de recursos e a folga orcamentaria.....274



45.3

454

455

4.6

4.6.1

4.6.2

4.7

4.7.1

4.7.2

4.8

48.1

Relacdo direta dos estilos de lideranca com a
folga de recursos e a folga orcamentaria........ 283
Relacdo indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranca e a folga de
FECUISOS ...t eiiee ettt 292
Relacdo indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranca e a folga
(0] (o7 1 g[-1 0 7 U g - WSS 303
RELAC}AO INDIRETA DAS VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA
E FOLGA ORGANIZACIONAL DOS MODELOS
ALTERNATIVOS.......ccoviiiieeiee e 314
Relacdo indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranca e a folga de recursos
—modelos alternativos............ccccevereieninnnnnns 314
Relacdo indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranca e a folga
orcamentaria — modelos alternativos.............. 325
RELACAO INDIRETA DAS VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA
E FOLGA ORGANIZACIONAL DO GRUPO
ESTRATEGIA PROSPECTORA .......cocevevnene. 336
Relacdo indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranca e a folga de recursos
para o grupo Estratégia Prospectora.............. 336
Relacdo indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranca e a folga
orcamentaria para 0 grupo Estratégia

Prospectora.................. JETTPPTT JETR 347
ANALISE E DISCUSSAO DAS HIPOTESES DE
PESQUISA ... ..o 358

Influéncia direta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranga..........c.ccoceecvvvnnenne. 358



4.8.2 Influéncia direta das varidveis contingenciais
com a folga organizacional (de recursos e

OFGAMENTANIA)......ceiveeeeeirie e, 362
4.8.3 Influéncia direta dos estilos de lideranca com a
folga  organizacional (de  recursos e
OFCaAMENTANIA)......cceiieiieeie e 366
4.8.4 Influéncia indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranca e a folga de
FECUISOS. .. .eieiiiieeitee ettt 369
4.8.5 Influéncia indireta das variaveis contingenciais
com os estilos de lideranga e a folga
OFGAMENTANIA ... 374
5 CONSIDERACOES FINAIS E
RECOMENDAGOES ......cccooovereieieiereesessienens 378
5.1 CONSIDERACC)ES FINAIS ... 378
52 RECOMENDAGOES .......coovevieeeeeeevereee s 382
REFERENCIAS ... 383

ANEXO A — INSTRUMENTO DE PESQUISA SOBRE OS ESTILOS
DE LIDERANCA PROPOSTO POR STOGDILL
LK) JOT 406
APENDICE A - PRIMEIRA PARTE DO QUESTIONARIO
ENVOLVENDO AS CARACTERISTICAS DOS
RESPONDENTES «....c.oemvveeeeeeeseeeeeeseeeeeseeseesse s 409
APENDICE B - SEGUNDA PARTE DO QUESTIONARIO
ENVOLVENDO AS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

APENDICE C - TERCEIRA PARTE DO QUESTIONARIO
ENVOLVENDO OS ESTILOS DE LIDERANCA.......412
APENDICE D - QUARTA PARTE DO QUESTIONARIO
ENVOLVENDO A FOLGA ORGANIZACIONAL
(FOLGA DE RECURSOS E FOLGA
ORCAMENTARIA) ..o, 414
APENCIDE E - CARTA DE APRESENTACAO PARA A
APLICACAO DO PRE-TESTE ....c.ceoovveeveeeceeeeeseens 417
APENCIDE F - CARTA DE APRESENTACAO PARA A
APLICACAO DO QUESTIONARIO .......cc.cooovverrrnn, 418
APENDICE G - CARTA DE AGRADECIMENTO AOS
RESPONDENTES ..o eveteeeeeeeeeeeeeeeee et eeeeens 419



1 INTRODUCAO

A Teoria Contingencial proprociona uma identificacdo dos
aspectos especificos dos sistemas gerenciais que estdo associados a
certas circunstancias e apresenta uma orientacdo adequada aos gestores
(OTLEY, 1980). Essa teoria prop8e que as estruturas organizacionais e
0s processos eficientes dependem do contexto da organizacdo
(WATERHOUSE; TIESSEN, 1978), 0 que sugere que variaveis
contingenciais, como o tamanho, o ambiente, a estrutura organizacional
e outras, influenciam o desempenho e a continuidade das organizacdes.
Essa visdo contingente, no aspecto funcionalista (BURRELL;
MORGAN, 1979), busca compreender as diversas inter-relages do
ambiente e da organizacdo, identificando relagcGes e compreendendo a
forma de operacdo dessas organizacBes sobre condicdes diferenciadas
(HEINZMANN, 2011).

A abordagem contingencial fornece evidéncias das relacbes
diretas entre variaveis de desempenho com satisfacdo no trabalho,
efeitos interativos do estilo de lideranca e participacdo orgamentaria,
entre outras relacdes. Pesquisadores tém dado atencdo a variaveis
contingenciais na area gerencial, reconhecendo o papel explicito das
influéncias moderadoras dessas contingéncias, por exemplo, o estudo de
Waterhouse e Tiessen (1978) e Otley (1980).

A questdo de quais sdo os fatores contingenciais que
influenciam o nivel de sofisticacdo dos sistemas gerenciais de uma
organizagdo tem recebido considerdvel atencdo na literatura (TILLEMA,
2005). Gordon e Narayanan (1984) destacam que, quando os gestores
percebem maior incerteza ambiental, atribuem maior importancia ou
fazem maior uso de informagBes contébeis, além de outros tipos de
informac®es gerenciais, financeiras e operacionais (TILLEMA, 2005).

Diante das defini¢cGes encontradas na literatura, observa-se que
a estrutura de uma organizagdo varia de acordo com fatores contextuais
organizacionais, como a tecnologia e o ambiente. A eficicia de
determinadas técnicas gerenciais, tais como a tomada de decisdo ou
lideranca, depende do contexto e da estrutura organizacional
(WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

Abernethy, Bouwens e Lent (2010) destacam que o papel da
lideranca e 0 seu impacto sobre a estrutura organizacional quase nao tém
sido discutidos na literatura contabil ha mais de vinte anos.
Pesquisadores da area gerencial tém explorado a influéncia da lideranca
sobre o desempenho da empresa e estdo preocupados com a forma como
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a lideranca influencia a organizacdo, haja vista que os atributos de um
lider sdo fundamentais a compreensdo do que se passa nas empresas.

A importancia da autonomia gerencial como uma variavel
contextual no estudo das variaveis contabeis foi salientada por diversos
pesquisadores, conforme Ezzamel (1990). Fiedler (1967) argumentou
que a eficacia organizacional depende de dois fatores interativos: estilo
de lideranca e o0 grau em que o lider controla e influencia a situacdo
(CONDON, 2011). Analisando o sentido comportamental, a lideranga
requer relacionamentos que melhorem as relacdes interpessoais e
auxiliem os membros do grupo na realizacdo de tarefas e investimentos
(RICHARD, 2006). Emerge, dessa forma, a relevéncia da folga
organizacional, que tem por objetivo, com os recursos adicionais,
auxiliar os gestores na busca pela sobrevivéncia da organizacdo
(CYERT; MARCH, 1963) e, consequentemente, por melhor
desempenho.

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 coalizdo de individuos em face da
adversidade, fornecendo possibilidades de absorcdo de oportunidades.
Além disso, a folga pode aumentar a inovagdo durante o processo de
adaptacédo (LEE, 2011).

Tan e Peng (2003) relatam que a folga organizacional apresenta
quatro funcBes principais: atua como incentivo para manter a
organizagdo, conforme Cyert e March (1963); pode se tornar um
recurso para resolugdo de conflitos, obtendo, com cada tipo de folga,
uma solucdo para cada problema; pode ser utilizada como um
mecanismo de protecdo, com objetivo de manter 0s negocios e a
turbuléncia ambiental; e pode facilitar o comportamento estratégico,
permitindo que a empresa invista em novas oportunidades.

De acordo com Daniel et al. (2004), a folga organizacional
continua a ser uma construgcdo cujo efeito depende de como os
pesquisadores acreditam que 0s gestores Va0 usar 0S recursos
excedentes. Os favoraveis a utilizagdo da folga vislumbram-na como um
recurso que proporciona vantagem contra ameacas ou facilita iniciativas
estratégicas proativas. Dessa forma, a folga organizacional é necessaria
para proteger a organizacdo, criar oportunidades futuras, inovacdo e
facilitar mudancas (DONADA; DOSTALER, 2005). Por outro lado,
pesquisadores como Jensen (1986) argumentam que a folga é um
desperdicio e deve ser minimizada em prol da eficiéncia.

Para o estudo, parte-se do pressuposto de que a folga
organizacional é benéfica para as atividades organizacionais, porque a
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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 variagdo na
guantidade e tipos de folga organizacional. Dentre as tipologias de
folga, ha a folga de recursos (recursos nao financeiros e financeiros) e a
folga orgcamentaria (TAN; PENG, 2003).

Embora Merchant (1985) concluisse que a propensdo a criar
folga orcamentaria € uma caracteristica geral dos gestores, ele afirma
que essa tendéncia pode ser influenciada positiva ou negativamente pela
maneira com que o0s sistemas de orcamento sd0 concebidos e
implementados. Em particular, Merchant (1985) se concentrou em
explorar as maneiras pelas quais os sistemas administrativos das
organizagdes influenciam a propensdo dos gestores para a folga (LAL;
DUNK; SMITH, 1996). Assim, considera-se que os lideres podem
influenciar a folga de recursos e a folga orcamentaria nas organizacGes e
gue ambos os temas relacionam-se a area de controladoria.

Borinelli (2006, p. 105) define a controladoria como “um
conjunto de conhecimentos que se constituem em bases teéricas e
conceituais de ordem operacional, econdmica, financeira e patrimonial,
relativas ao controle do processo de gestdo organizacional”. As
principais funcdes atreladas & area de controladoria, de acordo com o
autor sdo: gerencial estratégica, contabil, controle interno, gestdo da
informacéo, protecdo e controle dos ativos, controle de riscos, custos e
tributaria. Dessa forma, a controladoria é responsavel, dentre outras
atribuicdes, pelo alinhamento estratégico que permeia as organizacoes
(LUNKES et al. 2011), relacionando-se diretamente aos estilos de
lideranca e & folga organizacional.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Estudos internacionais tém relacionado a folga organizacional e
seus antecedentes (SHARFMAN et al., 1988; ILBAY, 2009); folga
organizacional e o desempenho (TAN; PENG, 2003; JU; ZHAO, 2009);
folga organizacional, desempenho e risco (SINGH, 1986); influéncia do
chefe executivo para contribuir ou inibir o desempenho (PENG et al.,
2009); todas envolvendo diferentes teorias, como a Teoria
Comportamental da Firma, Teoria da Contingéncia e Teoria da Agéncia.
Estudos envolvendo a Teoria da Contingéncia argumentam que as
organizagdes ndo sdo idénticas e eficazes de forma igualitaria e que o
ambiente organizacional é que molda a empresa (BETS, 2011).
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Entre os varios fatores contingenciais destacados pela literatura
gue podem influenciar a eficacia gerencial, tem-se: a incerteza ambiental,
a estrutura, a estratégia, a tecnologia e o tamanho (CHENHALL, 2003).
Quanto a incerteza ambiental, quanto mais hostil e conturbado for o
ambiente externo, maior a confianga nos controles formais e énfase em
orcamentos tradicionais, sugerindo que a incerteza ambiental pode se
destacar como uma variavel relevante no controle organizacional
(CHENHALL, 2003; JOKIPII, 2010).

No que se refere & estrutura organizacional, esta se baseia
fortemente nos trabalhos seminais de Bruns e Waterhouse (1975) e
Merchant (1981, 1984), que identificaram diversas caracteristicas
organizacionais fortemente relacionadas a escolha estratégica de
controle. Em resumo, os autores descobriram que, conforme as
organizagdes e departamentos crescem e tornam-se mais complexos,
tendem a descentralizar e a implementar uma estratégia de controle mais
orientada, envolvendo um maior grau de formalizacdo e aumento do uso
de padrdes formais de comunicacdo (GERDIN, 2005).

Quanto a estratégia, Porter (1994) relata que se refere a forma
COMO Uma organizacdo se posiciona no mercado em relacdo a
concorréncia. Com base em estudos que envolveram controle de gestéo,
¢ possivel sugerir que certos tipos de sistemas de controle serdo
adequados a estratégias particulares. Isso porque, dependendo da
estratégia da empresa, 0s sistemas serdo utilizados de diferentes
maneiras (JOKIPII, 2010).

Em relacdo a tecnologia, suas dimensdes sdo caracterizadas de
acordo com o0 processo produtivo utilizado pelas empresas
(DONALDSON, 2001). Quando o ambiente de mercado torna-se incerto
e complexo, novos empreendimentos tecnologicos podem tornar-se
hesitantes por comprometer recursos para a realizagdo de inovagdes de
produtos ou iniciar projetos de P&D de alto risco (LI; ZHANG; CHAN,
2005).

As pesquisas envolvendo a Teoria da Contingéncia seguem a
percepcdo de que os sistemas gerenciais sdo projetados para auxiliar a
tomada de decisdo do gestor (CHENHALL, 2003), utilizando a figura
do lider como intermediador dos processos gerenciais e do controle
interno. O envolvimento direto pela gestdo (gerentes) tem sido
considerado uma compensacao adequada a um sistema de controle mais
sofisticado (JOKIPII, 2010). A interacdo entre as caracteristicas de um
lider, comportamentos e uma determinada situacdo resultou em teorias
de contingéncia, que avancaram ainda mais a tese para incluir a crenga
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de que a importancia relativa dos comportamentos de lideranca poderia
depender da situacdo (RICHARD, 2006).

Para Richard (2006), as primeiras dimensbes de lideranga
identificadas e mensuradas por Stogdill (1963) foram: o lider com
enfoque para estrutura, referindo-se ao seu comportamento
organizacional; e o lider com enfoque para consideracdo, referindo-se ao
comportamento indicativo de amizade, confianga, respeito e
cordialidade com os membros do grupo. Além desses dois tipos de
lideranca, outros estilos sdo destacados na literatura, como os estilos de
lideranca com énfase na producédo, que agem com pressao para a saida
produtiva, estimulam as horas extras, a competitividade, maior
desempenho do grupo, trabalho e producdo acelerada; e o estilo com
enfoque para a precisdo preditiva, que centra-se nas decisdes precisas,
previsdo do futuro para a organizacdo, concretizacdo de previsdes,
tendéncias e metas, assim como a percepcdo da visualizagdo de
problemas e planos futuros (STOGDILL, 1963).

Constata-se que a lideranca é uma das necessidades basicas e
mais importantes em uma organizacdo. A lideranga pode levar a
empresa ao sucesso, quando os gestores estdo atentos as mudancas
ambientais, auxiliando na definicio de metas e objetivos
organizacionais. Um dos fatores essenciais que contribuem para a
eficacia da lideranca é, portanto, o estilo de um lider (PIHIE;
SADHEGI; ELIAS, 2011). Entre as atribuicGes de um lider em relacéo a
empresa, estd a decisdo na utilizacdo de folga organizacional, que, por
sua vez, pode ser influenciada pelas contingéncias internas e externas a
empresa.

Nohria e Gulatti (1996) definem folga como o conjunto de
recursos em uma organizagdo, que € superior a0 minimo necessario para
produzir um determinado nivel de producdo. Recursos de folga incluem
entradas em excesso, como trabalhadores e a capacidade ndo utilizada.
Essa fonte consiste nos recursos que estdo disponiveis a empresa para ir
além do que é necessario, a fim de satisfazer as necessidades imediatas
do neg6cio e conduzir suas atividades rotineiras, programas e objetivos
(FACO; CSILLAG, 2010). Nesse sentido, a folga organizacional é um
recurso que faz com que seja possivel a organizagao se ajustar a grandes
alteracBes no ambiente externo com um menor impacto interno, bem
como a experiéncia com novas posturas em relagdo ao meio ambiente,
quer pela introducdo de novos produtos, quer por inovagdes no negécio
(BOURGEOIS, 1981; FACO; CSILLAG, 2010).

O que ndo é bem compreendida, porque existe pouca evidéncia
empirica, € a forma como os sistemas gerenciais de uma organizagéo
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podem afetar a propensdo dos gestores para criar folga. No entanto,
parece claro que a propensdo para criar folga, por qualquer nome, é uma
caracteristica de gestdo em geral (MERCHANT, 1985). Assim, a
capacidade para detectar a folga é outro fator que pode influenciar a
propensdo dos gestores para criar folga. Isso pode estar relacionado a
previsibilidade de tarefas e também a extensdo e a qualidade dos
sistemas de informacdo da organizacdo, bem como a proximidade de
supervisdo (MERCHANT, 1985) e os estilos de lideranca que
influenciam nas tomadas de decisoes.

Assim, a utilizacdo de folga na direcéo certa, de modo a trazer
beneficios tangiveis ou intangiveis & organizacio, depende do gestor
individual. Embora a folga néo seja criada para fins de estabilizacdo, no
entanto, o seu efeito pode levar a estabilidade organizacional (ONSI,
1973). Considerando a competitividade, desempenho e continuidade das
empresas, considera-se relevante o controle eficaz da gestdo, haja vista
que “[...] a competitividade pode ser alcangada por meio do
aperfeicoamento do planejamento e controle empresarial, utilizando-o
como ferramenta de apoio a tomada de decisdo” (LAVARDA;
PEREIRA, 2011, p. 2).

Analisando os diversos segmentos econdmicos que configuram
0 Estado de Santa Catarina, as inddstrias téxteis representam um setor
relevante para avaliar a inter-relagdo entre as varidveis contingenciais,
estilos de lideranca e a folga organizacional. As organiza¢des que
envolvem a cadeia téxtil podem ser divididas em trés segmentos
industriais: fornecedor de fibras e filamentos quimicos; industrias do
setor de manufaturados téxteis, como fios, tecidos e malhas; e o setor da
confecgdo de bens acabados, como vestuérios, linha de lar (cama, mesa
e banho), entre outros (SEBRAE, 2014).

A cadeia produtiva envolvendo a moda vislumbra a ideia de
continua mudanga nos processos produtivos, inserindo langamentos, ou
seja, renovando constantemente sua producao, observando as tendéncias
da moda, para apresentar ao mercado e aos consumidores algo
inevitavelmente inovador (RECH, 2006). O setor téxtil é desafiado
diariamente pela flexibilidade de producéo, haja vista a necessidade de
diversificar suas mercadorias em um curto periodo de tempo, em razéo
das tendéncias da moda e das estacGes do ano, que reduzem o ciclo de
vida dos produtos (RECH, 2006).

O Estado de Santa Catarina, de acordo com dados fornecidos
pela Federacdo das IndUstrias de Santa Catarina - FIESC (2013), é o
segundo maior polo empregador da cadeia téxtil e do vestuario do
Brasil, sendo que, no comércio internacional, ocupa o primeiro lugar do
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pais como exportador de roupas de toucador/cozinha, tecidos atoalhados
de algoddo e camisetas T-Shirt, produzidas em malha de algoddo. Em
2011, dados da Associacdo Brasileira da IndUstria Téxtil e de Confecgédo
— ABIT apontam que o setor téxtil e o de confecgBes apresentaram a
guarta maior folha de pagamento das industrias de transformacdo, com
R$ 13,8 bilhdes.

Considerando a perspectiva da Teoria da Contingéncia e as
respectivas variaveis contingenciais, diversos estilos de lideranca que
demonstram papel importante na gestdo e controle organizacional e a
relevancia da folga organizacional para as atividades, considera-se
oportuno verificar de forma conjunta, a relacdo, haja vista que na
literatura € comum observar somente um dos temas apontados sem
observar suas inter-relacdes.

Assim, baseado na contextualizagdo, estabeleceu-se o seguinte
guestionamento: Qual a influéncia de variaveis contingenciais na
relacdo entre o estilo de lideranga e a folga organizacional em
indUstrias téxteis de Santa Catarina? Busca-se responder a questdo no
decorrer do estudo, utilizando varidveis contingenciais como incerteza
ambiental, estrutura, estratégia e tecnologia. Na sequéncia, estabelecem-
se 0s objetivos geral e especificos da pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

A principal atribui¢do dos objetivos geral e especificos é definir
0s assuntos que se pretendem alcancar com o desenvolvimento do
estudo, considerando que os especificos determinam as etapas a serem
seguidas para atingir o geral (RICHARDSON et al., 1999). Assim,
enunciam-se os objetivos geral e especificos contemplados no estudo.

121 Geral
Avaliar a influéncia de variaveis contingenciais na relagéo entre

o0 estilo de lideranca e a folga organizacional em indUstrias téxteis de
Santa Catarina.
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1.2.2  Especificos

De forma a contribuir para o alcance do objetivo geral,
estabelecem-se 0s seguintes objetivos especificos a serem analisados nas
industrias téxteis do Estado de Santa Catarina:

a) Caracterizar as variaveis contingenciais, estilos de lideranca
e folga organizacional;

b) Relacionar as variaveis contingenciais aos estilos de
liderancga;

c) Relacionar as variaveis contingenciais & folga
organizacional;

d) Relacionar os estilos de lideranca a folga organizacional,

e) Verificar a influéncia indireta das variaveis contingenciais
na relacdo entre o estilo de lideranca e a folga
organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Avancos importantes em varios subsistemas de gestdo (projeto
da organizagdo, lideranca, mudanca de comportamento e as atividades
operacionais) ja demonstraram o valor da abordagem contingencial
(LUTHANS, 1973). Os projetos de contingéncia estdo condicionados na
natureza. Condigdes tecnoldgicas, econdmicas e sociais e 0S recursos
humanos sdo algumas das varidveis que devem ser consideradas
contingentes em uma organizacdo (LUTHANS, 1973).

Jermias e Gani (2004) destacam que Bruns e Waterhouse
(1975) foram os primeiros a abordar a natureza contingente envolvendo
0 meio ambiente, a tecnologia, a estrutura organizacional e os sistemas
de controle de gestdo, considerando a hipdtese de que ndo existe um
sistema universalmente adequado, que se aplica igualmente a todas as
organizagbes em todas as circunstancias. Para serem eficazes, as
prioridades estratégicas precisam demonstrar um ajuste apropriado as
suas varidveis contextuais (JERMIAS; GANI, 2004).

A Teoria da Contingéncia tem sido uma preocupagdo para 0s
pesquisadores e uma vertente a ser analisada, pois, por meio de variaveis
contingenciais internas e externas, é possivel identificar a melhor forma
para organizar um ambiente (GANESCU, 2012). O autor destaca que a
Teoria da Contingéncia tem sido aplicada, dentre outros quesitos, para
destacar a mudanga organizacional (BATTILANA; CASCIARO, 2012),
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a implementacdo da lideranca organizacional (FIEDLER, 1964) e a
forma de determinar a estrutura da organizacdo (DONALDSON, 2006).

Em relacdo a lideranca organizacional, a pesquisa desenvolvida
por Grosh e Olsen (2009) sugere que os gerentes tém a flexibilidade e
discricdo para responder ao ambiente da sua organizacdo, empregando
diferentes estratégias, quando confrontados com a incerteza ambiental.
Os autores destacam, por exemplo, que os gerentes podem reduzir a
dependéncia de pagamento baseada em incentivos, alinhar os recursos
internos e aumentar a folga orcamentaria (CHENG; KESNER, 1997;
DUNK; GROSH; OLSEN, 2009).

O modelo de contingéncia postula que o desempenho de grupos
que interagem depende da integragdo entre o estilo de lideranga e as
situac@es favoraveis (ASHOUR, 1973). A estrutura de uma organizacdo
inclui a forma como o trabalho da organizagdo é dividido e distribuido
entre as pessoas, em termos de especializacdo de atividade, secBes e
departamentos. A estrutura também inclui o nimero de niveis na
hierarquia e quantos subordinados se reportam diretamente a cada
gestor, isto é, sua amplitude de controle. Outro aspecto da estrutura
organizacional ¢ o grau de formalizacdo: o qudo longe as regras,
procedimentos operacionais e manuais direcionam a maneira como as
pessoas trabalham (DONALDSON, 2001).

Os atributos organizacionais também podem determinar os tipos
de estilos necessarios (LAWRENCE; MILLER, 1976). A abordagem
contingencial, que leva em conta o ambiente, o0s atributos
organizacionais e os estilos de tomada de decisdo gerencial, é defendida
por Lawrence e Miller (1976). Outra caracteristica que influencia a
estrutura organizacional é a presenca de folga organizacional. Lawrence
e Miller (1976) mencionam que, enquanto algumas empresas tém uma
abundancia de recursos de folga, como experiéncia de gestdo,
habilidades tecnoldgicas e recursos financeiros e materiais, outras
podem experimentar uma grave escassez. Dessa forma, os autores
argumentam que estruturas eficazes podem auxiliar os gestores a lidar
com a caréncia de recursos.

A criacdo da folga organizacional, em especial a folga
orcamentaria, pode ser atribuida principalmente as tendéncias para o
controle dos recursos, as aspiracdes dos gestores e as incertezas que
cercam o departamento (NOURI, 1994), assim como se pressupde que a
folga de recursos decorre do estilo de lideranca e incertezas
organizacionais. Estudos internacionais tém dado énfase a relacdo entre
a folga organizacional e o desempenho. As principais relagdes
envolvem processos comportamentais no desempenho (BARRETO,
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2012; MELO, 2012; CHIU; LIAW; TSENG, 2012); folga
organizacional, governanca corporativa, independéncia do conselho e
dualidade do CEO (Chief Executive Officer) com o desempenho
(HARRISON; COOMBS, 2012; ARORA; DHARWADKAR, 2011;
PENG et al., 2009); relacdo da folga e o desempenho por tipo de
indGstria (WEFALD et al, 2010; JU; ZHAO, 2009); folga
organizacional e desempenho sob influéncias estratégicas (CHIU;
LIAW, 2009); folga durante transi¢Bes institucionais (SU; XIE; LI,
2009) e internacionalizacdo (CHEN; HUANG; LIN, 2012; LIN; LIU;
CHENG, 2011).

Dentre os estudos internacionais identificados, observa-se que
associam a folga aos antecedentes, medidas e o papel da folga
(BOURGEOIS, 1985; SHARFMAN, 1988; THOMSON; MILLAR,
2001; DONADA; DOSTALER, 2005; ILBAY, 2009); governanca
corporativa (ARORA; DHARWADKAR, 2011); riscos (ELMASSRI,;
HARRIS, 2011); inovacdo e tecnologia (NOHRIA; GULATI, 1997
NECK, 2001; FACO; CSILLAG, 2010; HUANG; CHEN, 2010);
desempenho (SINGH, 1986; BROMILEY, 1991; TAN; PENG, 2003;
JU; ZHAO, 2009; PENG et al., 2009; LEE, 2011); medidas qualitativas
(MALLIDOU et al., 2010); folga orcamentaria (MERCHANT, 1985;
NOURI, 1994; LAL; DUNK; SMITH, 1996; MAIGA; JACOBS, 2008);
unidades descentralizadas (INDJEJIKIAN; MATEJKA, 2006);
mudancas ambientais (CHENG; KESNER, 1997; VOSS; VOSS, 2008);
propensdo dos gestores para criar folga (LAU; EGLETON, 2004);
internacionalizacdo (LIN; LIU, 2012).

No Brasil, as pesquisas sobre folga organizacional sdo escassas
e tém associado a folga organizacional ao desempenho das empresas
(ANDRADE, 2012; DALLABONA, BEUREN, 2012; DALLABONA,;
RIGO; LAVARDA, 2013; BEUREN; STAROSKY FILHO; KRESPI,
2014); folga organizacional, inovacdo e desempenho (FACO, 2009;
MURRO et al., 2014); risco e desempenho (LIMA; BASSO; KIMURA,
2009); folga e estrutura de capital (CAMPQOS, 2011); folga
organizacional, orcamento e sistemas de remuneracdo (SANTQOS, 2010;
SANTOS; BEUREN; HEIN, 2011; VERHAGEM; BEUREN, 2011;
BEUREN; SANTOS, 2012; BEUREN; WIENHAGE, 2013), folga e
percep¢do dos controllers (BEUREN; PATON, 2013), folga e inovagdo
(BECK, 2013; BECK; BEUREN, 2014), abordagens e antecedentes da
folga organizacional (QUINTAS; BEUREN, 2011; DALLABONA et
al., 2013), papel da folga (SENDER, 2004); e caracterizacdo e
variabilidade da folga organizacional (BECK; BEUREN, 2013;
DALLABONA; DIEL; LAVARDA, 2014).
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O que se observa é que os estudos nacionais e internacionais
geralmente ndo envolvem uma teoria de base que explique a relacdo da
folga ao desempenho, bem como nédo arrolam varidveis contingenciais
ao estilo de lideranga como influenciadores da folga organizacional.
Nesse sentido, um estudo que busca estabelecer vinculagdo entre
variaveis contingenciais aos estilos de lideranca e a folga organizacional
apresenta ser inovador na area contabil, considerando que a analise
envolvera industrias téxteis do Estado de Santa Catarina.

A contribuicéo do estudo se da nas dimensdes tedrica, empirica
e social. Na perspectiva teorica, a literatura indica que variaveis
contingenciais podem impactar os sistemas internos das organizagdes e
essa relacdo pode se dar por meio dos estilos de lideranga que,
consequentemente, influenciam a folga organizacional. Como ndo foi
identificado na literatura nacional e internacional estudo que aborde a
influéncia de variaveis contingenciais na relago do estilo de lideranca &
folga de recursos e a folga orcamentaria das inddstrias téxteis de Santa
Catarina, esse estudo pode representar uma pesquisa inicial para o
discernimento do tema, proporcionando o conhecimento sobre os
assuntos, tendo em vista a incipiéncia de estudos envolvendo folga
organizacional no Brasil equiparados a uma teoria de base que explique
as relagoes.

Quanto a contribuicdo empirica, o estudo procura demonstrar
aos profissionais envolvidos direta ou indiretamente com o assunto,
como os lideres, gerentes, encarregados, supervisores, diretores e
consultores gque estdo diretamente relacionados a gestdo e a tomada de
decisdo organizacional, que variaveis internas e externas, como, a
incerteza ambiental, a estrutura, a estratégia e a tecnologia das empresas
podem influenciar diretamente os estilos de lideranga e, indiretamente,
os estilos na folga organizacional, oportunizando repensar os estilos
observados nas empresas e como se portam diante de tais contingéncias.
O estudo envolve industrias téxteis do Estado de Santa Catarina que se
destacam no cenario nacional pela existéncia de polos regionais de
producdo e por sua insercdo no mercado internacional (COSTA;
ROCHA, 2009). Assim, pesquisadores dos temas envolvidos na
pesquisa poderdo utilizar o estudo como fonte tedrica, haja vista que séo
escassas as pesquisas sobre essa tematica no Brasil.

Na perspectiva social, a contribuicdo ganha relevancia por
proporcionar as organizagdes, & academia e aos lideres, aperfeicoamento
do conhecimento quanto as variaveis contingenciais que influenciam os
estilos de lideranca e a folga organizacional, contribuindo para que os
diferentes envolvidos tenham mais subsidios para melhorar a gestéao,
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utilizando melhor os recursos adicionais e analisando variaveis internas
e externas a empresa, que possam demonstrar um caminho alternativo
para a tomada de deciséo.

Justifica-se, também, por sua contribuicdo ao Grupo de
Pesquisas em Controladoria e Sistemas de Informac@es, vinculado ao
Programa de Pdés-Graduacdo em Ciéncias Contabeis (PPGCC), da
Universidade Regional de Blumenau (FURB) e ao Programa de Bolsas
do Fundo de Apoio a Manutencdo e ao Desenvolvimento da Educacédo
Superior (FUMDES).

1.4 ATESE

Donada e Dostaler (2005) destacam que a folga organizacional
pode assumir a forma de recursos néo financeiros, capacidade produtiva
ndao utilizada e horas disponiveis. Esses recursos podem ser
armazenados na organizacdo ou deixados de lado para necessidades
futuras, conforme sugeriu Bourgeois (1981). As empresas que
apresentam recursos de folga possuem maior possibilidade de manobras
do que aquelas que operam em plena capacidade, tem fluxo de caixa
limitado, ou falta de funcionarios, pressupondo que o nivel de recursos
de folga em uma empresa depende, principalmente, da pressdo externa
(DONADA; DOSTALER, 2005).

Sender (2004) caracterizou a natureza dos recursos de folga em
recursos humanos (pessoas da organizagdo, ndmero de horas
trabalhadas, além do minimo necessario a realizacdo das atividades),
fisicos (recursos tangiveis adquiridos efou produzidos, ou seja,
capacidade de maquinas, matérias primas e outros recursos, além do
essencial as atividades) e financeiros (recursos em espécie, que nado
estdo previstos na realizacdo das atividades).

A visdo de folga como um recurso é benéfica a empresa e diz
respeito a iniciativa gerencial para melhor adequar os recursos de folga
as atividades produtivas (LEE, 2011). O efeito positivo da folga no
desempenho da empresa é observado por meio da iniciativa gerencial.
Folga organizacional proporciona & empresa liberdade para
experimentar vérias oportunidades, liberdade para os gestores tomarem
decisdes com menor quantidade de informacdes disponiveis (NECK,
2001).

Assim, pressupde-se que os lideres que coordenam o0s
departamentos organizacionais tenham a iniciativa de inserir a folga
organizacional, seja por meio de recursos humanos, fisicos, tempo, por
meio de recursos financeiros, ou por meio do orcamento, objetivando
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dispor recursos adicionais para uma eventual necessidade, ou
investimentos a curto e longo prazo.

Porém, parece plausivel supor que os lideres diferem na forma
como combinam comportamentos especificos de lideranca. Portanto,
dois lideres que sejam idénticos em termos de frequéncia e intensidade
dos comportamentos, ainda podem ter diferentes estilos de liderancga, se
combinarem tais comportamentos de diferentes formas (CASIMIR,
2001). A lideranca pode ser considerada uma das necessidades basicas e
mais importantes na organizacdo, direcionando recursos humanos aos
objetivos estratégicos, garantindo que as funcfes organizacionais
estejam alinhadas ao ambiente interno e externo, prestando atencdo as
mudangas ambientais e as respectivas estratégias para satisfazer as
incertezas (PIHIE; SADEGHI; ELIAS, 2011).

Baines e Langhfield-Smith (2003) destacam que, ao longo da
década de 1990, o crescente nivel de competigdo intensificou os desafios
para 0s gestores que precisam considerar maneiras mais eficazes de
alcancar vantagem competitiva e melhorar o desempenho. Diante dos
fatos, pressupde-se que o gerente é fator chave para o controle interno e
que os estilos de lideranga vao se alterar, conforme surjam contingéncias
internas e externas.

Analisando o cenario de variaveis contingenciais, por meio de
informacGes  obtidas, o0s gerentes podem  melhorar  sua
compreensibilidade diante da competitividade, mesmo que tenham
pouco controle dessas varidveis, visto que seriam capazes de projetar
melhor suas estratégias, tanto de marketing (KIM, OK, CANTER,
2010), quanto financeiras, operacionais, entre outras. Os gerentes que
trabalham para entender a dindmica de mudangas em seus mercados
tendem a tomar melhores decisdes internas e externas
(BUTTERMANN; GERMAIN; IYER, 2008), como a insercédo de folga
de recursos e orgamentaria.

A folga organizacional, que representa recursos em excesso
para auxiliar nas atividades organizacionais, pode ser influenciada pelos
lideres, que tém o poder de tomar decisbes nos respectivos
departamentos pelos quais sdo responsaveis. Desta forma, as decisdes
tomadas também podem ser influenciadas por fatores contingenciais
internos e externos a empresa, como a incerteza ambiental, estrutura,
estratégia e tecnologia, as quais moldam as caracteristicas
organizacionais e proporcionam ajustar os respectivos estilos de
lideranca.

As varidveis contingenciais também podem influenciar a folga
de recursos e a folga orgamentaria, haja vista que a Teoria da
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Contingéncia preconiza ndo haver praticas de controles gerenciais que
sejam eficazes de forma universal. Assim, as varidveis contingenciais
podem influenciar indiretamente os estilos de lideranca na folga
organizacional das empresas.

Dessa forma, a luz da Teoria da Contingéncia, formula-se a tese
de que as varidveis contingenciais incerteza ambiental, estrutura e
tecnologia influenciam, diretamente, o estilo de lideranca e a folga
organizacional e, indiretamente, a relagdo entre o estilo de lideranca e a
folga organizacional nas indUstrias téxteis de Santa Catarina, conforme
ilustra a Figura 1.

Figura 1 — Modelo tedrico da pesquisa

Variaveis
contingenciais

Estilos de
lideranca

Folga
organizacional

) 4

Fonte: Elaborada pela autora.

A originalidade da tese decorre da avaliacdo do efeito indireto
gue as varidveis contingenciais causam na relacdo entre o estilo de
lideranca e a folga organizacional, com foco nas industrias téxteis que
desenvolvem suas atividades no Estado de Santa Catarina. Observou-se
na literatura, tanto nacional quanto internacional, a escassez de estudos
gue investigaram a relacdo entre estilo de lideranca e a folga
organizacional sob a ética da Teoria da Contingéncia, especificamente
em induUstrias téxteis. No Brasil, a tese é pioneira nos estudos de
contabilidade gerencial, dedicados a investigar variaveis contingenciais
(incerteza ambiental, estrutura, estratégia e tecnologia), influenciando os
estilos de lideranca com a folga organizacional (de recursos e a
orcamentaria).
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1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Estruturou-se 0 estudo em cinco capitulos interrelacionados,
conforme destaca a Figura 2. O primeiro capitulo apresenta a
contextualizacdo inicial da temaética, a apresentacdo do problema de
pesquisa, elucidando os objetivos geral e especifico, a justificativa, as
contribuicBes do estudo, a tese e a estrutura organizacional da tese.

O capitulo dois destina-se a base tedrica, tratando,
primeiramente, a trajetoria epistemoldgica da Teoria da Contingencia
interligada a estilos de lideranga e folga organizacional. Em seguida,
revisa-se a literatura, contextualizando varidveis contingenciais, estilos
de lideranga, os modelos existentes e estudos anteriores sobre estilo de
lideranca e Teoria da Contingéncia, seguido da folga organizacional,
demonstrando os modelos existentes e estudos anteriores sobre folga e
Teoria da Contingéncia. ExpBe-se 0 posicionamento tedrico da pesquisa,
definindo-se a teoria de base e os respectivos modelos utilizados para
andlise dos dados.

O terceiro capitulo descreve o método e os procedimentos da
pesquisa. Inicialmente, delineia-se o estudo, apds define-se a populacdo
e a amostra. Na sequéncia, expdem-se 0s constructos, que evidenciam a
operacionalizagdo dos objetivos especificos, as hiplteses e o
instrumento de pesquisa; evidenciam-se os procedimentos de coleta e
andlise dos dados. Por fim, sdo tratadas a trajetéria metodolégica da
pesquisa e as limitagbes do estudo.
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Figura 2 — Estrutura da tese
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tedrico da tese.

Delineamento da pesquisa,
populacdo e amostra, constructo,
hipdteses, instrumento de pesquisa,
procedimentos de coleta e analise,
traietdria metodol6aica e limitacGes.

Caracteristicas dos respondentes, as
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lideranca e folga organizacional.
Demonstra a relagdo direta entre as
variaveis contingenciais, estilos de
lideranca e folga organizacional.
Apresenta a influéncia indirets das
variaveis contingenciais, estilos de
lideranca e folga.

Destaca as consideracdes finais da
tese e recomenda a disseminacéo do
conhecimento com futuras

Fonte: Elaborada pela autora.

No quarto capitulo, apresentam-se a descricdo e a analise dos
dados, com a apresentagdo das empresas, da andlise dos dados e da
discussdo das hipdteses de pesquisa. O quinto capitulo contempla as
consideracdes finais, expondo, também, as recomendacdes para o
desenvolvimento de futuros estudos sobre o tema investigado. Por fim,
referenciam-se as obras que embasaram o desenvolvimento tedrico do

estudo.
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2 BASE TEORICA

A base teorica contempla a trajetdria epistemoldgica da Teoria
da Contingéncia e sua relacdo com estilos de lideranca e folga
organizacional; a revisdo de literatura e o posicionamento tedrico da
tese. Inicia-se a trajetoria epistemoldgica da Teoria da Contingéncia,
envolvendo os paradigmas que perpassam estudos cientificos. Na
sequéncia, destaca-se a trajetdria epistemoldgica, abrangendo a Teoria
da Contingéncia com estilos de lideranca e folga organizacional.

Posteriormente, faz-se a revisdo de literatura, contextualizando
a Teoria da Contingéncia, suas definicdes e principais métricas
utilizadas por estudos anteriores para caracterizar as variaveis
contingenciais. Ainda nessa se¢do, contextualizam-se estilos de
lideranca, com o0s modelos e estudos anteriores sobre o tema,
enfatizando a Teoria da Contingéncia e a folga organizacional,
descrevendo 0s modelos existentes e estudos anteriores sobre o tema,
sempre destacando a Teoria da Contingéncia.

Por fim, a dltima se¢do contempla o posicionamento tedrico da
tese, baseado em modelos identificados na literatura e adotados para o
desenvolvimento do estudo.

2.1 TRAJETORIA EPISTEMOLOGICA

O estudo desenvolvido por Burrell e Morgan em 1979,
intitulado Sociological Paradigms and Organizational Analysis, € um
dos trabalhos mais referenciados no contexto da Teoria Organizacional.
Os autores agruparam as teorias existentes em quatro vertentes
paradigmaticas: a humanista radical, a estruturalista radical, o
paradigma interpretativo e o paradigma funcionalista; as quais
representam, segundo os autores, uma base ontoldgica e epistemolégica
fundamental as teorias organizacionais modernas.

Burrell e Morgan (1979) destacam que, dentre as vertentes
paradigmaticas, o campo organizacional cresceria a medida que os
diferentes paradigmas se reconhecessem e dialogassem no processo de
mitigacdo e desenvolvimento cientifico. Para eles, a Teoria
Organizacional pode ser estudada sob o aspecto objetivo e subjetivo,
guanto as pressuposicdes metatedricas e regulacdo, ou mudanca radical,
guanto a natureza social. Os paradigmas sdo representados por escolas
de pensamento interrelacionadas, sob diferentes abordagens e
perspectivas. A Figura 3 representa os paradigmas propostos por Burrell
e Morgan (1979).
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Figura 3 -
organizacional
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SOCIOLOGIA DA
REGULAMENTACAO

Fonte: Adaptado de Burrell e Morgan (1979); Caldas e Fachin (2007).

A vertente do paradigma humanista radical relaciona-se a uma
visdo da sociedade que busca enfatizar a relevancia em desfazer as
limitagbes dos métodos/arranjos sociais existentes na literatura.
Preocupa-se com uma teoria da mudanca radical, observando o ponto de
vista subjetivo e tende a ser mais nominalista, antepositivista,
voluntarista e ideografica (BURRELL; MORGAN, 1979). Para Caldas e
Fachin (2007), o pesquisador humanista radical preocupa-se em
descobrir de que forma as pessoas associam pensamento e acdo como
um meio de ultrapassar sua personalidade individual.

O paradigma interpretativo interessa-se em entender e
compreender a esséncia dos fatos relacionados ao status quo, ordem
social, consenso, integracdo e coesdo, assim como entender a
solidariedade e atualizacdo dos temas sob uma perspectiva subjetiva
(BURRELL; MORGAN, 1979). No paradigma interpretativo, o “mundo
¢ coeso, ordenado, integrado e, consequentemente, os problemas de
conflito, dominacdo, contradicdo, potencialidade e mudanca ndo séo
considerados no seu referencial tedrico” (CARRIERI; LUZ, 1998, p. 3).
Os interpretativistas tentam compreender a experiéncia subjetiva, o
processo pelos quais mdltiplas realidades compartilhadas emergem,
sustentam-se e modificam-se (CALDAS; FACHIN, 2007).

No paradigma estruturalista radical, os pesquisadores
direcionam a sociologia da mudanga radical sob o enfoque objetivo. O
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estruturalismo radical volta-se as mudangas radicais, a emancipacao e a
potencialidade nas analises que objetivam enfatizar o conflito estrutural,
métodos de dominacdo, contradicdes e privagdes (BURRELL;
MORGAN, 1979).

O paradigma funcionalista fundamenta-se no objetivo regulador
e pratico, caracterizando-se pela preocupacdo em dar explicagdes sobre
0 status quo, a ordem social, consenso, integragdo social, satisfacéo,
solidariedade e realidade. O funcionalista interessa-se em compreender a
sociedade de forma que produza conhecimentos empiricos Uteis, sendo
dominante na conducdo de estudos na area administrativa (BURRELL;
MORGAN, 1979). Caldas e Fachin (2007) destacam que a abordagem
funcionalista expande sua hegemonia e continua a persuadir no campo
organizacional; envolve teorias econbmicas, psicolégicas e
organizacionais, com objetivo de alcancar resultados propositais
(CHENHALL, 2003).

A Teoria da Contingéncia revela ndo haver uma estrutura
absoluta e efetiva para todas as organizacOes, considerando que ha um
ajuste entre a estrutura e as contingéncias, como: a incerteza ambiental,
a estrutura, a estratégia e o tamanho das organizagées (DONALDSON,
2001). Para o desenvolvimento dessa tese, utilizou-se como base a
Teoria da Contingéncia com o intuito de buscar entendimento e
explicagdes sobre as influéncias de varidveis contingenciais na relacdo
do estilo de lideranca a folga organizacional. Na sequéncia, apresentam-
se a trajetdria epistemoldgica da Teoria da Contingéncia; Teoria da
Contingéncia e estilos de lideranca; Teoria da Contingéncia e folga
organizacional.

2.1.1 Teoriada contingéncia

Na concepcdo da Teoria Contingencial ha estudos que
antecedem seu surgimento. As teorias classicas da administragdo, como
a Teoria da Administracdo Cientifica, datada de 1890 e 1930, tendo
como precursores Frederick W. Taylor e outros, objetivava caracterizar
0s melhores meios para se realizar uma tarefa, bem como selecionar,
motivar e treinar seus colaboradores. J& a Teoria Classica das
Organizagdes, tendo como precursores Henry Fayol e Max Weber,
pretendia encontrar as diretrizes para se coordenar e administrar
organizagdes complexas, como as fébricas (STONER; FREEMAN,
1994).

Considerando que a abordagem classica ndo demonstrou
eficiéncia suficiente na produgéo, bem como ndo demonstrou harmonia
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entre os colaboradores, é que surgiu, de acordo com Stoner e Freeman
(1994), a abordagem comportamental, com interesse em auxiliar o0s
administradores a trabalhar eficazmente com as pessoas dentro da
organizacao.

Outra teoria antecedente é a Teoria dos Sistemas. A abordagem
sistémica retrata a década de 1950 e aduz que as organizacOes fazem
parte de um sistema unificado, composto por partes interrelacionadas,
levando em conta que as atividades de um segmento afetam de forma
diferenciada as atividades de outros. Essa teoria considera as
organizagbes como um sistema aberto, pois interage com o ambiente
(STONER; FREEMAN, 1994).

Posterior a abordagem sistémica surge a abordagem
contingencial. Conforme destacam Stoner e Freeman (1994, p. 35), a
abordagem contingencial vai além da abordagem sistémica “ao focalizar
0s pormenores das relaces entre as partes de um sistema, ao buscar
definir quais fatores sdo cruciais para uma questao ou tarefa especifica e
ao esclarecer as interac¢Ges funcionais entre os fatores relacionados”.

A Teoria da Contingéncia se consolidou a partir da juncdo de
diversos estudos envolvendo vérias areas do conhecimento cientifico.
Conforme as especificacdes desse estudo, destacam-se as pesquisas de
Skinner (1953); Thompson e Bates (1957); Woodward (1958; 1965
apud DONALDSON, 2001); Burns e Stalker (1961); Chandler (1962 );
Leavitt (1964); Thompson (1967) e Lawrence e Lorsch (1967), que
inseriram o termo “Teoria da Contingéncia” pela primeira vez na
literatura.

A Figura 4 ilustra cronologicamente a trajetoria epistemoldgica
da Teoria da Contingéncia e, na sequéncia, a contextualizacdo tedrica
dos estudos, envolvendo varidveis que deram origem a teoria.
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Figura 4 — Trajetoria epistemoldgica da Teoria da Contingéncia

Skinner Woodward Chandler Woodward
(1953) (1958) (1962) (1965)
Ambiente Tecnologia Estrutura Tecnologia
Lawrence e
Lorsch
A 4 A 4 A > (1967)
Teoria da
Contingéncia

Thompson e Burns e Stalker Leavitt Thompson
Bates (1957) (1961) (1964) (1967)
Tecnologia Estrutura Estrutura Tecnologia

Fonte: Elaborada pela autora.

Observa-se na Figura 4 a trajetdria epistemoldgica que designou
a Teoria da Contingéncia. Skinner (1953) relata que o comportamento
humano esta condicionado a observacdes e interpretacdes das vivéncias
e do ambiente em que estd inserido, levando em consideracdo que
reagira de diferentes modos, conforme as caracteristicas ambientais, mas
0 seu comportamento, apds decisdes, sera estavel.

Para Thompson e Bates (1957), a complexidade e a estrutura
das empresas induzem a utilizagdo de tecnologias. A proposi¢do dos
autores é que o tipo de tecnologia disponivel e adequada a determinados
tipos de metas estabelece limites para os tipos de estruturas adequadas
as organizacbes e as énfases funcionais. Os problemas de maior
preocupacdo e 0s processos de administra¢do irdo variar conforme os
resultados apresentados. Outros estudos envolvendo a tecnologia sdo 0s
de Woodward (1958; 1965, apud DONALDSON, 2001), que relacionam
a tecnologia conforme o processo produtivo das organizacdes.

Em 1961, Burns e Stalker distinguiram as estruturas
organizacionais em mecanicista e organica. A estrutura mecanicista
retrata um ambiente estavel, efetivo e possui centralizacdo de controle e
autoridade, considerando o grau de especializagdo das tarefas, hierarquia
verticalizada e formalizacdo de comunicacdo. Ja a estrutura organica
retrata maior descentralizacdo de controle e autoridade, pois as
organizagdes estdo em constantes mudancas tecnolégicas e de mercado.
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Chandler (1962) destaca que a estrutura das organizacdes é
guiada pelas decisGes estratégicas. O estudo de Leavitt (1964), citado
por Lawrence e Lorsch (1967), destaca a relevancia da estrutura
organizacional, sugerindo a diferenciagdo de tarefas dentro das
organizacdes, de modo que a utilizacdo de pessoas e a operacionalizacao
de regras sejam cada vez mais diferenciadas, de acordo com a
capacidade, especificacdo, a programacdo de tarefas a serem executadas
e conforme o tipo de ferramenta disponivel.

A tecnologia é classificada, de acordo com Thompson (1967),
conforme a interdependéncia das unidades e subunidades
organizacionais. A interdependéncia das unidades departamentais
implica uma forma funcional de producéo. Tais fungdes de produgio
podem afetar o desempenho do grupo (FISHER, 1995).

O estudo de Lawrence e Lorsch (1967) foi o que inseriu o termo
“Teoria Contingencial” na literatura. Para 0s autores, a mudanca
ambiental afeta a diferenciagéo e integracdo das organizagdes. Define-se
uma organizacgdo como um sistema de comportamentos
interrelacionados de pessoas que estdo realizando uma tarefa, que tem
sido diferenciada em varios subsistemas; cada um forma uma parte da
tarefa e os esforgos de cada ser integrados alcangcam um desempenho
eficaz do sistema (LAWRENCE; LORSCH, 1967).

A diferenciacdo é definida como o estado de segmentacdo do
sistema organizacional em subsistemas. Cada qual tende a desenvolver
atributos particulares em relacdo aos requisitos colocados por seu
ambiente externo. Inclui os atributos comportamentais dos membros dos
subsistemas organizacionais, representando uma ruptura da definicdo
cléssica da divisdo formal de trabalho. Ja a integracéo é definida como o
processo de realizacdo dos esforgos entre 0s varios subsistemas na
realizacdo de tarefas da organizacdo. Tarefa é definida como um ciclo de
entrada-transformacdo-saida completa, envolvendo pelo menos a
concepcdo, producdo e distribuicdo de alguns bens ou servigos
(LAWRENCE; LORSCH, 1967). Nesse contexto, emerge a Teoria da
Contingéncia, destacando que nos subsistemas organizacionais ha varias
formas de se gerenciar uma organizacdo, de acordo com caracteristicas
organizacionais e variaveis ambientais.

Posterior ao estudo de Lawrence e Lorsch (1967), outras
pesquisas foram desenvolvidas utilizando a Teoria da Contingéncia
como base, dentre elas a de Perrow (1967); Khandwalla (1972); Miles et
al. (1978); Waterhouse e Tiessen (1978); Otley (1980); Gordon e
Narayanan (1984); Govindarajan e Gupta (1985); Ezzamel (1990);
Simons (1994); Chapman (1997); Abernethy; Brownell (1997);
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Chenhall (2003); Jermias e Gani (2004; 2005); Jokipii (2010).
Apresenta-se na sequéncia, a trajetdria epistemoldgica dos estilos de
lideranca e a Teoria da Contingéncia.

2.1.2  Estilos de lideranca e Teoria da Contingéncia

Quando o assunto é estilos de lideranca, é relevante destacar as
teorias antecedentes do tema. Wu (2006) destaca que no final de 1800 a
meados de 1940, os estudos foram marcados pela Teoria dos Tracos
(caracteristicas individuais dos lideres).

De 1940 até o inicio de 1970 o enfoque estava na Teoria
Comportamental (estilo e comportamento dos lideres). Posterior a 1960
surge a época contingencial (adaptacdo do comportamento dos lideres
de acordo com o ambiente).

Diversas escolas estudaram aspectos relacionados a lideranca
(MULLER; TURNER, 2007; TRIVELLAS; DRIMOUSSIS, 2013). A
discusséo referente as competéncias dos lideres emergiu para analise dos
tragos, comportamentos, inteligéncia emocional, competéncias,
sugerindo que diferentes estilos de lideranga sdo apropriados em
diferentes situacdes, atribuindo perfis de competéncias para lideres
transformacionais e transacionais (TRIVELLAS; DRIMOUSSIS, 2013).

Os estudos antecedentes, que relacionam estilos de lideranga e
contingéncia, selecionados para essa tese foram os de Stodgil (1957,
1966); McGregor (1960; 1966 apud GEORGE; EMSE, 1971); Likert
(1961 apud LUFT; SHIELDS, 2003); Leavitt (1964 apud LAWRENCE;
LORSH, 1967); Blake e Mouton (1964 apud LAWRENCE; LORSH,
1967); Woodward (1965 apud DONALDSON, 2001) e Fiedler (1967
apud GEORGE; EMSE, 1971). A Figura 5 destaca a trajetdria
epistemoldgica do estilo de lideranca com insercdo da Teoria da
Contingéncia.
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Figura 5 — Estilos de Lideranca e Teoria da Contingéncia

Likert Blake e Mouton
Stogdill (1957; (1961) (1964)
1966) Ambiente Funcoes de

Funcoes lider lideranga

Fiedler (1967)
v v v Teoria da.
A A k| Contingéncia
da Lideranca
McGregor Leavitt Woodward
(1960; 1966) (1964) (1965)
Teoria XeY Estrutura/Incerteza Comportamento

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme exposto na Figura 5, na década de 1950, estudos
procurando identificar dimensdes e comportamentos dos lideres foram
iniciados pelos pesquisadores da Ohio State University. Stogdill (1957;
1966) desenvolveu um questionario com o objetivo inicial de identificar
duas funces dos lideres: a estrutura e a tarefa. Stogdill (1957; 1966), a
partir de uma lista de itens, caracterizou os estilos de lideranca. Tal
instrumento tem duas versdes, uma em que os lideres se autoavaliam e
outra em que avaliam os liderados.

McGregor (1960), citado por George e Emse (1971), idealizou
a teoria X e Y. O autor contextualiza as atitudes fundamentais do
gerente X e Y, caracterizando os valores culturais predominantes nos
gestores. Ja Likert (1961) estudou as dimensdes humanas do lider e
centrou-se nas teorias da psicologia social das organizacGes,
relacionando o ambiente social a motivacdo individual, ao estresse e a
satisfacdo (LUFT; SHIELDS, 2003). Posterior ao estudo de Likert
(1961), observa-se a pesquisa de Blake e Mouton (1964), citada por
Lawrence e Lorsh (1967), que identifica duas funcbes de lideranca:
orientacdo para producao e orientacdo para as pessoas.

Leavitt (1964), envolvendo grupos experimentais, revelou que
grupos de trabalho em tarefas relativamente simples executam-nas
melhor quando os grupos apresentam maior estrutura (redes de
comunicagao planejada e limitada), enquanto grupos de trabalho que se
deparam com incerteza de tarefas tendem a ter melhor desempenho em
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redes de comunicagcdo menos estruturadas (LAWRENCE; LORSCH,
1967).

A Teoria da Contingéncia da Lideranca, proposta por Fiedler
(1967), elabora um modelo de lideranca gerencial em que o estilo de
lideranca torna-se uma funcdo das atitudes gerenciais de trabalho em
grupo, dos comportamentos e das condigdes organizacionais, tais como
a estrutura de tarefas e modos de interacdo (GEORGE; EMSE, 1971).
De especial interesse é a capacidade para classificar as situacdes
organizacionais de acordo com trés dimensdes: poder de posicéo,
aceitacdo pelos subordinados e definicdo de tarefas. Esse tipo de
classificacdo é a meta necessaria a qualquer abordagem de contingéncia
(LUTHANS, 1973).

Os fatores organizacionais raramente sdo iguais. Cada
organizagdo tem seu proprio conjunto de condi¢Bes e circunstancias.
Algumas pesquisas recentes, por exemplo, sugerem um certo ajuste
entre 0 comportamento de lideranca e a estrutura organizacional,
exigindo adaptacdo de um ou de outro. Mas, qualquer nimero de
fatores, em uma situacdo particular, poderia mitigar o ajuste prescrito
(GEORGE; EMBSE, 1971). Nesse contexto, pressupfem-se que
variaveis contingenciais, elucidadas pela Teoria da Contingéncia, podem
explicar os estilos de lideranga em unidades produtivas.

Estudos posteriores ao de Fiedler (1967) foram desenvolvidos,
como os de Perrow (1967); Khandwalla (1972); Ashour (1973), Kerr et
al. (1974), Jago e Vroom (1977), Miles et al. (1978); Waterhouse e
Tiessen (1978); Otley (1980), Brownell (1983), Bourantas (1988),
Ezzamel (1990), Ayman, M.Chemers e Fiedler (1995), Casimir (2001),
Pisapia, Reyes-Guerra e Coukos-Semmel (2005), Jansen (2011). Todos
utilizando lideranca e Teoria da Contingencia.

2.1.3 Folga organizacional e Teoria da Contingéncia

A folga organizacional é amplamente discutida nas literaturas
sobre Teoria Organizacional e estratégias empresarias, mas ndo ha
nenhuma definicdo Unica de consenso. No entanto, a maioria das
defini¢bes sugere a ideia de recursos em excesso que fornecem protecdo
ou oportunidades para as empresas (MOSES, 1992).

A Teoria Organizacional tem o papel principal de ajudar a
garantir a sobrevivéncia, a longo prazo, das empresas. No enfoque da
folga organizacional, busca-se por sobrevivéncia compreender a
movimentacao, construcao da ecologia organizacional, com a concepgédo
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de que os beneficios da folga superam os custos e que uma organizagao
sem recursos de folga é impensavel (ILBAY, 2009).

Desde o advento do pensamento de sistemas abertos e Teoria da
Contingéncia na década de 1960, levando abordagens tedricas para 0
estudo das organizacBes, tem-se centrado a influéncia do ambiente
externo sobre a estrutura organizacional, a estratégia e a tomada de
decisdo. Isso inclui a Teoria da Contingéncia, a Teoria da Dependéncia
de Recursos, Ecologia Populacional, Nova Economia Institucional e
Nova Sociologia Institucional. O foco tem sido também a capacidade
das organizagdes para se adaptarem ao ambiente, extrairem recursos a
partir dele e gerenciarem relacfes de interdependéncia com os atores
externos (FERNANDEZ; WISE, 2010). O enfoque dessa pesquisa
envolve a Teoria da Contingéncia.

Com objetivo de elucidar as primeiras obras envolvendo o tema
folga organizacional, apresenta-se a Figura 6, com a trajetoria
epistemoldgica da folga e a insercdo da Teoria da Contingéncia. Barnard
(1938) foi o primeiro autor a discutir folga organizacional, porém, as
especificidades da folga ndo haviam sido inventadas até a obra seminal
de March e Simon em 1958 (TAN; PENG, 2003).

Figura 6 — Folga Organizacional e Teoria da Contingéncia

Barnard (1938) Penrose Pondy
Folga (1959) (1967)
Organizacional Recursos Teoria e Folga
Thompson (1967)
A 4 v 4 9 Teoria da
A 1 Contingencia e
Folga

March e Simon
(1958)
Particularidades
da Folga

Cyert e March
(1963)
Folga

Orgamentaria

Fonte: Elaborada pela autora.
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Posterior a obra de Barnard (1938), March e Simon (1958)
desenvolveram um dos primeiros estudos a inserir o tema folga
organizacional. Para eles, a folga organizacional é a almofada de
recursos reais ou potenciais, que permite a uma organizagdo se adaptar
com sucesso as pressdes internas para ajustes, ou a pressdes externas
para a mudanca na politica, bem como para iniciar mudancas
estratégicas em relagdo ao ambiente externo (MARCH; SIMON, 1958,
apud BOURGEOIS, 1981).

Penrose (1959), citado por Bradley, Wiklund e Shepherd
(2011), contextualizando a teoria do desenvolvimento da firma, propds
gue o conjunto de oportunidades produtivas de uma empresa esta
positivamente relacionado a capacidade de crescimento dela. O conjunto
de oportunidades produtivas, por sua vez, é determinado pelas formas
com que 0s gestores sdo capazes de combinar recursos a sua disposi¢do
para gerar servicos. Todos 0s recursos controlados por uma empresa sdo
raramente utilizados em sua totalidade; ha sempre alguma folga, que
cria incentivos e meios para a expansdo. Esta pode vir da abertura de
novos mercados, a fim de que 0s recursos 0ciosos para gerar servicos
produtivos, devam ser combinados a outros disponiveis, que ndo estdo
ocupados para outros fins. Assim, a quantidade de recursos de folga
influencia diretamente a taxa de crescimento de uma empresa.

Em periodo posterior, observa-se que Cyert e March (1963) sdo
os defensores da folga organizacional orcamentaria e afirmam que a
folga organizacional surge involuntariamente durante 0 processo
orcamentario com o propdsito de estabilizar o desempenho da empresa,
apesar das flutuacbes ambientais. Uma condicdo necessaria a criagdo da
folga orcamentdria é a existéncia de poder pelos gestores. Este,
presumivelmente, resulta de um conhecimento superior por parte dos
gerentes para melhor coordenacdo e/ou métodos de funcionamentos
(WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

De acordo com o modelo comportamental, a pesquisa
organizacional pode também ser desencadeada pela disponibilidade de
recursos de folgas acumuladas em bons tempos. Quando a folga
organizacional estd disponivel, os tomadores de decisdes tendem a
procurar formas de empregar esses recursos nao confirmados de forma
mais eficaz (CYERT; MARCH, 1963; SALGE, 2010).

Em 1967, os estudos de Pondy e de Thompson relacionam a
Teoria da Contingéncia a folga organizacional, que é tida como um
amortecedor entre as organizagbes e contingéncias externas. As
organizagdes procuram atenuar as influéncias ambientais, cercando seus
ndcleos técnicos com componentes de entrada e saida. Isso significa
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que, se a instituicdo possui folga organizacional minima, reduzira a
necessidade de responder a cada flutuacdo ambiental. Nesse contexto, a
folga pode ser particularmente importante as organizagbes que sao
altamente afetadas por seu ambiente externo, mas que tém pouco
controle sobre ele. A presenca de recursos de folga serve como um papel
positivo, ajudando as empresas a resistir a recessdes econémicas graves
ou crises externas (BOURGEOIS, 1981; CHENG; KESNER, 1997).

Onsi (1973), Watson e Baumler (1974), Waterhouse e Tiessen
(1978), Bourgeois (1981), Singh (1986), Sharfmann et al. (1988), Nouri
(1994), Nohria e Gulati (1995; 1997), Cheng e Kesner (1997), Ju e Zhao
(2009), Huang e Chen (2010), Lin e Liu (2012) sdo autores de pesquisas
desenvolvidas sobre folga organizacional e Teoria da Contingéncia
consideradas relevantes e com similaridade referente ao tema
desenvolvido na tese.

2.2 REVISAO DE LITERATURA

Abordam-se, nessa se¢do, as variaveis contingenciais, estilos de
lideranca e folga organizacional. O primeiro tema trata das variaveis
contingenciais e principais caracteristicas. Na sequéncia, abordam-se
conceitos sobre os estilos de lideranga, principais modelos utilizados por
pesquisas cientificas e estudos anteriores sobre estilos de lideranga e
Teoria da Contingéncia. O terceiro tema evidencia a folga
organizacional, modelos de folga mais utilizados na literatura e estudos
anteriores sobre folga organizacional e Teoria da Contingéncia. Por fim,
apresenta-se 0 posicionamento teérico.

2.2.1 Variaveis Contingenciais

Um método Util para classificacdo de variaveis contingenciais é
distinguir as variaveis que sao internas das externas a empresa (BURNS;
STALKER, 1961; THOMPSON, 1967; CHURCHMAN, 1968 apud
HAKA, 1987). Haka (1987) caracteriza as variaveis contingenciais
internas como as que podem ser controladas, estruturais. J& as variaveis
externas representam o conjunto de forgcas ambientais que responde as
internas para se adaptar ao ambiente.

Quando o ambiente (variavel externa) se altera, a organizacio
deve mudar sua estrutura, a fim de evitar reducdo no rendimento, apesar
de, muitas vezes, o ajuste ndo produzir o melhor desempenho que a
forma anterior.
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Em contrapartida, se a contingéncia é uma caracteristica interna
da organizacdo, os gestores podem controla-la. Por isso, eles ndo
mudardo as estruturas de uma forma para outra, a menos que 0 nNOVo
ajuste produza um melhor desempenho que a forma anterior
(DONALDSON, 2001).

Citam-se, como exemplos de varidveis contingenciais internas,
aquelas que estdo sob algum controle da gestdo: a estratégia, estrutura,
tecnologia (sistemas de informacdo), processos e cultura. Como
varidveis contingenciais externas tém-se a incerteza ambiental
representada pela imprevisibilidade nas a¢fes dos clientes, fornecedores,
concorrentes e grupos reguladores (GORDON; NARAYANAM, 1984;
GOVINDARAJAN, 1984; MOORES; YUEN, 2001).

Considerando fatores internos e externos, a abordagem
contingencial é baseada na premissa de que ndo existe um sistema
universalmente adequado, que se aplica igualmente a todas as
organizagdes em todas as circunstancias. Em vez disso, sugere-se que as
caracteristicas particulares de um sistema dependerdo das circunstancias
especificas em que uma organizacao se encontra.

Assim, a Teoria da Contingéncia deve identificar aspectos
especificos de um sistema gerencial que é associado a certas
circunstancias definidas e demonstrar uma correspondéncia adequada
(OTLEY, 1980), pois a eficacia depende da sua capacidade de se
adaptar as mudancgas externas e fatores internos (HALDMA; HAATS,
2002).

A afirmacdo bésica dessa teoria é que o ambiente no qual uma
organizacgdo opera determina a melhor maneira para que possa funcionar
(BETS, 2011). A Teoria da Contingéncia tem dois pressupostos basicos:
ndao ha uma melhor maneira de se organizar e qualquer forma de
organizacdo ndo é tdo eficaz (GALBRAITH, 1973, apud BETS, 2011).
Para Ganescu (2012), a Teoria da Contingéncia é explicada de vérias
formas, conforme descri¢do do Quadro 1.
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Quadro 1 — Explicagdes para a Teoria da Contingéncia

A melhor gestdo ou organizagdo esta sujeita a varias | Fiedler (1964)
restrigdes internas e externas.

A teoria auxilia na implementacdo da lideranca | Fiedler (1964)
organizacional.

A eficacia da solucdo depende das condi¢Bes sob as | Galbraith (1973)
quais a solugdo é implementada.

A melhor forma de organizar depende do ambiente em | Scott (1992)
que a organizagdo opera.

A teoria da contingéncia é aplicada para destacar a | Battilana e Casciaro
mudanca organizacional. (2012)

O desenvolvimento humano afeta a corrupgdo estatal. | Sims et al. (2012)

A teoria conduz a maneira de determinar a estrutura | Donaldson (2006)
organizacional.

Fonte: Adaptado de Ganescu, 2012.

Assim, a Teoria da Contingéncia se tornou proeminente como
forma para explicar a estrutura organizacional, o que sugere que 0
desenho organizacional depende da incerteza ambiental, tecnologia e
tamanho. Essa teoria identifica formas ideais de controle, sobre
diferentes condicdes de operacbes e tenta explicar como 0s
procedimentos de controles organizacionais operam. As condigdes que
influenciam a mensurabilidade de uma atividade também séo
examinadas, pois ela sugere que esta é influenciada pela incerteza do
processo e a variedade de medidas necessarias para descrevé-la
(RAYBURN; RAYBURN, 1991).

Teoricos de contingéncia desenvolveram questdes que medem o
nivel de incerteza e complexidade no seu local de trabalho. Tentaram
identificar as caracteristicas do ambiente e as relagdes causais que
afetam os resultados das atividades. De acordo com a Teoria da
Contingéncia, uma vez que nao ha uma melhor estrutura organizacional,
a estrutura 6tima para uma dada situacdo depende de muitos fatores,
incluindo a natureza do ambiente externo e o grau de incerteza da tarefa
(RAYBURN; RAYBURN, 1991).

A abordagem contingencial assegura que nem o tipo de
estratégia, nem a configuracdo organizacional afetardo diretamente o
desempenho. Pelo contrario, sugere que o mais importante determinante
do desempenho é o ajuste contingente entre a estratégia escolhida e suas
variaveis contextuais (JERMIAS, GANI, 2004).

O conceito de ajuste tem sido muito utilizado na literatura para
investigar a relacdo contingente entre os sistemas de gestdo, suas
variaveis contextuais e o desempenho organizacional (OTLEY, 1980;
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JERMIAS; GANI, 2005). Varias tentativas foram feitas para construir o
ajuste entre a orientacdo estratégica e suas varidveis contextuais. Cada
tentativa € motivada por uma convicgdo de que o Ultimo é insuficiente
para explicar o primeiro (JERMIAS; GANI, 2005).

Govindarajan e Gupta (1985) destacam que estudos tém
procurado descobrir o impacto do tamanho (MERCHANT, 1981),
tecnologia (DAFT; MACINTOSH, 1981), meio ambiente (HAYES,
1975; GOVINDARAJAN, 1984) e estrutura organizacional (BRUNS;
WATERHOUSE, 1975; MERCHANT, 1981) sobre a concepc¢do de
orcamentos e outros mecanismos de controles organizacionais. Na
sequéncia, demonstram-se, de forma sucinta, as varidveis contingenciais
expostas na literatura.

2.2.1.1 Incerteza Ambiental

A incerteza ambiental significa, de acordo com Govindarajan
(1984), a imprevisibilidade nas agdes dos clientes, fornecedores,
concorrentes e grupos reguladores que compdem o ambiente externo da
unidade de neg6cios. A incerteza abrange ndo s6 o0s resultados
probabilisticos ou indefinidos, mas também ambiguidade e falta de
clareza sobre os parametros situacionais. A incerteza é, possivelmente, o
fator de contingéncia dominante na teoria da contingéncia
organizacional, na literatura sobre inovacdo e em trabalhos que
envolvam contingéncias (HOWELL; WINDAHL; SEIDEL, 2010). Para
Ezzamel (1990), quanto maior for a incerteza ambiental, maior serd a
dificuldade em prever eventos futuros.

A literatura envolvendo a Teoria da Contingéncia desenvolve
varios aspectos em relagdo a incerteza do meio ambiente como uma
variavel de contingéncia, incluindo a imprevisibilidade das relacGes
insumos-produtos. Atividades com ambientes complexos e dindmicos
experimentam maior quantidade de incerteza, que é a falta de
informacges sobre eventos futuros, de modo que as alternativas e seus
resultados sdo imprevisiveis. Ambientes complexos e dindmicos sdo
caracterizados por diferentes fatores e componentes que estdo em um
processo continuo de alteragdes. Para as organizacGes serem bem
sucedidas, elas precisam lidar com essas incertezas (RAYBURN;
RAYBURN, 1991).

Govindarajan e Shank (1992), citados por Hoque (2004),
sugerem que, quando o ambiente é altamente duvidoso, a gestdo deve
pensar sobre como lidar com as incertezas. Por isso, em situagdes
altamente indeterminadas, medir a eficicia da empresa exige maior
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dependéncia da administracdo sobre as medidas ndo financeiras (por
exemplo: participacdo de mercado, satisfacéo do cliente, 0 uso adequado
dos recursos financeiros em P&D, eficiéncia na qualidade, entre outros).

Em determinados momentos, a organizagdo pode buscar
cultivar um ambiente favoravel aos seus interesses por meio do uso de
recursos a sua disposicdo. O ambiente organizacional pode, assim, ser
considerado constituido de todas as varidveis, como pessoas € coisas
(por exemplo: leis e regulamentos) externas a organizacdo, porém,
capazes de produzir ou causar condi¢bes favoraveis ou desfavoraveis,
afetando o estado atual ou futuro da organizacdo. O estado do ambiente
com o qual uma organizacdo interage pode ser classificado como
estatico, dinamico, controlavel, parcialmente controlavel e incontrolavel
(EWUSI-MENSHA, 1981).

De acordo com Ewusi-Mensha (1981), o ambiente estatico pode
ser caracterizado pelo grau em que os elementos do meio ambiente se
mantém estabilizados ao longo do tempo. Isso implica que a
organizacgdo pode ser capaz de desenvolver procedimentos formais para
lidar com fatores ambientais. J4 o ambiente dindmico é caracterizado a
longo prazo pelo aumento da taxa de interligacdo e/ou interacdo entre
fatores ambientais, resultando em maior grau de incerteza e
complexidade.

O ambiente controlavel pode ser caracterizado como
parcialmente homogéneo, com caracteristicas heterogéneas; €
compreensivel no sentido de que a organizagdo tem uma nogdo clara e
abrangente dos fatores ambientais que afetam seu funcionamento. O
ambiente parcialmente controlavel pode ter fatores homogéneos e
heterogéneos, que permanecem basicamente 0 mesmo ao longo de um
periodo. O ambiente incontrolavel é caracterizado por incertezas a
respeito de eventos ou mudancas no ambiente. As mudangas no
ambiente ndo sdo apenas dificeis de prever, mas o seu efeito potencial
(favoréavel ou desfavoravel) sobre o desempenho da organizacdo pode
ndo ser sempre aparente (EWUSI-MENSHA, 1981).

Hoque (2004) argumenta que as empresas necessitam de maior
comunicagdo interna, quando se deparam com elevados niveis de
incerteza ambiental. Ela foi mensurada no estudo de Hoque (2004) por
meio das acBes dos fornecedores, demandas dos clientes, acBes dos
concorrentes, desregulamentacdo e globalizacdo, a¢fes de sindicatos,
ambiente econdmico, relagbes industriais, producdo e tecnologia da
informacéo (TI). Considerando que a natureza do ambiente de negécios
mudou significativamente nos Gltimos anos, o estudo de Hoque (2004)
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adaptou as questdes inicialmente desenvolvidas por Gordon e Naryanan
(1984) e Govindarajan (1984) para caracterizar a incerteza ambiental.

Ainda em se tratando de incerteza ambiental, Chenhall e Morris
(1986) sugerem que quando os niveis de incerteza ambiental sdo
relativamente elevados, as organizac¢des tendem a usar informacgdes ndo
financeiras em maior escala, a fim de lidar com a incerteza do ambiente
externo de forma eficaz. Gordon e Narayanan (1984) sugerem que a
estrutura organizacional e caracteristicas das informacOes observadas
pelos tomadores de decisbes sejam estratégias complementares em
resposta a percepcao do ambiente.

Assim, quando os tomadores de decisbes perceberem maior
incerteza ambiental, eles tenderdo a buscar informagfes ex-ante, néo
financeiras e externas, além de outros tipos de informacdes e cada vez
mais se moverem em dire¢do a uma forma orgénica (GORDON;
NARAYANAM, 1984). Observam-se que, geralmente, as descri¢cBes
sobre a variavel contingencial “incerteza ambiental” estdo relacionadas a
informac0es que sdo obtidas do ambiente externo.

2.2.1.2 Estrutura

A base teorica envolvendo a teoria contingencial e a estrutura
de gestdo decorre dos trabalhos iniciais de Burns e Stalker (1961) em
relacio ao desempenho organizacional. Burns e Stalker (1961)
distinguiram dois tipos ideais para estrutura organizacional: a mecéanica
e a organica. Um sistema de gestdo mecanicista € apropriado para
condicdes estaveis, diferente do sistema de gestdo organica. Este é
apropriado em condi¢gdes de mudancgas, originando constantemente
novos problemas e necessidades imprevistas de a¢Ges que ndo podem
ser divididas ou distribuidas automaticamente e que decorrem de papéis
funcionais definidos dentro de uma estrutura hierarquica (LANSLEY;
SADLER; WEBB, 1974).

As principais caracteristicas de cada tipo de estrutura
organizacional — mecanica e organica — atribuida por Burns e Stalker
(1961) encontram-se no Quadro 2. Os resultados do estudo de Burns e
Stalker (1961) demonstram que estruturas de gestdo caracterizadas
como organicas resultaram em um melhor nivel de desempenho, quando
uma empresa se deparou com rapidas mudancas nas condigdes
ambientais, enquanto que o tipo de estrutura mecanicista foi mais eficaz
guando a empresa estava operando em condicdes estaveis (LANSLEY;
SADLER; WEBB, 1974).
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Quadro 2 — Caracteristicas da estrutura Mecanica e Organica

Estrutura Mecanica

Estrutura Organica

1 | Forte énfase na especializacdo | 1 | A natureza contributiva de
funcional; conhecimentos  especificos e

experiéncia para a tarefa;

2 | A concentracdo em tarefas | 2 | A natureza realista da tarefa
individuais; individual é visto como definido

pela situacdo da preocupacdo;

3 | A coordenagdo através de niveis | 3 | O ajuste e a continua redefini¢do
hierdrquicos  sucessivos  de de tarefas individuais através da
autoridade superior; interacdo com 0s outros;

4 | A definicho dos direitos e | 4 | O sentido de responsabilidade ndo
obrigagbes e 0s métodos se limita a um campo limitado de
técnicos associados ao trabalho; direitos, obrigagdes e métodos;

5 | A tradugdo dos direitos, |5 | O compromisso com a
obrigacbes e métodos para as preocupacdo além do que estd
responsabilidades de posicOes previsto;
funcionais;

Estrutura hierarquica de A estrutura da rede de controle,

6 | controle, autoridade e | 6 | autoridade e comunicacao;
comunicacdo;

7 | Um reforco da estrutura | 7 | A preocupacdo da onisciéncia ndo
hierdrquica de um fluxo de é imputada ao chefe;
informacdo para a hierarquia,
em que a coordenacdo final é
feita;

8 | Ha uma tendéncia para uma | 8 | Uma consulta lateral semelhante,
interacdo vertical, ou seja, entre ao invés de uma direcdo vertical
superior e inferior; de comunicacdo, a comunicagao

entre  pessoas de  posicOes
diferentes, em vez de comando;

9 | Uma tendéncia para as |9 | A comunicagdo é composta de
operacdes e comportamento de informacGes e conselhos ao invés
trabalno a ser regido pelas de instrucdes e decisdes;
instrucbes e decisdes emitidas
pelos supervisores;

10 | Insisténcia na lealdade para com | 10 | Compromisso e preocupagdo
a preocupacgdo e obediéncia aos com as tarefas tecnoldgicas e o
superiores como condigdo de progresso material é valorizado
adesdo; pela lealdade e obediéncia,

11 | Maior importancia e prestigio | 11 | A importancia e prestigio anexam

inerentes a0 conhecimento,
experiéncia e habilidade;

filiacOes e conhecimentos
externos & empresa;

Fonte: Adaptado de Burns e Stalker (1961); Lansley, Sadler, Webb (1974).
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Chenhall (2003) destaca que h& vérias defini¢fes de estrutura
organizacional. Uma distingdo importante que deve ser analisada é a
diferenca entre os resultados da estrutura e 0s mecanismos estruturais
utilizados. A estrutura organizacional esta relacionada a distribui¢do
formal de papéis ou tarefas entre os membros/grupos da organizacao
para garantir que o fluxo de atividades das organizacOes seja realizado.
Os arranjos estruturais influenciam a eficiéncia do trabalho, motivacédo
das pessoas, fluxos de informacg6es e sistemas de controle, com objetivo
de moldar o futuro da organiza¢do (CHENHALL, 2003).

A medida que as atividades sdo especializadas, padronizadas e
formalizadas, a autoridade para tomada de decisdo e as tarefas podem
ser controladas pela descentralizacdo e estruturagdo de atividades (o
grau de regulamentacdo formal de atividades destinadas a membros da
organizacdo). Essa abordagem descentralizada, mas estruturada,
compreende uma estratégia para o controle organizacional (BRUNS;
WATERHOUSE, 1975).

Para Bruns e Waterhouse (1975), em uma organizacgao
descentralizada e estruturada, as atividades sdo legitimas e estdo
claramente definidas; as areas de responsabilidade e autoridade sé&o
claramente delineadas e o controle é essencialmente impessoal. Uma
vez que as areas de autoridade estdo claramente definidas, a tomada de
decisdo pode ser delegada, enquanto o controle organizacional €
mantido. Dessa forma, a descentralizacdo representa a medida em que as
principais decisfes sdo tomadas por gerentes de unidades de negdcios
(GOSSELIN, 2011).

Nas organizagdes descentralizadas, 0s gerentes de niveis mais
baixos vdo tomar maiores decisdes, como determinar os requisitos de
trabalho ou selecionar o tipo ou marca de um equipamento novo. Para a
maioria dessas decisGes descentralizadas, eles vao contar com medidas
ndo financeiras. Em organizacOes descentralizadas, a tomada de deciséo
é feita por niveis mais operacionais do que organizacfes centralizadas
(GOSSELIN, 2011).

A centralizacdo tem sido usada como uma proxy para a
estrutura organizacional na maioria dos estudos empiricos na area
gerencial. Ela representa a extensdo a que o processo de decisdo,
relativo & gestdo das unidades de negdcios ou filiais, é centralizado
(GOSSELIN, 2011). Diversos estudos analisam a relagdo entre a
centralizacdo e a descentralizacdo com 0s sistemas gerenciais, como
Gordon e Narayanan (1984); Chenhall e Morris (1986); Govindarajan
(1984); Keating (1997); Abernethy, Bouwens e Lent (2004); Gosselin
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(2011). Gordon e Narayanam (1984) e Gul e Chia (1994) analisam a
estrutura organizacional por meio da descentralizagdo/centralizacdo. As
métricas envolvem questdes sobre autoridade para tomada de decisGes,
no que se refere ao desenvolvimento de novos produtos,
contratacdo/demissdo de funcionarios, dotacbes orcamentarias, decisdes
de precos. A especificacdo de tarefas também é um quesito para
verificar a estrutura organizacional.

Lawrence e Lorsch (1967) referem-se & estrutura, como a
maneira pela qual a organizacdo é diferenciada ou integrada. A
diferenciacdo estd relacionada a medida como os gestores das
subunidades agem, enquanto empreendedores; a integracdo é definida
como a medida em que as subunidades atuam de forma que sejam
consistentes aos objetivos organizacionais. Os mecanismos para atingir
a diferenciacdo envolvem autoridade descentralizada, enquanto a
integracdo, regras, procedimentos operacionais e unidades similares.

A estrutura tem incidido em pesquisas da area contingencial
para atender aos niveis de incerteza ambiental (BURNS; STALKER,
1961; DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; GALBRIATH, 1973 apud
CHENHALL, 2003; LAWRENCE; LORSCH, 1967), estratégia
(CHANDLER, 1962) e tecnologia (GALBRAITH, 1973 apud
CHENHALL, 2003; PERROW, 1967; THOMPSON, 1967;
WOODWARD, 1965 apud CHENHALL, 2003).

Existem varias formas de estrutura na organizacdo e envolvem
escolhas sobre a centralizagcdo/descentralizacdo de autoridade,
diferenciacdo/padronizacdo, o nivel de formalizacdo de regras e
procedimentos, bem como a configuragdo (JOHNSON et al., 2005, apud
FERREIRA; OTLEY, 2009). A configuragdo, segundo Johnson et al.
(2005), citado por Ferreira e Otley (2009), consiste nas estruturas,
processos e relacionamentos por meio do qual a organizacéo opera. Os
processos incluem supervisao, planejamento e processos de mercado, ao
passo que as relagdes se referem a relagdes internas e externas -
terceirizacdo, aliancas estratégicas, redes e organizacgdes virtuais.

Estrutura organizacional determina as responsabilidades e
obrigacBes dos participantes da organizacdo. Existe, também uma
relagdo entre a estrutura de organizagao e estratégia, mas esta parece ser
bidirecional (FERREIRA; OTLEY, 2009). Gerdin (2005) classifica a
estrutura organizacional em:

a) Unidades funcionais: procedimentos formalizados, média
complexidade, poder centralizado para a tomada de decisfes e
aposta na base funcional para o agrupamento de tarefas;
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b) Unidades laterais: comportamento ndo formalizado, grande e
complexo. A tomada de decisdo é descentralizada e baseia-se
em produtos para 0 agrupamento das unidades.

C) Unidades simples: pouco comportamento formalizado, tamanho
pequeno e de baixa complexidade. O poder sobre as decisdes €
bastante centralizado e o produto, orientado para o agrupamento
da unidade.

Gerdin (2005) utiliza a formalizacdo do comportamento,
tamanho, complexidade, agrupamento da unidade e descentralizacdo
para identificar o fator contingencial estrutura. A formalizacdo do
comportamento esta envolvida com regras claras, rotinas, descri¢des de
cargos e outras atribuicbes que podem orientar o trabalho. A
complexidade esta relacionada aos niveis organizacionais existentes e a
titulagdo dos envolvidos.

Ja no que se refere ao agrupamento das unidades, estas podem
ter uma estrutura funcional com atividades distribuidas por fungdes, ou
producdo agrupada. A descentralizacdo/centralizacdo é identificada por
meio da autoridade gerencial (tomada de decisGes quanto ao nimero de
trabalhadores, contratacdes, horas extras, entregas de produtos, métodos
e alocacdo de trabalhos, investimentos).

2.2.1.3 Estratégia

Estratégia tem sido definida de diferentes maneiras. Johnson
(1987), citado por Langfield-Smith (1997), afirma que as decisdes
estratégicas ocorrem em muitos niveis das atividades gerenciais. Os
tomadores de decisGes estdo preocupados com decisbes a longo prazo
com o escopo e a adequacdo das atividades em seu ambiente; com a
capacidade e a alocacdo de recursos importantes dentro da organizacao;
com as expectativas e os valores das partes interessadas.

Estratégias operacionais abordam a forma como as varias
fungdes da organizacdo contribuem para a estratégia de negécios e a
competitividade da organizacdo. Grande parte da pesquisa que estuda a
relagdo entre os sistemas gerenciais e a estratégia centra-se na estratégia
de negocios. No entanto, ha um crescente interesse em considerar a
natureza dos sistemas gerenciais e estratégias operacionais,
principalmente estratégias relacionadas a producdo (LANGFIELD-
SMITH, 1997).

Para Miles et al. (1978), a estratégia defensora pode ser viavel
na maioria das industrias, mais centrada em organizacGes estaveis do
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gue em organizagdes turbulentas. Por exemplo, a relativa falta de
mudangas tecnoldgicas nas industrias de processamentos alimentares,
em geral, favorece a estratégia defensora se comparada a indstrias de
tecnologia. Ela oferece uma linha limitada de produtos ou servigos e
mantém a sua posicdo no mercado, salientando a eficiéncia e
informag0es internas (MILES et al., 1978).

J4 a estratégia caracterizada como prospectora retrata um
ambiente que é mais dindmico do que os outros tipos de organizacdes do
mesmo setor. Ao contrario da defensora, cujo sucesso vem,
principalmente, de servir de forma eficiente um dominio estavel, a
capacidade principal do prospector € a de encontrar e explorar novos
produtos e oportunidades de mercado (MILES et al., 1978).

Para um prospector, manter a reputagdo como uma empresa
inovadora no desenvolvimento de produtos e mercado pode ser tdo
importante quanto a alta rentabilidade (MILES et al., 1978). Considera
que seus produtos sdo geralmente de uma ampla variedade e mudanca;
compete, identificando novas oportunidades de mercado e oferece novos
produtos e servicos, enfatizando a coleta e processamento de
informac0es externas (YOUNG; BEEKUN; GINN, 1992).

Langfield-Smith  (1997) observa que o controle nas
organizagBes com estratégia prospectora pode ser descentralizado e
orientado para os resultados. Simons (1987) conclui que ha diferencas
nos atributos dos sistemas de controle formais existentes entre
organizagdes com caracteristicas defensoras e prospectoras e que tém
efeitos significativos sobre o desempenho da empresa. Assim, é possivel
que certos tipos de sistemas de controle sejam adequados a estratégias
particulares (LANGFIELD-SMITH, 1997).

Organizagdes com estratégia prospectora sd0 mais propensas a
terem controles flexiveis para permitir uma rapida adaptacdo aos
ambientes em constantes mudancgas, enquanto os defensores sdo mais
propensos a se concentrarem em reduzir a incerteza e maximizar a
eficiéncia. Comparados com os defensores, prospectores sdo mais
flexiveis em modificar seus sistemas de gestdo, de acordo com as
necessidades do usuario (LANGFIELD-SMITH, 1997; CHENHALL,
2003; JOKIPII, 2010).

O analisador ¢ uma combinacdo das estratégias defensora e
prospectora. Busca competir eficientemente em algumas linhas de
produtos estaveis e, a0 mesmo tempo, tenta servir outros mercados,
desenvolvendo novos produtos e servigos. Assim, o analisador tenta
manter um balan¢o entre as necessidades de informacGes externas e
internas. A estratégia reatora ndo tem nenhum padrdo consistente de



69

resposta para 0 meio ambiente ao longo do tempo (YOUNG; BEEKUN;
GINN, 1992).

Para a visdo estratégica analisadora, tem-se a concep¢do de uma
organizagdo que tenta minimizar o risco e maximizar a oportunidade
para o lucro. Essa estratégia é dificil para se concretizar, sobretudo nos
setores caracterizados por uma rapida mudanca tecnoldgica e de
mercado. Portanto, a palavra que melhor descreve a abordagem
adaptativa do analisador é o equilibrio (MILES et. al., 1978).

O analisador busca examinar e explorar novos produtos e
oportunidades de mercado a0 mesmo tempo, mantendo seus clientes e
produtos tradicionais. A solucdo para os problemas empresariais é
também uma mistura de solugdes preferidas pelos prospectores e
defensores. O analisador se move em dire¢cdo a novos produtos ou
mercados, mas sO depois que sua visibilidade é demonstrada. Essa
transformacdo do analisador é feita por meio da imitacdo, ou seja,
apenas 0 produto de maior sucesso ou inovagbes de mercado,
desenvolvido por prospectores, é adotado (MILES et al., 1978).

Por outro lado, reatores ndo seguem uma estratégia consciente.
Eles sdo vistos como um tipo de organizacao disfuncional (GOSSELIN,
1997). O reator exibe um padrdo de adaptacdo ao seu ambiente que é
inconsistente e instavel. Esse tipo de estratégia necessita de um conjunto
de mecanismos de resposta que pode ser posto em pratica, quando
confrontado com um ambiente em constante mudanga. O ciclo de
adaptacdo do reator, geralmente, consiste em  responder
inadequadamente a mudanga ambiental e & incerteza, com um mau
desempenho, como resultado e, em seguida, ser relutante em agir
agressivamente no futuro (MILES et al., 1978).

Miles et al. (1978) destacam que o reator € uma estratégia de
residuo, que surge quando uma das outras trés estratégias &
indevidamente perseguida. Embora haja, sem ddvida, muitas razdes
pelas quais as organizacdes se tornam reatores, foram identificadas trés
raz6es. Em primeiro lugar, a gestdo pode ndo ter estratégia claramente
articulada da organizacdo. A segunda e talvez mais comum causa de
instabilidade organizacional é que a administragdo ndo molda totalmente
a estrutura e 0s processos para se adequar a estratégia escolhida. A
terceira causa é uma tendéncia de gestdo para manter a atual relacdo
estratégia-estrutura da organizacdo, apesar das mudangas avassaladoras
em condicGes ambientais.

Embora estudos sugiram que diferentes tipos de estratégias
empresariais tendem a causar diferentes configuragdes no sistema de
controle, a estratégia também pode causar algumas diferengas no
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controle interno (JOKIPII, 2010). Registra-se o fato de que, por
definicdo, a construcdo de uma estratégia exige atencdo as tarefas que
tém implicacdes de longo prazo, enquanto que o retorno da estratégia
exige atencdo as tarefas com ganhos de curto prazo
(GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985).

Estratégias das unidades de negdcios dentro das empresas
diversificadas ndo diferem apenas em termos de missao estratégica, mas
também em termos de postura competitiva (por exemplo: lideranca
versus diferenciacdo), aprovada por uma unidade de negdécios em
relacio a outras empresas do mesmo ramo (GOVINDARAJAN;
GUPTA, 1985). As informagcbes também apresentam reflexos na
estratégia organizacional. As necessidades de informagdes de uma
organizagdo tendem a variar de acordo com seus objetivos estratégicos,
pois as decisbes estratégicas sdo repletas de incertezas e tais
informacfes auxiliam as empresas a reduzir incertezas (YOUNG;
BEEKUN; GINN, 1992).

Young, Beekun e Ginn (1992) relatam que as empresas que
perseguem estratégias de negocios relacionadas a inovagdo e a
diferenciacdo de produtos enfrentam requisitos de informagdes externas.
A fim de perseguir as estratégias com sucesso, a organizacdo deve ter
informacOes sobre seus clientes, pontos fortes e fracos dos principais
concorrentes e a posicao de mercado dos fornecedores e distribuidores.
Por outro lado, as organizagdes precisam se concentrar internamente em
suas estratégias, como eficiéncia operacional, manutencéo e/ou melhoria
dos produtos e servicos existentes, concorréncia de pregos, entre outros.
A légica é que a implementacdo bem sucedida das estratégias
organizacionais requer informagfes sobre a alocacdo interna de
recursos, a produtividade dos funcionérios e o controle de qualidade.
Assim, a estratégia requer tanto informagfes internas quanto externas
(YOUNG; BEEKUN; GINN, 1992).

Jokipii (2010) ressalta que, baseado na Teoria da Contingéncia,
cada organizacao tem de escolher o sistema de controle mais adequado,
considerando as caracteristicas contingenciais do ambiente. O autor
analisa a estratégia de negdcios da organizacao por meio da definicao de
Miles et al. (1978), caracterizando como defensor, analisador e
prospector. As questdes, envolvendo o instrumento de pesquisa,
discorrem sobre uma organizagcdo que oferece servigos ou produtos
regulares (defensor), ou que oferecem produtos ou servigos
padronizados (analisador) e aquelas em que 0s produtos estdo mudando
constantemente (prospector).
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Quanto as meétricas utilizadas para identificar a estratégia
organizacional, cita-se, também Jermias e Gani (2004), que analisam a
estratégia organizacional competitiva, buscando identificar, por meio do
instrumento aplicado a 106 gerentes de unidades de negécios de
industrias de bens de consumo, qudo intenso consideram o preco de
venda, percentual de vendas, gastos com P&D, qualidade e
caracteristicas do produto, imagem da marca, introdugdo de novos
produtos, mudancas nos projetos, rapida entrega e suporte pos venda.
Para os autores, quanto maior a pontuacdo identificada, maior a
diferenciacdo do produto ocorrendo o inverso, indica estratégia de baixo
custo.

Dentre os estudos que apresentam métricas de estratégia, citam-
se, ainda, os estudos de Hyvonen (2007) e Buttermann, Germain e lyer
(2008). Hyvonen (2007) centra-se nas estratégias com enfoque para o
cliente. Questiona, principalmente, as prioridades estratégicas da
empresa quanto ao: fornecimento de produtos de alta qualidade com
baixos custos; caracteristicas Unicas a um baixo preco; ampla gama de
produtos; alteragdes em projetos e novos produtos; rapidas mudancas
nos produtos; entregas rapidas; entrega conforme pedido; fornecimento
de servico e suporte p6s venda e disponibilidade de produtos e servigos
personalizados. Ja Buttermann, Germain e lyer (2008), no instrumento
utilizado, analisam a estratégia quanto as decisdes tomadas pelos
gerentes, diretores e vice-presidentes. Na sequéncia, apresenta-se a
variavel contingencial tecnologia.

2.2.1.4 Tecnologia

A tecnologia € considerada, no contexto da Teoria
Organizacional, como uma variavel contingencial e apresenta uma longa
discussdo nas organizagdes. Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale (2002)
destacam, como pesquisas precursoras envolvendo a tecnologia, as de
Woodward (1965), citado por Birkinshaw, Nobel Ridderstrale (2002);
Perrow (1967), Thompson (1967), Hickson, Pugh e Pheysey (1969),
Khandwalla (1972) e Blau et al. (1976). Destaca-se que tais pesquisas
buscaram identificar as relagdes entre as dimensbes criticas de
tecnologia e varios aspetos relativos a estrutura organizacional.

Trés questbes fundamentais emergem da literatura sobre
tecnologia. Primeiro; ndo é uma questdo simples de definir as dimensées
relevantes de tecnologia. Woodward (1965), citado por Birkinshaw,
Nobel Ridderstrale (2002), centrou-se na complexidade (produgdo das
unidades, producdo em massa, producdo dos processos). Perrow (1967)
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analisou a variabilidade da tarefa, identificando os problemas e
determinando as principais dimensdes tecnoldgicas. Thompson (1967)
desenvolveu uma classificacdo em que as tecnologias poderiam ser
extensas, medianas, ou intensivas. Buscando sintetizar os estudos
desenvolvidos, Gerwin (1979), citado por Birkinshaw, Nobel e
Ridderstrale (2002), argumentou que o0 elemento comum aos trés
estudos foi associado a baixa complexidade, a formalizacdo e a
centralizacdo das rotinas.

Em segundo lugar; houve um debate consideravel sobre o nivel
apropriado a medicdo da tecnologia. Estudos demonstraram,
principalmente, que a tecnologia tem um efeito sobre a estrutura
organizacional, principalmente quanto ao nivel de tarefas e unidades de
negocios. Em terceiro; a tecnologia e a estrutura foram contestadas, haja
vista a definicdo de tecnologia em termos de entradas e saidas; e em
termos de processos de transformacdo (BIRKINSHAW; NOBEL;
RIDDERSTRALE, 2012).

A tecnologia foi conceituada por Perrow (1967) como termos
de acBes que um individuo realiza sobre um objeto, classificando-a
como rotineira ou ndo rotineira, dependendo do nimero de casos e
problemas excepcionais. Para o autor, as técnicas sdo efetuadas sobre as
matérias-primas. A técnica, utilizada para andlise das caracteristicas das
matérias-primas, € susceptivel para determinar o tipo de tecnologia a ser
utilizado. Para compreender a natureza do material, & necessario ser
capaz de controla-lo e conseguir maior previsibilidade e eficiéncia na
transformacdo. A outra caracteristica relevante das matérias-primas,
para além da facilidade de compreensdo da sua natureza, € sua
estabilidade e variabilidade, isto é, se o material pode ser tratado de
forma padronizada, ou mesmo com continuo ajustamento necessario.

Woodward (1980), citado por Kalagnanam e Lindsay (1998),
definiu trés tipos de tecnologia: a) unidade ou producdo de pequenos
lotes, que tendem a satisfazer as necessidades especificas dos clientes;
b) grandes lotes ou produgcdo em massa de produtos padronizados; e c)
producdo continua dos processos que envolvem fabricacdo altamente
mecanizada de um Unico produto a granel, por exemplo, produtos
quimicos.

Otley (1980) cita que a tecnologia de producdo tem um efeito
importante sobre o tipo de informacdo contabil, que pode ser prestado
para alcancar um desempenho eficaz. Ja Perrow (1970) argumenta que a
estrutura organizacional e, em particular, a dependéncia de uma forma
de organizagdo burocrética, vai depender das rotinas tecnoldgicas
(ABERNETHY; BROWNELL, 1997). Conforme destaca Chenhall
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(2003), inicialmente a tecnologia estava relacionada a producao.
Posteriormente, a atencdo foi dada aos avangos na tecnologia da
informacéo (TI), software, ferramentas, como balanced scorecard, com
enfoque a estratégia da organizacdo. Assim, Kalagnanam e Lindsay
(1998) definem a tecnologia como o conhecimento, as ferramentas,
técnicas e acbes usados para converter insumos organizacionais em
produtos. A transformacao inclui maquinas, educacdo dos funcionarios,
habilidades e procedimentos de trabalho utilizados no processo de
transformacdo (DAFT, 1986, apud KALAGNANAN; LINDSAY,
1998).

A partir dessa definicdo de tecnologia, observa-se que Vvarios
atributos podem influenciar um sistema de gestdo. Por exemplo, as
organizagdes que ndo fabricam produtos altamente especializados e
diferenciados séo suscetiveis a tecnologias de unidades/lotes complexos.
Tendem a se envolver em a¢des com baixa analisabilidade de processos
e muitas exce¢des. Além de que os gestores tendem a ter conhecimento
restrito dos resultados e baixa capacidade para medi-los (CHENHALL,
2003). J& as organizagbes com produtos padronizados, empregando
capital intensivo, processos automatizados, tendem a empregar producéao
em massa e tecnologias de processos. Estas, por vez, envolvem
processos altamente analisdveis, com poucas exce¢Bes e requerem
controles padronizados (CHENHALL, 2003).

Para Li, Zhang e Chan (2005), o tipo de estratégia utilizada
permite novos empreendimentos e proporciona identificar novas
oportunidades de negdcios. Dessa forma, competéncias tecnoldgicas séo
essenciais para capturar oportunidades por meio do desenvolvimento de
novos produtos de alta qualidade e/ou tecnologias. Diante do enfoque do
comportamento organizacional, a tecnologia tem diversos significados.
De modo geral, refere-se a forma como os processos de trabalho
ocorrem na organizagdo (forma como as tarefas transformam insumos
em produtos) e inclui hardware, software, materiais, pessoas e
conhecimentos. Trés tipos genéricos de tecnologia sdo identificados na
literatura em relagdo aos sistemas gerenciais: complexidade, incerteza
da tarefa e interdependéncia (CHENHALL, 2003).

Para Chenhall (2003), quanto mais as tecnologias sao
caracterizadas por altos niveis de incerteza de tarefa, mais informais séo
os controles, incluindo menor dependéncia de procedimentos
operacionais, programas e planos, medidas de desempenho de
contabilidade, controles de comportamento, maior participacdo no
orcamento, controle pessoal e utilidade dos sistemas de gestdo. Quanto
mais as tecnologias sdo caracterizadas por niveis elevados de
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interdependéncia, mais informais os controles, incluindo menos
procedimentos operacionais, relatdrios estatisticos e de planejamento,
maior coordenacdo informal, menor énfase em orcamentos, interagdes
mais frequentes entre subordinados e superiores e maior utilidade do
sistema de gestdo agregada e integrada.

Donaldson (2001) cita que a tecnologia da informacéo acelera a
transmissdo de dados e calculos das organizagdes. Diante da facilidade
de novas tecnologias da informacdo, os gestores sdo essenciais. Cada
gerente s6 pode fiscalizar um nimero limitado de subordinados, ou seja,
um periodo limitado de controle. Portanto, as hierarquias permanecerdo
e ndo se tornardo consideravelmente planas.

Li, Zhang e Chan (2005) argumentam que competéncias
tecnoldgicas sdo essenciais para 0s empreendimentos capturarem
oportunidades de negdcios, por meio do desenvolvimento de novos
produtos, com alta qualidade. Para identificar as competéncias
tecnologicas, Li, Zhang e Chan (2005) desenvolveram quatro itens:;
utilizacdo de tecnologias sofisticadas para o desenvolvimento de novos
produtos; produtos no estado da arte da tecnologia; investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D); competéncias das equipes de P&D.

Woodward (1980), citado por Kalagnanam e Lindsay (1998),
identificou que o sucesso organizacional dependia da combinacdo entre
a estrutura e tecnologia. Na concepcdo da Teoria da Contingéncia,
espera-se que o desempenho organizacional apresente um aumento para
empresas cuja estrutura corresponda adequadamente a sua tecnologia.

2.2.1.5 Tamanho

A inclusdo do tamanho da empresa foi motivada pela
significancia contingente em varios estudos contabeis, como Guilding
(1999), Libby e Waterhouse (1996, apud CADEZ; GUILDING, 2008) e
Merchant (1981). O tamanho de uma organizagdo esta relacionado a
disponibilidade dos recursos e a diferenciacdo interna. Portanto, ha
necessidade de um sistema de controle mais sofisticado. O controle
interno é importante tanto em pequenas como em grandes empresas,
embora ndo se tenha observado que possa diferir substancialmente
(JOKIPII, 2010).

Quando aumenta o tamanho de uma organizagdo, 0S processos
de controle organizacionais se tornam mais especializados e sofisticados
(BRUNS; WATERHOUSE 1975, EZZAMEL 1990, LIBBY;
WATERHOUSE 1996 apud JOKIPII, 2010, HOQUE; JAMES 2000).
Essa varidvel contingencial tem sido identificada como uma variavel
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contextual chave e com efeito sobre a estrutura organizacional.
Organizagdes maiores tendem a ser mais especializadas, padronizadas e
formalizadas em comparagdo a pequenas organizagbes (EZZAMEL,
1990). Além do aumento no tamanho organizacional, problemas de
coordenacdo e comunicacdo se ampliam, novas funcgdes surgem, os
niveis da hierarquia de gestdo se multiplicam e os trabalhos se tornam
mais interdependentes (GREINER, 1972).

O tamanho organizacional pode ser conceituado e medido em
uma série de maneiras, tais como numero de empregados, volume de
vendas, valor liquido de ativos/capital investido, entre outros
(THOMAS, 1991; GERDIN, 2005; BUTERMANN; GERMAIN; IYER,
2008). Thomas (1991) destaca que o tamanho da organizacdo estd
relacionado a diversos aspectos organizacionais, como a estrutura,
sistemas gerenciais e tecnologia. Por meio do tamanho, é possivel que as
empresas melhorem a eficiéncia, proporcionando oportunidades de
especializagdo e divisdo do trabalho. As grandes organizac¢@es tendem a
ter maior poder no controle de seu ambiente operacional e, quando
empregam técnicas de producdo em massa em larga escala, reduzem a
incerteza da tarefa (CHENHALL, 2003).

Bruns e Waterhouse (1975), em relacdo a estrutura
organizacional, fornecem evidéncias relacionadas ao tamanho
organizacional. A estrutura é vista como sendo dependente do contexto
em que a organizacdo opera, incluindo caracteristicas como o tamanho e
tecnologia. Chenhall (2003) destaca que, ao mesmo tempo em que é
razoavel assumir que as grandes empresas empregam sistemas
gerenciais formais, é possivel que diferentes tipos de controle sejam
apropriados dentro das empresas, dependendo do tamanho
organizacional.

A concepcdo da Teoria da Contingéncia, que é usada por
Merchant (1981, 1984), citado por Jokipii (2010), argumenta que o
crescimento organizacional acarreta problemas de controle e
comunicacdo. 1sso se deve ao fato de que o controle de gestdo pode ser
apropriado para certos tipos de organizacdo, mas € inadequado a outros,
ou seja, 0 que pode ser Gtil a pequenas empresas, geralmente sera
inadequado a grandes organizagdes.

Para Greiner (1972), problemas e solu¢bes de uma empresa
tendem a mudar significativamente com o nimero de funcionérios e
aumentar o volume de vendas. Assim, o tempo ndo é o Unico
determinante da estrutura. Na verdade, as organiza¢Ges que ndo crescem
em tamanho podem reter muitas das mesmas questdes e praticas de
gestdo em periodos longos. Ezzamel (1990) destaca que o tamanho
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causa estruturacdo por meio de seu efeito sobre varidveis intervenientes,
como a frequéncia de decisdes e o controle social. Como a escala de
operacdes aumenta, a frequéncia de atividades recorrentes e decisdes
repetitivas também. Portanto, o0s sistemas sdo padronizados e
formalizados.

2.2.1.6 Cultura

A relacdo entre os sistemas gerenciais e a cultura representa
uma extensdo da pesquisa baseada em contingéncia e seus fundamentos
organizacionais e preocupaces socioldgicas. A proposi¢cdo basica é que
os diferentes paises possuem especificidades culturais e isso predispde
os individuos dentro dessas culturas para responderem de forma distinta
aos sistemas gerenciais (CHENHALL, 2003). A cultura tem sido
identificada como um elemento de contexto, acompanhando o
desenvolvimento das operacfes de muitas organizagdes multinacionais
(HARRISON; MCKINNON, 1999).

Cultura fornece as premissas cognitivas dos individuos dentro
de um grupo e estabelece condi¢BGes para 0 comportamento humano.
Elementos da cultura como crengas, atitudes, normas, valores dentre
outros, afetam o comportamento das pessoas que vivem dentro de uma
determinada sociedade e se refletem nas praticas de controle de gestao
(UENO; WU, 1993). De acordo com Seymour-Smith (1986) citado por
Chenhall (2003), a cultura pode ser descrita por tragos inerentes, tais
como o conhecimento, as crengas, a arte, a moral, as leis, 0s costumes e
outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da
sociedade. No entanto, muitas vezes a cultura é conceituada como um
conjunto de caracteristicas isoladas para atender as necessidades
metodologicas e cientificas da comunidade académica (CHENHALL,
2003).

Para Kaplan (1965), eventos sédo identificados como fenémenos
culturais, principalmente pelo seu aspecto tradicional. A cultura é
construida a partir de tradicGes modeladas e interrelacionadas em
tecnologia, organizagdo social, e ideologia. Pesquisas nesta area
envolvendo a cultura tém-se centrado sobre a utilidade da cultura
organizacional para reforcar o compromisso dos funciondrios e para a
implementar a estratégia (OCONNOR, 1995).

Hofstede e Bond (1988) destacam que as diferengas culturais
podem ser medidas indiretamente, isto é, podem ser analisadas a partir
de dados sobre o comportamento coletivo, como: a forma que a riqueza
de um pais é distribuida a populagéo; a mobilidade de uma classe social
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para outra; a frequéncia da violéncia ou conflitos politicos trabalhistas;
acidentes de transito ou; suicidios. Tudo isso pode apresentar algo sobre
a cultura de um pais, mas nem sempre é clara a forma como devem ser
interpretadas.

As caracteristicas mais utilizadas para a cultura foram
desenvolvidas por Hofstede (1984), que descreveu os valores culturais
como: a distancia do poder, o individualismo versus coletivismo,
aversdo a incerteza, a masculinidade versus a feminilidade e o
dinamismo/mudanca (CHENHALL, HOFSTEDE; BOND , 1988).
Dentre as dimensdes propostas por Hofstede (1984) destaca-se a
distancia do poder que se refere ao grau em que a sociedade aceita uma
distribuicdo hierdrquica ou desigual de poder em uma organizagdo. A
desigualdade existe dentro de qualquer cultura, mas o grau de tolerancia
varia entre uma e outra cultura. O individualismo, como caracteristica
de uma cultura se opde ao coletivismo e refere-se ao grau que um
individuo é um agente ativo na busca de seus proprios objetivos, em vez
de ser dependente da organizagéo e de outros membros. Uma sociedade
coletivista é totalmente integrada; uma sociedade individualista é
vagamente integrada.

Masculinidade como uma caracteristica de cultura, se opde a
feminilidade. Eles esperam que os homens sejam assertivos, ambiciosos
e competitivos, para lutar pelo sucesso material, e respeitar tudo o que é
grande, forte e rapido. Esperam que as mulheres sirvam e cuidem da
qualidade de vida para as criangas e para os fracos. Culturas femininas,
por outro lado, definem os papéis sociais relativamente sobrepostas para
0s sexos, que nem 0s homens nem as mulheres precisam ser ambiciosos
ou competitivos. Em culturas femininas enfatizam outros tipos de
qualidade de vida, relagBes interpessoais, € preocupagdo com o fraco
(HOSFTEDE, 1984).

Para Hofstede (1984), o0 medo da mudanga como caracteristica
de uma cultura, define o grau que as pessoas demonstram nervosismo
por situacbes que consideram ser desestruturadas, claras ou
imprevisiveis. As culturas com uma forte aversao a incerteza sao ativas,
agressivas, emocionais, e intolerantes. As culturas com uma fraca
aversdo a incerteza sdo contemplativa, menos agressivas, sem emocao,
aceitando risco pessoal e é relativamente tolerante. Praticamente todos
0s estudos baseados em contingéncia tém usado esses valores expostos
por Hofstede (1984) para estudar a influéncia da cultura.

Conforme se observa na literatura, a nogcdo dominante sobre
cultura utilizada na literatura foi a de Hofstede (1984) porém, conforme
citam Harrison e McKunnon (1999), vérias criticas foram apresentadas a
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forma como tem sido empregada essa abordagem para a definicdo e a
medicdo de cultura CHENHALL, 2003). Em uma analise critica, o autor
destaca que os diferentes valores tem a mesma intensidade dentro de
uma cultura. Se este ndo for o caso, entdo algum valor pode ser mais
dominante do que outros e tem um efeito predominante. Geralmente os
estudos assumem que os paises diferem em valores e avangam para
testar as diferencas entre si, sem avaliar diretamente os valores culturais.
No entanto, as culturas dos paises podem mudar devido a educacéo e a
globalizacdo. Nog¢des mais sutis da cultura que envolve mitos e rituais,
linguagens e narrativas ndo sdo considerados em estudos antecedentes
(CHENHALL, 2003).

Com base na descricdo das seis variaveis contingenciais
apresentadas é possivel observar que as organizacdes fazem uso dessas
(incerteza ambiental, estrutura, estratégia, tecnologia, tamanho e cultura)
para se adaptar as mudangas acarretadas pelo ambiente interno e/ou
externo, sendo que para cada circusntancia, sistemas e decisoes serdo
tomadas conforme necessidade.

2.2.2 Estilos de Lideranca

A gestdo € uma atividade de integracdo. A partir do processo de
gestdo, as atividades sdo coordenadas, canalizadas e orientadas para a
realizacdo bem sucedida das metas e objetivos organizacionais. A fim de
realizar uma atividade de integracdo e para a execucdo do trabalho, €
necesséria uma combinagdo dos atributos de competéncias técnicas,
habilidades sociais, humanas e capacidade conceitual dos gestores
(MULLINS, 1985).

Uma organizagdo é conhecida por ser um grupo de pessoas
reunidas para uma finalidade especifica, a fim de atingir um objetivo
desejado. Essas pessoas sdo de diferentes especialidades e, portanto, tém
diferentes atitudes e caracteristicas em relacdo ao seu trabalho.
Teoricamente, pode-se dizer que estes fatores, tais como as atitudes e
caracteristicas, podem melhorar o desempenho da organizacdo
(MANSOR et al., 2012).

Observa-se que a lideranga é uma das necessidades bésicas e
mais importantes em cada organizacdo. E frequentemente considerada
como a solucdo para a maioria dos problemas organizacionais (DAFT;
MARCIC, 2006; apud PIHIE; SADEGHI; ELIAS, 2011). Os lideres
podem levar as organizacGes ao sucesso, prestando mais atencdo as
mudang¢as ambientais que, por sua vez, ajuda-os a definir metas e
objetivos proprios. Um dos fatores essenciais que contribuem para a
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eficacia da lideranga é o estilo de um lider (PIHIE; SADHEGI; ELIAS,
2011).

Lideres gerenciais podem e muitas vezes fazem a mudanca
acontecer em suas organizacdes (FERNANDEZ; WISE, 2010). Para
Fernandez e Wise (2010), os novos executivos demonstram promover
mudangas nas organizagdes por meio da transferéncia de conhecimento,
aprendizagem organizacional, introdugdo de novos modelos cognitivos e
atenuacdo de valores organizacionais existentes.

A lideranca é um componente importante no processo de
comprometimento organizacional. Além disso, é fundamental para a
eficacia organizacional, bem como o desenvolvimento e as mudancas da
cultura organizacional. E um processo pelo qual uma pessoa influencia
seguidores para realizar e dirigir os objetivos da organizacdo de uma
forma mais coesa e coerente (ACAR, 2012).

Acar (2012) destaca que o tema “lideranca” foi estudado a partir
de varias perspectivas, incluindo as caracteristicas pessoais dos lideres, a
natureza do contexto organizacional e as caracteristicas de seus
subordinados. Tem sido associada a muitas questdes organizacionais.
Luthans (1973) destaca que muito se escreveu sobre lideranca, porém,
até aquela data, ndo havia chegado a um resultado concreto. Para ele, 0s
estudos analisaram o lider e seus tracos, destacando que o estudo de
Fiedler (1967) é que produziu um avanc¢o significativo sobre o tema,
desenvolvendo um modelo de contingéncia da eficacia da lideranga.

As relagdes que surgem a partir de pesquisas sobre lideranca
devem ser consideradas como ferramentas de diagndsticos e ndo como
orientagdes precisas. O inicio de pesquisas sobre lideranca, geralmente,
postula um perfil de lider eficaz em termos de caracteristicas de
personalidade. O bom lider ndo era apenas decisivo e possuia bom
senso, também era capaz de se comunicar e projetar um ar de confianca
(GEORGE; EMBSE, 1971). Jansen (2011) observou que a literatura
existente ndo aborda a relacdo entre a contabilidade gerencial e a
mudanca de controle de gestdo com os estilos de lideranca dos gestores.
Essa lacuna, para o autor, é surpreendente, ja que varias publicacdes
seminais demonstram que o estilo de lideranga de um gerente e o uso de
dados contébeis estdo relacionados.

A lideranca é definida como um processo de relacionamentos
interpessoais, numa situacdo por meio da qual o lider influencia as
atividades e comportamentos de outros para alcancar objetivos
organizacionais, em que o lider se preocupa com duas dimensdes
basicas: a das tarefas e a das relagbes humanas (TREWATHA,;
VAUGHT, 1987). A relacdo entre o compromisso do subordinado a
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organizacgdo e os estilos de tomada de decisdo, como um aspecto do
comportamento de lideranca, é outro tema que tem sido pouco
pesquisado. Os estudos empiricos tém examinado essa relagcdo
indiretamente, utilizando o0s conceitos de descentralizacdo e
centralizacdo, clima participativo, autonomia no trabalho, circulos de
qualidade, entre outros (BOURANTAS, 1988).

Enquanto os gerentes de niveis inferiores e superiores na
organizacdo tém diferentes responsabilidades, seus papéis apresentam
uma propriedade comum. Todos os gerentes, independente do nivel, tém
subordinados diante de si e sua eficacia, como gestores, de certa forma,
depende da medida em que o seu estilo de lideranca mobiliza a energia
desses subordinados em dire¢do aos objetivos da organizagdo (JAGO;
VROOM, 1977).

Muir e Langfordb (1994) destacam que certos tracos de
personalidade gerencial afetam o estilo de gestdo e incidem sobre a
forma como os gestores agem e fazem as suas escolhas em diferentes
situagdes. Se essas agbes sdo realizadas de forma agressiva ou
impassivel, parece ndo ter efeito real sobre o sucesso da organizago
como um todo ou a eficacia do gestor individual. Lideranca requer,
inevitavelmente, o uso do poder para influenciar as agdes e pensamentos
de outras pessoas. O gerente €, principalmente, um solucionador de
problemas, se as suas energias sdo dirigidas a objetivos, recursos,
estruturas organizacionais ou pessoas. Com base nessa concepgdo, a
lideranca é um esforco pratico para assuntos diretos, porque o gerente
exige que muitas pessoas operem em diferentes niveis de status e
responsabilidades (VITE, 1981).

Um dos desafios para o gerente técnico é que ele deve
desenvolver um conjunto impressionante e quase assustador de
habilidades e recursos, ndo sd nas &reas técnicas, mas também nas
ciéncias do comportamento social e humano. Eficiéncia e eficéacia
podem ser consideradas os dois principais desafios de cargos e fungdes
administrativas gerenciais (VITE, 1981). Habilidades sociais e humanas
refletem a capacidade de viver com outras pessoas e sdo, portanto, um
atributo importante em todas as etapas e niveis de gestdo, bem como no
desenvolvimento de pessoal (MULLINS, 1985). Em linguagem popular,
a lideranca geralmente se refere a motivar e comprometer pessoas, em
suma, pessoas de ponta (UKKO; TENHUNEM; RANTANEM, 2007).

House e Mitchell (1974) citado por DeRue (2011) afirmam que
os lideres sdo mais eficazes quando adaptam seu estilo para se ajustar
aos atributos pessoais dos subordinados e fatores situacionais, tais como
repeticdo de tarefas e poder de posicdo. Nesse caso pode ser dito que o
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processo de lideranga consiste em um nimero de funcdes diferentes (por
exemplo: inspiracdo dos subordinados, moldagem, metas e preservacdo
da coesdo do grupo). Estilo de lideranca pode ser definido como um
padrdo de énfases, indexados pela frequéncia ou intensidade de
comportamentos de lideranca especificos ou atitudes de um lider nas
diferentes fungdes de lideranca (CASIMIR, 2001).

Gestores sdo julgados ndo apenas por seu desempenho, mas
também pelos resultados alcancados pela equipe subordinada. E tarefa
da gestdo fazer o melhor uso do pessoal e garantir que cumpram
satisfatoriamente as normas exigidas pela empresa (MULLINS, 1985).
Assim, o estilo de gestdo adotado é uma funcdo da atitude do gestor em
relagdo as pessoas e as suposicBes sobre o seu comportamento no
trabalho. Suposi¢fes com base na necessidade de motivar o pessoal,
através do uso tradicional de recompensas e san¢des e a supervisdo
estreita e controle de pessoal, exercida pela natureza do poder do gestor,
sdo susceptiveis de resultar em um estilo autoritario de gestdo
(MULLINS, 1985).

A Teoria da Contingéncia da Lideranca fornece uma base
tedrica as relagdes hipotéticas entre estilos de gestdo (orientado para as
pessoas e orientado para as tarefas), participacdo e sucesso dos estagios
de crescimento das organiza¢fes (LU; WANG, 1997). Consciente ou
inconscientemente, os gestores sdo capazes de exercer diferentes estilos
para lidar com diferentes exigéncias situacionais e necessidades
pessoais, embora, muitas vezes, tenham uma tendéncia natural a usar um
estilo especifico para resolugdo de problemas (HELLRIEGEL;
SLOCUM JR. 1975).

O pressuposto da Teoria da Contingencia da Lideranca,
conforme destacam Cruz, Nunes e Pinheiro (2010, p. 2), é que “nem as
caracteristicas dos lideres, nem o comportamento ou os estilos
automaticamente formem lideres. A chave é a adequaco entre 0s estilos
de lideranga e as situagdes enfrentadas pelos lideres”. Na concep¢édo da
Teoria da Contingéncia, os lideres sdo retratados como mais eficazes,
guando se adaptam ao seu ambiente. Geralmente, o ambiente é definido
em termos de caracteristicas de seguidores (por exemplo: a capacidade,
a motivagao) ou elementos situacionais, tais como exigéncias de tarefas
e estruturas (DERUE, 2011).

O modelo de contingéncia desenvolvido por Fiedler (1964,
1967) postula que o desempenho de grupos que interatuam é dependente
da interacdo de estilo de lideranca e situacfes favoraveis (ASHOUR,
1973). O modelo prevé que a eficicia de um lider é baseada em dois
fatores principais: atributos de um lider, conhecido como tarefa ou
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relacdo de orientagdo motivacional (conhecido como estilo), e controle
da situacdo de um lider (conhecido como situacdo favoravel) (AY MAN;
CHEMERS; FIEDLER, 1995).

Na concepcao da Teoria Contingencial, a principal fungéo da
lideranca € avaliar a fonte de variabilidade ambiental (por exemplo: os
seguidores, os fatores situacionais) e combinéa-la com um estilo de
lideranca ou abordagem que melhor controle os efeitos (negativos) do
ambiente sobre o funcionamento do grupo (DERUE, 2011). Argumenta-
se que um elemento importante de uma teoria implicita da lideranca é o
roteiro de como os comportamentos de chefia devem ser combinados,
pois, harmonizando-os de diferentes maneiras, podem evocar diferentes
protétipos de lideranca (CASIMIR, 2001).

Teorias de lideranca foram estabelecidas com base na
combinacdo de tracos, comportamentais e abordagens contingenciais
(ABU; DAUD; SILONG, 2009, apud PIHIE; SADHEGI; ELIAS, 2011)
e se subdividem em trés partes: lideranca transacional, transformacional
e laissez-faire. Liderancga transacional enfatiza a combinacdo ou troca de
informacbes que acontecem entre os lideres, colegas e seguidores
(PIHIE; SADHEGI; ELIAS, 2011). Os lideres transacionais destacam as
normas de trabalho, atribuicGes e objetivos orientados para a tarefa. Eles
tendem a se concentrar na realizagdo do trabalho e cumprimento dos
funcionarios, confiam demais em recompensas organizacionais e
punicdes para influenciar o desempenho do empregado (WONG; LEE,
2011).

Lideranca transformacional refere-se ao processo de construgdo
de compromisso com o0s objetivos da organizacdo e capacitacdo dos
seguidores para realizar esses objetivos. E um estilo que pode melhorar
a capacidade e o desempenho dos funcionarios. Lideres, com
comportamento transformacional, podem direcionar a sua organizacao
para a eficacia e a produtividade (PIHIE; SADHEGI; ELIAS, 2011);
geram uma consciéncia da missdo e visdo da organizacdo; estimulam os
colegas e seguidores para expandirem suas habilidades e realizarem o
seu potencial. Além disso, motivam os colegas a olharem além de seus
préprios interesses, para que beneficiardo o grupo (WONG; LEE, 2011).
Nesse estilo 0s subordinados seguem voluntariamente as agdes de um
lider (CRUZ, 2014).

Patiar e Mia (2009) argumentam, de acordo com Bass (1985),
que os lideres transformacionais possuem visdo clara e tém o talento
para transmitir eficazmente as diretrizes aos seus empregados. Eles
agem como modelos e inspiram os funcionarios a colocar o bem da
organizagdo acima do interesse pessoal. Apresentam  cinco



83

caracteristicas principais: atributos idealizados (ter um alto nivel de
confianca nos funcionarios);  comportamento idealizado (ter a
capacidade de comunicar um sentido de propo6sito); motivacdo
inspiradora (ter a capacidade de comunicar finalidades importantes de
forma simples); estimulo intelectual (ter a capacidade de promover a
inteligéncia, estimulo e resolucdo de problemas) e consideragdo
individualizada (ter a capacidade de promover a individualidade dos
empregados) (PATIAR; MIA, 2009).

A lideranca Laissez-faire é caracterizada pela auséncia de um
comando; os lideres desistem das responsabilidades e ndo usam sua
autoridade. Um lider laissez-faire exibe indiferenca sobre a tarefa e os
subordinados, ignorando, por exemplo, problemas e necessidades dos
subordinados (PIHIE; SADHEGI; ELIAS, 2011). Nessa tipologia de
lideranca, o grupo que desenvove suas proprias agdes, por considerar
gue o lider ndo exerce sua autoridade (CRUZ, 2014).

Para Ozsahin, Zehir e Arcar (2011), o comportamento dos
lideres pode ser caracterizado como consideracdo e estrutura inicial. O
primeiro enfatiza o comportamento orientado para as pessoas,
demonstrando a extensdo em que o lider estd consciente de seus
subordinados, respeita suas ideias, seus sentimentos e estabelece a
confianca mutua. Lideres atenciosos sdo amigaveis, proporcionam uma
comunicagao aberta, desenvolvem trabalhos em equipe e séo orientados
para 0s seus subordinados. Por outro lado, a estrutura inicial demonstra
gue o lider é guiado para a tarefa e dirige as atividades de trabalho dos
subordinados para alcangar as metas. Lideres com esse estilo
tipicamente ddo instrugdes, gastam tempo planejando, enfatizam os
prazos e oferecem programagdes explicitas de atividades de trabalho.

Ozsahin, Zehir e Arcar (2011) destacam outras trés dimensdes
de lideranca identificadas na literatura: a lideranca orientada para a
tarefa; lideranca orientada para a relacdo e lideranca orientada para a
mudanca. O comportamento do lider orientado para a tarefa estd
preocupado com a utilizacdo do pessoal, recursos eficientes e a
manutencdo das operag¢fes ordenadas e objetivas, o planejamento, o
esclarecimento e 0 monitoramento. Este estilo tem sido considerado
como multifacetado e inclui uma ampla gama de comportamentos, como
0 estabelecimento de padrbes e canais de comunicacdo bem definidos;
organiza e define as relagdes do grupo; busca novas ideias; atribui
subordinados a determinados empregos; esclarece as expectativas dos
subordinados; agenda o trabalho a ser feito; verifica se os subordinados
observam regras e regulamentos, fixacdo de prazos; repassa instrucdes e
ordens (CASIMIR, 2001).
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A lideranca orientada para a relagdo preocupa-se com a
melhoria dos relacionamentos e auxilio as pessoas; aumenta a
cooperacdo e trabalho em equipe; amplia a satisfacdo com o trabalho e a
construcdo da identificagdo com a organizacdo. Os tipos de
comportamento das relacdes orientadas sdo: suporte, desenvolvimento e
reconhecimento. J4, a lideranga orientada para a mudanga preocupa-se
com a melhoria na tomada de decisdes estratégicas, adaptacdo as
mudangas ambientais, aumento da flexibilidade e inovacdo (OZSAHIN;
ZEHIR; ARCAR, 2011).

Zehir et al. (2011) destacam outras divisdes de estilos de
lideranca: o estilo de lideranca mecanicista e o estilo de lideranca
humanista. As mudangas dindmicas que ocorrem dentro e fora das
organizagdes tém incentivado os lideres a mudarem os paradigmas de
seu comportamento de lideranca de uma abordagem mecanicista
tradicional para um estilo de lideranca humanista, a fim de definir
estratégias e metas organizacionais.

Stogdill (1963) obteve, por meio de uma série de questles, as
descricdes de comportamentos de um lider/gerente. O material
desenvolvido envolve questdes direcionadas a doze estilos de lideranga
(representacdo, reconciliagcdo, tolerdncia a incerteza, persuasao,
estrutura/tarefa, tolerdncia & liberdade, assuncdo do papel,
consideragdo/relacionamento, énfase na producdo, precisdo preditiva,
integracdo e orientacdo do superior). Ele pode ser utilizado pelos
colegas ou superiores para descrever um determinado lider. Com
alteragdes apropriadas nas instrugdes, ele pode, também, ser utilizado
para apontar um lider/gerente, por meio da concepcdo de seu préprio
comportamento.

Dos doze estilos de lideranca propostos por Stogdill (1963),
destaca-se a relevancia de quatro: estrutura/tarefa,
consideragdo/relacionamento, énfase na producdo e precisdo preditiva.
O primeiro estilo de lideranca relaciona-se ao seu papel como lider,
permitindo que os subordinados saibam o que é esperado deles. O lider,
com enfoque para consideracdo/relacionamento, esta preocupado com o
conforto, bem-estar, status e as contribuicbes que os subordinados
podem dispor & empresa. Ja, o terceiro estilo (Enfase na produgdo),
como o proprio nome diz, relaciona-se a pressdo para producdo e o
estilo precisdo preditiva € aquele lider que expde claramente as
intencbes e possui capacidade de prever o resultado precisamente
(STOGDILL, 1963).

Considerando as diferentes concepgdes sobre estilos de
lideranca, é relevante apresentar os principais modelos citados na
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literatura e selecionados para caracterizar os estilos de lideranca,
conforme se observa na descricdo da secdo seguinte.

2.2.2.1 Modelos de estilos de lideranca

Um grupo de pesquisadores da Ohio State University, liderados
por Stogdill (1963), desenvolveram um instrumento para medir 0s
estilos de lideranca, chamado de Leader Behavior Description
Questionnaire — LBDQ. Ele foi utilizado para medir doze estilos de
lideranca: representacdo, reconciliagdo, tolerdncia a incerteza,
persuasdo, estrutura/tarefa, toleréncia a liberdade, assuncdo do papel,
consideracdo/relacionamento, énfase na producéo, precisdo preditiva,
integracdo e orientagdo do superior.

O instrumento conta com 100 questdes que podem ser utilizadas
para descrever o comportamento do lider (conforme anexo A). Solicita a
descricdo de como o entrevistado se comporta, enquanto lider do grupo
que supervisiona. Para o autor, grupo refere-se a um departamento,
divisdo, unidade ou conjunto de pessoas que supervisiona. Membros se
referem a todas as pessoas da unidade que supervisiona (STOGDILL,
1963).

A lista de itens utilizada por Stogdill (1963) também pode ser
usada para que os liderados descrevam o comportamento do superior e
como considera que ele deveria agir. O material solicita a descricdo de
como um lider ideal deve fazer a supervisdo do seu grupo (STOGDILL,
1963). Caso a avaliacdo seja feita pelos liderados, é necessério inverter
as questdes retirando a primeira pessoa, pois a avaliacdo (questBes)
continua idéntica.

A classificacdo dos estilos de lideranga engloba blocos de
questdes, conforme exposto no Quadro 3.
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Quadro 3 — Classificagdo dos Estilos de Lideranga de acordo com
Stogdill (1963)

Classificagdo de

Definigdo dos estilos de lideranga

estilos
1 | Representacao Fala e age como representante do grupo (5 itens —
Questdes 1, 11, 21, 31 e 41 do instrumento original).
2 | Reconciliagdo Concilia demandas conflitantes e reduz a desordem
para o sistema (5 itens — Questdes 51, 61, 71 81, 91
do instrumento original).
3 | Toleranciaa E capaz de tolerar a incerteza e adiamento sem
Incerteza ansiedade ou chateado (10 itens — Questdes 2, 12,
22, 32, 42, 52, 62, 72, 82, 92 do instrumento
original).
4 | Persuasdo Usa persuasdo e argumentacdo eficaz; apresenta
fortes convicgdes (10 itens — Questdes 3, 13, 23, 33,
43,53, 63, 73, 83, 93 do instrumento original).
5 | Estrutura/tarefa Define claramente o proprio papel e permite aos
seguidores saibam o que é esperado (10 itens —
Questdes 4, 14, 24, 34, 44, 54, 64, 74, 84, 94 do
instrumento original).
6 | Toleranciae Permite ambito de iniciativa dos seguidores, decisdo
Liberdade e acdo (10 itens — Questdes 5, 15, 25, 35, 45, 55, 65,
75, 85, 95 do instrumento original).
7 | Assuncéo do Exerce ativamente o papel de lideranca, sem que ela
Papel se renda aos outros (10 itens — Questdes 6, 16, 26,
36, 46, 56, 66, 76, 86, 96 do instrumento original).
8 | Consideracio/rel | Considera o conforto, bem-estar, status e as
acionamento contribuigdes de seguidores (10 itens — Questdes 7,
17, 27, 37, 47, 57, 67, 77, 87, 97 do instrumento
original).
9 | Enfase na Aplica pressdo para a saida produtiva (10 itens —
Producéo Questodes 8, 18, 28, 38, 48, 58, 68, 78, 88, 98 do
instrumento original).
10 | Acurécia Exposicdes claras e capacidade de prever o resultado
Preditiva com precisdo (5 itens — Questdes 9, 29, 49, 59, 89 do
instrumento original).
11 | Integragdo Mantém uma organizacdo unida, resolve conflitos
interrelacionados (5 itens — Questdes 19, 39, 69, 79,
99 do instrumento original).
12 | Orientacgdo do Mantém relagdes cordiais com 0s superiores; tem

Superior

influéncia com eles, estd se esforcando para um
status mais elevado (10 itens — Questdes 10, 20, 30,
40, 50, 60, 70, 80, 90, 100 do instrumento original).

Fonte: Adaptado de Stogdill (1963).
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Para a classificacdo dos estilos de lideranca, Stogdill (1963)
utilizou uma escala de cinco itens: sempre (A); muitas vezes (B);
ocasionalmente (C); raramente (D) e nunca (E). A soma das pontuacfes
caracteriza os estilos de lideranca predominantes em organizacdes ou
unidades de negdcios.

Para medir os estilos de lideranga, Bourantas (1988) solicitou
aos gerentes uma descricdo de quatro estilos: autocratico, persuasivo,
consultivo e participativo, que foi extraida do estudo de Hofstede (1976)
e incluiu adaptagdo de Tannembaum e Schmidt (1973). Os gestores
foram convidados a indicar qual dos quatro estilos melhor representava
0 adotado por seu superior. Na sequéncia, foram solicitados a
especificar quais desses estilos seria o preferido para seu superior adotar
(estilo preferido). Bourantas (1988) mediu a lideranca quantitativamente
pela diferenca absoluta obtida, subtraindo-se o estilo percebido a partir
da preferéncia (autocratico 1; persuasivo 2; consultivo 3 e participativo
4). Consequentemente, sempre que os estilos percebidos e preferidos
coincidiram, o resultado da subtracdo era zero. Quando o modelo
percebido foi julgado autocratico e o estilo preferido teria sido
participante, por outro lado, obteve-se a diferenca de lideranga mais
elevada possivel, no valor de 3 (4-1 = 3).

Para avaliar os estilos de lideranca estratégica, Kiyak et al.
(2011) utilizaram um instrumento de 64 itens desenvolvido por Pisapia,
Reyes-Guerra e Coukos-Semmel (2005), medindo os estilos de lideranga
ético, politico de transformacéo e de gestdo. O estilo de lideranga ético é
o preferido e adotado em hospitais privados durante crises financeiras.
Além de ndo demitir seus funcionarios em periodos turbulentos, houve
aumentos salariais. O estilo de lideranca transformacional fica aquém do
estilo ético. Para os gestores com caracteristicas transformacionais, ha
preocupagdo no crescimento e participacdo no mercado, por meio de
aliangas e parcerias durante periodos turbulentos (KIYAK et al., 2011).

Ozsahin, Zehir e Arcar (2011), para medir o estilo de lideranca,
adaptaram o instrumento utilizado por Yukl (2002). Nesse, onze itens
sdo usados para medir a lideranga orientada para mudanga; seis itens
para a lideranga orientada para tarefa; cinco itens para a lideranca
orientada para as relagtes, conforme especifica 0 Quadro 4.
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Quadro 4 — Estilos de Lideranca orientados para a Mudanga, a

Tarefa e as Relagdes

Lideranca orientada
para mudanca

- Desenvolve novas estratégias inovadoras ligadas as
competéncias essenciais;

- Capacita as pessoas para implementar novas
estratégias;

- Constréi uma coalizo de pessoas-chave para obter
aprovacao de mudancas;

- Forma grupos de trabalho para orientar a
implementagdo da mudanca;

- Faz mudancas simbdlicas consistentes a uma nova
Visdo ou estratégia;

- Visualiza novas possibilidades para a organizacéo;

- Experiéncia com novas abordagens;

- Incentiva e facilita a inovagéo e empreendedorismo;

- Anuncia e celebra o progresso na implementacdo da
mudanca;

- Incentiva as pessoas a ver 0s problemas ou
oportunidades de uma maneira diferente;

- Incentiva e facilita a aprendizagem por individuos e
equipes.

Lideranga orientada
para as tarefas

- Atribui trabalho a grupos ou individuos;

- Esclarece as expectativas de papel e objetivos das
tarefas;

- Explica as regras, politicas e processos padrdes;

- Dirige e coordena as atividades da unidade;

- Plano de operagdes de curto prazo;

- Organiza atividades de trabalho para melhorar a
eficiéncia.

Lideranga orientada
para as relagdes

- Socializa com as pessoas para construir
relacionamentos;

- Mantém as pessoas informadas sobre as a¢des que 0s
afetam,;

- Consulta as pessoas sobre decisdes que os afetam;

- Reconhece as contribuicOes e realizagdes;

- Ajuda a resolver conflitos.

Fonte: Adaptado de Ozsahin, Zehir e Arcar (2011).

A relacdo entre lideranca orientada para mudanga e o
desempenho da empresa ndo foram identificados no estudo de Ozsahin,
Zehir e Arcar (2011). Isso sugere que os lideres, em busca de mudancas,
afetam diretamente o desempenho da empresa por meio de suas
caracteristicas comportamentais de influenciar a cultura organizacional,
0 desenvolvimento de uma visdo, implementacdo de mudancas e
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aumento da inovacdo e aprendizagem (OZSAHIN; ZEHIR; ARCAR,
2011).

Na sequéncia, demonstram-se 0s estudos anteriores envolvendo
0 tema estilos de lideranca e teoria da contingéncia, com o objetivo de
relacionar as descobertas aos dados da tese.

2.2.2.2 Estudos Anteriores sobre Estilos de Lideranca e Teoria da
Contingéncia

Esta secdo apresenta breve resumo de estudos presentes na
revisdo de literatura. Envolvem estilo de lideranca e utilizam a Teoria da
Contingéncia. Entre os apontamentos, alguns sdo descritos em ordem
cronolégica de publicacdo. A escolha se deu por envolver a Teoria da
Contingéncia, os estilos de lideranca e a perspectiva de contribui¢do
para analise dos dados.

A pesquisa de George e Embse (1971) destaca que a forma
como um gerente eficaz se comporta depende de varios fatores, como:
tipo de produgdo ou sistema operacional; se a producdo de uma
empresa, engenharia ou marketing, é caracterizado por rapidas
mudancas ou relativas estabilidades; nivel, tipo de habilidade e
educacdo do grupo; e estrutura, que surge como um resultado desses
fatores. Eles ndo s6 variam entre, mas também dentro das organizagBes
ao longo do tempo. Com enfoque na Teoria da Contingéncia, o estudo
elabora seis proposi¢Ges que surgiram a partir de pesquisas e foca as
relagfes entre as atitudes e comportamentos dos gestores, a estrutura
organizacional, sistemas operacionais, condi¢cGes ambientais e fatores
demogréficos. Dentre as proposi¢des, tem-se que a flexibilidade no
estilo de lideranca € desejavel e vidvel, as principais variaveis
subjacentes a diferenciacdo organizacional sdo funcbes, niveis
organizacionais e caracteristicas do sistema operacional; gestores mais
jovens tendem a ser mais orientados que os mais velhos; as diferengas
nos estilos de lideranca existem entre os gestores e funcionarios; as
forcas externas podem modificar os estilos de lideranca e mudar as
condi¢bes de concorréncia; e efeitos institucionais determinantes dos
padrdes de estilos de lideranga.

O estudo de Ashour (1973) objetivou avaliar as evidéncias
sobre a validade e 0 modelo desenvolvido por Fiedler (1964 e 1967)
para explicar a interacdo de grupos. O modelo de Fiedler (1964; 1967)
tem estimulado inGmeras pesquisas, porém, a validade foi questionada
por alguns pesquisadores (ASHOUR, 1973). O modelo de contingéncia
postula que o desempenho de grupos que interagem depende da



90

integracdo de estilo de lideranca e problemas situacionais. Ashour
(1973) desenvolveu um esquema tedrico subjacente ao modelo de
Fiedler, com uma revisdo de literatura sobre estudos que replicaram o
respectivo modelo, e é proposto um novo esquema. O autor observou
gue as evidéncias empiricas sobre o modelo sdo inconclusivas.
Resultados contraditorios sdo obtidos a partir de estudos que testam o
modelo, mas a maioria ndo apresenta significado estatistico. Uma
sugestdo que busca melhorar a aplicacio do modelo é analisar e
monitorar 0 comportamento dos lideres e comportamentos de grupos,
em diferentes condi¢es situacionais (ASHOUR, 1973).

Hellriegel e Slocum Jdnior (1973) desenvolveram um modelo
relacionando tipos de sistemas de gestdo, estruturas especificas de
mercado e condicBes tecnoldgicas. As variaveis do modelo sdo: alto
grau de incerteza/baixa integracdo; elevada incerteza/alta integracéo;
alto grau de certeza/baixa integracdo; e alto grau de certeza/alta
integracdo. Esse modelo oferece métodos para entender a complexidade
de qualquer organizacdo e fornece uma base para decisfes gerenciais
sobre questdes relativas ao desenho organizacional, utilizando empresas
conhecidas para ilustrar o modelo. Observou-se que a incerteza do
ambiente necessita ser adaptavel e flexivel. As empresas que operam
neste quadrante foram descritas com as seguintes dimensdes: grande
amplitude de controle, alguns niveis de autoridade; baixo nimero de
regras e regulamentos; conteldo consultivo e informativo; alta
proporcdo de pessoal administrativo para o pessoal de producdo e
tomada de decisdo descentralizada. No modelo de diferenciacio e
integracdo, observou-se que cada parte da organizacéo se esforca para
lidar com uma parte diferente de seu ambiente externo, que exige um
modo diferente de interatuacdo. Organizagdes eficazes, que operam em
ambientes instaveis, desenvolvem sistemas organicos, enguanto
organizacgdes eficazes, em ambientes estaveis, tendem a ter sistemas de
gestdo mecanicista (HELLRIEGEL; SLOCUM JUNIOR, 1973).

Kerr et al. (1974) destacam que varios estudos tém produzido
resultados substanciais a respeito da importancia das expectativas dos
subordinados, lideranca e estrutura como um moderador entre
comportamentos, satisfacdo e critérios de desempenho, embasados na
Teoria da Contingéncia de Fiedler (1967). O objetivo do estudo foi
revisar a literatura envolvendo o comportamento do lider nas dimensdes
de consideracdo e estrutura e desenvolver proposigdes situacionais da
eficacia de um lider. Dentre as varidveis encontradas pelos
pesquisadores para moderar significativamente as relagGes entre os
preditores do comportamento do lider, satisfagdo e critérios de
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desempenho sdo: necessidade de informagBes repassadas ao
subordinado; nivel do emprego; expectativas dos subordinados em
relagdo ao comportamento do lider; independéncia organizacional
percebida; semelhanca e atitudes do lider; comportamento do estilo
gerencial; influéncia do lider superior e as caracteristicas da tarefa,
incluindo a presséo e a satisfagéo.

O estudo de Lansley, Sadler e Webb (1974), com base na
Teoria Contingencial, analisou a relagdo entre a estrutura organizacional
e o estilo de gestdo e sua influéncia sobre a eficicia organizacional,
medidos em termos humanos e financeiros. Os dados foram obtidos por
meio de estudo de casos em indlstrias graficas e em industrias de
construgdo. Foram realizadas entrevistas estruturadas com o pessoal da
gestdo e supervisdo e outros funcionarios que fazem parte do sistema
gestor da empresa. Fatores contextuais, relacionados ao tamanho e
ambiente da empresa, também foram estudados. Os resultados,
independente das diferencas de tarefas entre os setores, foi a associagdo
do mau desempenho com baixa orientagdo para a tarefa e pessoas,
enquanto bom desempenho esté associado a alta orientacdo para a tarefa.
Os autores salientam que ndo ha uma melhor maneira de organizar uma
empresa. O estudo contribuiu com a evidéncia de que o grau de
incerteza da tarefa é um fator chave para determinar a adequacéo de um
projeto particular da organizagdo. A incerteza resulta de muitas fontes,
como mercado, fornecedores, legislacdo do governo, clima econdmico,
natureza do trabalho, materiais utilizados, tecnologia empregada e
outros.

Brownell (1983) centrou-se na abordagem contingencial para
fornecer evidéncia das relagOes diretas entre varidveis de desempenho,
satisfacdo no trabalho, efeitos interativos do estilo de lideranca e
participacdo orcamentaria. Utilizou como amostra 48 gerentes
envolvidos com industrias de fabricacdo e distribuicdo, aplicando um
guestionario com cinco varidveis: consideracdo, estrutura de iniciacao,
participagdo no orcamento, desempenho e satisfacdo no trabalho. Os
resultados indicam a existéncia de interagdes importantes entre as
dimens6es de lideranca e estrutura e as interacdes entre as variaveis de
participacdo orcamentéria. A relagdo de varidveis contingenciais fornece
suporte para a nocdo de que a participacdo orcamentaria funciona como
um fator de contingéncia significativa do modelo de lideranca. Em
certas condicBes de lideranca, ndo foram identificados fortes efeitos
positivos da participacdo orcamentaria sobre o desempenho e a
satisfacdo no trabalho. Analisando as condi¢es de lideranga, houve
efeitos adversos sobre o desempenho e a satisfacdo no trabalho.
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Utilizando-se de uma abordagem contingencial, Ezzamel (1990)
investigou os impactos de diversas variaveis contextuais sobre o
desenho do sistema orgcamentario empresarial. A amostra compreendeu
81 empresas de diferentes setores econdbmicos do Reino Unido. Nas
organizacgdes caracterizadas pelo tamanho, estrutura descentralizada e
maior incerteza ambiental percebida, os gerentes de nivel mais baixo
tendem a ser melhor informados sobre suas condic@es. Por isso, a sua
participacdo na elaboracdo do orcamento é susceptivel de produzir
dados mais realistas e fornecer incentivos motivacionais positivos. Os
resultados suportam a nocdo de que o sistema orcamentario estd
relacionado a varidveis contextuais que essas enfrentam. Também
indicam que a incerteza ambiental, como uma proxy para variaveis
externas a organizacdo, tem um impacto muito maior sobre a concepc¢édo
do sistema orcamentario em comparacdo a varidveis relativas ao
contexto empresarial, como proxy para autonomia gerencial e tamanho.
Também sugerem que o impacto da incerteza ambiental apresentou-se
mais forte as empresas de maior porte, se comparadas a empresas
menores.

Jansen (2011) explorou a forma como os estilos de lideranca
dos gestores pode afetar o uso de informacGes de contabilidade de
gestdo, em concessionarias de automdveis sediadas em cidades da
Holanda. Visando a uma proposta contingente, a eficacia de um estilo de
lideranca depende de muitos fatores, incluindo a necessidade de
mudancas. Assim, o autor explorou a forma como as diferencas nos
estilos de lideranga dos gestores nas diversas concessiondrias afetam o
uso de uma nova informacdo contabil. Dependendo da autoridade na
tomada de deciséo, recursos e personalidades, os lideres podem exercer
varios estilos de lideranca. Os resultados demonstraram que as
caracteristicas de personalidade de um individuo podem prever o seu
estilo de lideranca. Informacdo contabil pode ser (til tanto para a
lideranca transacional quanto transformacional.

Ganescu (2012) analisou o desempenho social corporativo,
fazendo referéncia a influéncia de varidveis contingenciais internas e
externas, como o modelo de negécios, cultura organizacional, lideranga,
gestdo da qualidade total e a diversidade cultural. Destaca o papel desses
fatores para melhorar o desempenho social das empresas e facilitar o
processo organizacional. Salienta que estudos tém utilizado modelos
com duas ou mais variaveis contingenciais e que representacdes recentes
excluem o surgimento de novas. A questdo € que alguns fatores de
contingéncia, internos ou externos, podem influenciar o desempenho de
uma empresa. A amostra do estudo compreendeu 13 (treze) inddstrias
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automobilisticas da Europa. Os dados empiricos demonstram que o
desempenho é significativamente influenciado pelo modelo de negdcio,
cultura organizacional (envolvendo estilos de lideranca) e gestdo da
qualidade total. O autor concluiu que as indUstrias automobilisticas, com
excelente desempenho, sdo as que apresentam modelos orientados para
a inovacdo, demonstram cuidado com as necessidades das partes
interessadas destinadas a apoiar a estratégia de P&D e que desenvolvem
uma cultura organizacional positiva.

Observa-se que os estudos revisados envolvendo estilos de
lideranca e teoria da contingéncia centram-se em expectativas dos
subordinados, satisfacdo no trabalho, participacdo orgcamentaria, tipos de
sistemas de gestdo utilizados, interacdo de grupos, critérios de
desempenho e outras varidveis que influenciam a organizacdo. A tese
contempla os estilos de lideranga com objetivo de identificar a
influéncia destes na folga organizacional, mediados pelas variaveis
contingenciais que perfazem o ambiente das empresas.

2.2.3 Folga Organizacional

A folga organizacional vem sendo tratada na literatura desde a
década de 1960. Bourgeois (1981), parafraseando James March (1963),
destaca que a folga organizacional é atribuida a almofada de recursos
reais ou potenciais, que permite a organizacao se adaptar com sucesso a
pressdes internas para fins de ajustes, ou pressdes externas, para auxiliar
na mudanca politica e/ou iniciar mudancas estratégicas em relagcdo ao
ambiente externo.

A folga organizacional é conhecida por afetar varios aspectos
do comportamento e o desempenho organizacional. Existem opiniGes e
teorias divergentes sobre a relacdo entre a folga e o desempenho da
empresa. Teorias da organizacdo, como a teoria baseada em recursos
(PENROSE, 1959) e teoria comportamental da empresa (CYERT;
MARCH, 1963 apud LEE, 2011), argumentam que a folga desempenha
um papel estabilizador e adaptativo em uma economia em
transformacdo e, assim, melhora o desempenho. Na concepcao
comportamental, 0s gestores tém um incentivo para utilizar os recursos
produtivos excedentes, enguanto na percepcdo da teoria da agéncia
(JENSEN; MECKLING, 1976), os gestores tendem a desperdicar
recursos em excesso na auséncia de um mecanismo adequado de gestdo
e monitoramento (LEE, 2011).

Sob o ponto de vista da teoria comportamental, a folga é vista
de forma positiva, como um tampdo ou almofada contra a incerteza
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durante os tempos ruins e um incentivo para 0s membros da organizacéo
ampliar metas (aspiracfes) para continuidade da empresa (NECK,
2001). O autor destaca que a teoria da agéncia contradiz a visdo na
teoria comportamental quando, por exemplo, Jensen (1986) vé a folga
como um incentivo para os gestores participarem de comportamento
desviante, em detrimento do valor do acionista. Independentemente da
opinido de teoria da agéncia, a maioria dos pesquisadores de gestdo
supde, a priori, que a folga organizacional tem uma influéncia positiva
sobre a organizagdo. Para fins de esclarecimento, a tese se alinha na
visdo comportamental de folga organizacional.

Assim, os tedricos da agéncia, muitas vezes, sugerem que a
folga é uma fonte de problemas de agéncia, que gera ineficiéncia, inibe
a tomada de riscos e prejudica o desempenho da organizagdo (JENSEN;
MECKLING, 1976; TAN; PENG, 2003). Tan e Peng (2003) destacam
que tedricos da agéncia desafiam a nogdo de que a manutencao de folga
pode ser boa para a organizacdo, mas sim, ela s6 vai ser boa para
gerentes que agem como agentes (JENSEN; MECKLING, 1976).

Dada a visdo de folga, os tedricos da agéncia costumam
recomendar que o nivel de folga seja minimizado. Conceitualmente, a
teoria de agéncia analisa o papel da folga a partir do ponto de vista do
diretor, ao passo que a teoria da organizagdo tem uma clara orientacdo
de gestdo. Considerando o conflito de interesse entre principal e agente,
ndo é de se estranhar que os pontos de vista sobre o papel de folga na
organizagdo resultem em conflito (TAN; PENG, 2003). Elevados niveis
de folga estdo associados ao bom desempenho das organizaches
(SINGH, 1986; BROMILEY, 1991; TAN; PENG, 2003).

Na visdo de Tan e Peng (2003), desde que os gerentes tém
inerentemente um conjunto de metas, como a busca de poder, prestigio,
dinheiro e seguranca no trabalho, que nem sempre estdo alinhados aos
dos diretores, os gerentes podem usar folga para se engajar na
diversificagdo excessiva e para seu crescimento pessoal.

Para os tedricos da organizacgdo, os gestores sdo descritos como
aqueles que sdo pro-ativos para facilitar a mudanca e melhorar o
desempenho. No segundo (teéricos da agéncia), os gestores sdo Vvistos
apenas como 0s agentes que administram as organizagbes empresariais
em nome dos acionistas, mas tendem a buscar seus proprios interesses
(LEE, 2011). Outra percepcéo tebrica é a da Teoria da Contingencia.
Child (1972), citado por Bourgeois (1981), define-a como a margem ou
0 excedente (nivel de desempenho superior) que permite a coalizdo
dominante de uma organizacdo adotar dispositivos estruturais, que
proporcione, de acordo com suas proprias preferéncias, ajustes, mesmo
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que isso gere algum custo administrativo adicional. Assim, os tomadores
de decisbes fazem escolhas estratégicas que incluem arranjos estruturais
para as organizacbes, amparados pela Teoria da Contingéncia
(BOURGEOQIS, 1981).

A Teoria da Contingéncia, que suporta o uso de folga, prevé a
adocdo da mudanga estrutural, de acordo com as mudancgas ambientais
(CHILD, 1972 apud KANG; BREWER, 2009). Para Kang e Brewer
(2009), as adaptacOes das organizacgdes as forcas ambientais geralmente
sdo influenciadas pelas estratégias (MILES et al., 1978); estruturas
(MARCH; SIMON, 1958); ideologias que defendem (KANG;
BREWER, 2009) e recursos de folga (BOURGEOIS, 1981).

Nohria e Gulati (1997) declaram que a folga aplica-se em niveis
organizacionais, considerando que qualquer unidade organizacional
(seja um individuo, um departamento, uma fungdo, uma divisdo ou uma
empresa como um todo) pode implantar rapidamente recursos
excedentes para atender as contingéncias internas ou externas. A folga
organizacional tem recebido atencdo consideravel em ambas as
literaturas organizacionais e de gestdo. Ela isola a organizacdo da
incerteza ambiental, estabiliza coalizbes organizacionais por atenuar a
variabilidade nos niveis de desempenho e fornece recursos para a
mudanc¢a (CYERT; MARCH, 1963 apud MALLIDOU et al., 2011).

Mallidou et al. (2001) identificaram, no estudo desenvolvido em
hospitais, que ha pelo menos trés implicacbes praticas para
administradores e gerentes quanto a folga organizacional:

a) A construcdo da folga organizacional é multidimensional, ou
seja, pode ser operacionalizada, ndo s6 em termos financeiros,
mas também em outros tipos de recursos necessarios para
melhores resultados. Os trés recursos de folga organizacional
(pessoal, tempo e espago) sdo obrigatérios em niveis adequados,
ou seja, em nivel de unidades e instalacbes, em que as
organizacdes possam melhor trabalhar para garantir a maxima
eficiéncia, eficacia, produtividade e exceléncia a fim de garantir
a qualidade;

b) Os gerentes e administradores devem considerar os recursos de
folga como um fator importante para alcancar os objetivos e
resultados pretendidos. Algumas a¢fes podem ser destinadas a
satisfazer os funcionérios, oferecendo-lhes melhores condigdes
de trabalho, a expansdo dos servicos comunitarios e o
tamponamento contra mudancas ambientais inesperadas, tais
como acidentes;
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C) Ha evidéncias de que as caracteristicas organizacionais (0s
recursos de folga) podem influenciar a adogdo e uso das
melhores praticas organizacionais.

Assim, o conceito de folga transmite a ideia de uma almofada,
com excesso de recursos disponiveis em uma organizagdo, que tente
resolver problemas ou facilitar a busca de objetivos fora da realidade
daqueles ditados por principios de otimizacdo (BOURGEOIS, 1981). A
capacidade de as organizacdes investirem em inovagdes foi atribuida a
presenca de folga organizacional, conforme destaca Cyert e March
(1963), citado por Bourgeois (1981). Dessa forma, Bourgeois (1981)
considera a folga organizacional uma variavel relevante no estudo das
organizagoes.

Bourgeois (1981) destaca que, dentre outras coisas, a folga
serve para reduzir os conflitos, metas (CYERT; MARCH, 1963 apud
BOURGEOIS, 1981), reduzir as necessidades de processamentos de
informacgdes de um sistema (GALBRAITH, 1973 apud BOURGEOIS,
1981), ou para promover o comportamento politico nas organizagdes
(ASTLEY, 1978 apud BOURGEOIS, 1981).

O Quadro 5 apresenta algumas definicbes de folga
organizacional propostas por Bourgeois (1981), conforme identificado
na literatura.



97

Quadro 5 — Defini¢cdes de Folga Organizacional destacadas por

Bourgeois (1981)

Autores

Definigdes

Cyert e March
(1963)

Disparidade entre os recursos disponiveis da organizagao e
0s pagamentos exigidos para manter a coligacdo” (p. 36).
Exemplos: Excesso de pagamento de dividendos aos
acionistas; pregos mais baixos do que o necessario para
manter os compradores; salarios maiores do que o
necessario para manter privilégios aos executivos;
crescimento de subunidades, além das taxas relativas de
contribuigdes. “Fornecimento de recursos nio autorizados”
(p. 54). “Recursos funilados na satisfacdo dos objetivos do

individuo e subgrupos (Vs. Organizacionais)” (p. 98).

Child (1972)

Margem ou excesso (desempenho excedente em nivel de
satisfagdo), permitindo que a coligacdo dominante de uma
organizagdo adote arranjos estruturais que outorguem
como suas as proprias preferéncias (Vs. bons ajustes da
Teoria de Contingéncia), mesmo com alguns custos
administrativos extras (p. 11).

Cohen, March e
Olsen (1972)

Diferenca entre os recursos da organizagdo e a combinacéo
de demandas feitas sobre 0 assunto (p. 12).

March e Olsen

Diferenca entre os recursos existentes e as demandas

(1976) ativadas (p. 87).

Dimick e | Recursos que uma organizagdo tenha adquirido e que nédo

Murray (1978) estdo comprometidos com as despesas necessarias. Em
esséncia, esses sdo meios que podem ser utilizados de
forma discricionéria (p. 616).

Litschert e | Utilizando a definicdio de Cyert e March (1963),

Bonham (1978)

apresentaram a seguinte sugestdo de operacdo: Folga = a
variagdo da média entre as organizagbes comparaveis
sobre: ROE, ROTA, receita liquida, e lucro bruto com 1%
das vendas.

March (1979)

Considerando que as organizagbes nem sempre Ss&0
otimizadas, = acumulam  recursos  disponiveis e
oportunidades inexploradas que, entdo, tornam-se um
anteparo contra momentos ruins. Embora o “anteparo”
necessariamente ndo seja pretendido, a folga produz um
suave desempenho, reduzindo-o durante bons tempos e
melhorando-o durante periodos de tempos ruins (citado em
Stanford GSB, p. 17).

Fonte: Adaptado de Bourgeois (1981).
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Conforme exposto, observa-se que a folga é o recurso que
permite a uma organizacdo ajustar as mudancas brutas que ocorrem no
ambiente externo, com um minimo de impacto, e para experimentar
novas posturas em relacdo a esse ambiente, seja por meio de novos
produtos ou de inovagdes (BOURGEOQIS, 1981). Sao tratados, no estudo
de Bourgeois (1981) sobre dois enfoques, por vezes, como algo que se
Segue e promove O SUCessSO, e por vezes, como um analogo para a
ineficiéncia.

A disponibilidade de recursos serve basicamente para quatro
funcBes dentro da organizagdo: a) como um incentivo para 0s atores
organizacionais permanecerem dentro do sistema; b) como um recurso
para resolugdo de conflitos; ¢) como um mecanismo de tamponamento
no processo de fluxo de trabalho; d) como um facilitador de certos tipos
de comportamento estratégico e criativo dentro da organizacdo
(BOURGEOIS, 1981). A Figura 7 apresenta 0s conceitos relativos as
quatro funcoes.



Figura 7 — Quatro funcdes da Folga Organizacional nas empresas

99

Folga como
Incentivo

A folga, como incentivo (renda e
prestigio), caracteriza-se quando o
pagamento aos colaboradores excede a
quantidade necessaria para manter a
organizagao.

A resolucéo dos conflitos resultantes
das subunidades é alcancada, em
parte, pela atencdo dada para metas e,
em parte, pela descentralizagdo da
tomada de decisdo, que, por sua vez, é
facilitada pela presenca de folga
oraanizacional.

Folga como facilitador
do comportamento
criativo

}

A presenca de folga permite uma
organizacdo interagir ou competir em
seu ambiente com mais audéacia. Com
folga, a organizagdo pode experimentar
novas estratégias, como a introducéo de
novos produtos, expansdo para NOvos
mercados, etc.

T Folga utilizada como tampdes entre unidades
organizacionais reduz a necessidade de coordenar
as tdo firmemente quanto seria necessario se nao
houvesse folga. E utilizada como solucio para os
problemas de fluxos de trabalho.

Folga como
resolucado de conflitos

Folga como
tampéo técnico

Fonte: Adaptado de Bourgeois (1981).
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A folga também permite habilidade as empresas para tirar
proveito das oportunidades oferecidas pelo ambiente (THOMPSON,
1967). Empresas com recursos adicionais tém mais opgdes estratégicas
disponiveis do que as empresas sem.

Assim, os recursos disponiveis sob a forma de folga
proporcionam uma vantagem estratégica, mas somente se sao relevantes
em relacdo aos da concorréncia (BROMILEY, 1991).

A folga é um fator integrante que afetard a relacdo entre a
oportunidade produtiva de uma empresa e seu subsequente crescimento.
Permite flexibilidade na identificacdo e na alteracdo de oportunidades
produtivas. Influéncias positivas da folga organizacional, de acordo com
Neck (2001), sdo expostas no Quadro 6.

Recursos organizacionais podem ser pessoas, equipamentos,
recursos tecnoldgicos, recursos financeiros e até mesmo patentes. Sdo
essenciais as empresas. Dessa forma, a falta, 0 excesso ou a sua nao
utilizacdo afeta o desempenho das atividades de uma empresa, como 0s
relacionados & inovacio (FACO; CSILLAG, 2010).

A folga, como um amortecedor, absorve flutuacbes em
ambientes externos e desempenha um papel estabilizador em uma
economia dindmica. Dado que as empresas necessitem se relacionar
com seus ambientes, a fim de sobreviver, a folga afeta a capacidade
delas para aproveitarem as oportunidades ambientais e reduzirem os
impactos externos (LEE, 2011).
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Quadro 6 — Influéncias positivas da Folga Organizacional

Influéncias positivas

Autores

Influéncias entre estrutura e estratégia.

Litschert e Bonham (1978).

Influéncia da capacidade de uma empresa
em se adaptar ao seu ambiente.

Bourgeois (1981); Hedberg
(1981); Miller et al. (1996).

Facilita a inovagdo.

Cyert e March (1963);
Damanpour (1987, 1991); Nohria
e Gulati (1995); Singh (1986).

Reduz o conflito meta.

Cyert e March (1963).

Promove o comportamento politico.

Astley (1978); Singh e Bourgeois
(1983); Bourgeois (1981).

Facilita o comportamento estratégico
criativo.

Bourgeois (1981); McGrath e
acMillan (2000).

Tampdo entre a organizagdo e seu
ambiente.

Bourgeois (1981); Cyert e March
(1963); Hedberg et al. (1976);
March e Simon (1958).

Incentiva a experimentacéo.

Bourgeois (1981); Hambrick e
Snow (1977); Thompson (1967).

Expandir a capacidade da organizacéo.

Chakravarthy ~ (1986);  Miles
(1982).

Flexibilidade para cenérios futuros ou
mudangas estratégicas; gerar opgdes
futuras.

Chakravarthy (1986); Evans
(1991); Greenley e Oktemgil
(1998); March e Simon (1958);
Sharfman et al. (1988).

Absorve flutuagdes ambientais.

March e Simon (1958); Meyer
(1982); Sharfman et al. (1988);.
Singh (1986).

Salvaguardar os riscos da organizagéo.

Miller et al. (1996); Singh (1986).

Incentiva a assumirem maiores riscos.

Moses (1992); Singh (1986).

Impede o declinio organizacional.

Hambrick e D'Aveni (1988).

Permite que uma empresa renuncie
ganhos de curto prazo em favor de
resultados de longo prazo.

Bourgeois (1981); Sharfman et al.
(1988).

Aumenta 0 acesso a informacéao.

Sharfman e Dean (1997).

Suporta explorar novas oportunidades.

Bourgeois (1981).

Fornece incentivos a expansao.

Penrose (1959).

Fonte: Adaptado de Neck (2001).

Lee (2011) ressalta a visdo de folga como um recurso valioso e
que diz respeito a iniciativa gerencial, benéfica & empresa. Iniciativa
gerencial (ou critério de gestdo) vislumbra a necessidade de dedicar
recursos de folga a atividades produtivas. Gestores que defendem o
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efeito positivo da folga no desempenho das empresas tendem a té-la,
como também discri¢do para melhoria do desempenho da organizacéo.

A folga de recursos torna-se relevante a projetos que ndo seriam
aprovados quando 0s recursos sdo escassos e 0 controle sobre o
orcamento esta apertado. Além disso, quando héa folga e os critérios para
aceitar novas acgdes, aumenta a probabilidade de que propostas para
investir recursos de folga em inovacgdes sejam aprovadas. Por outro
lado, quando o0s recursos sao escassos, regras mais conservadoras para a
sua alocagdo predominam, tornando-se mais dificil a aprovacdo para
investir em outros projetos, além daqueles que estdo em tramitacdo
(CYERT; MARCH, 1963 apud FERNANDEZ; WISE, 2010).

As inovagBes, por exemplo, que apresentam avangos
tecnologicos para as organizacdes sdo mais propensas de serem
realizadas por empresas bem sucedidas, com recursos de folga
suficientes para investir em tais esforgos (FERNANDEZ; WISE, 2010).
Kraatz e Zajac (2001) mencionam que os recursos de folga investidos
em capital fisico, social, organizacional ou humano, também podem agir
como amortecedores no ambiente que atuam. Esses recursos, como a
folga financeira, podem diminuir a probabilidade de como uma
organizacgdo percebera e respondera as ameacas externas.

H4, também, influéncias negativas de folga organizacional. O
Quadro 7 apresenta as influéncias negativas da folga, conforme
explanado por Neck (2001).

Quadro 7 — Influéncias negativas da Folga Organizacional

Influéncias negativas Autores

Complacéncia organizacional Starbuck, Greve e Hedberg
(1978; Tushman e Romanelli
(1985); Whetton (1980).

Ineficiéncia organizacional e Bourgeois (1981); Simon (1957).

comportamental

Incentiva a falta de disciplina Clayton et al. (1999).

Diminui os incentivos a inovagdo Jensen  (1986);  Leibenstein
(1969).

Promove decisdes de investimentos ndo Donaldson e Lorsch (1983);

calculados Whetton (1980).

As empresas se tornam vulneraveis a Davis e Stout (1992)

aquisicoes

Influencia gastos descuidados e McGrath e MacMillan (2000)

desperdicio de recursos

Fonte: Adaptado de Neck (2001).
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A falta de folga pode forcar uma empresa a gerir com muito
cuidado. Existem muitos exemplos de empresas que, diante da escassez
de folga, encontram formas de reduzir custos e melhorar o desempenho.
Podem se esperar tais acfes de empresas com niveis de folga
substancialmente abaixo do normal. Assim, empresas com muita folga
obterdo vantagem competitiva e com pouca folga terdo de gerir com
cuidado (BROMILEY, 1991).

A medida que a adaptacdo envolva a adogio e implementac&o
de novas agfes organizacionais, as empresas com maior quantidade de
folga sdo mais propensas a responder agressivamente a mudangas nas
demandas ambientais do que aquelas sem folga (CHENG; KESNER,
1997). A quantidade ideal de folga, de acordo com Nohria e Gulati
(1996), pode ser determinada pela organizagdo e por fatores que
influenciam as subunidades, como sistemas de controle interno, cultura
de uma empresa e as contingéncias e criticas dirigidas por uma
subunidade. As perguntas relacionadas aos seus antecedentes s&o
relevantes para determinar a folga ideal em uma determinada situacdo
(SHARFMAN et al., 1988) e como a quantidade de folga de uma
organizacdo pode ser alterada (NOHRIA; GULATI, 1996).

O nivel de folga financeira da empresa, provavelmente,
influencia a gestdo, a medida que sua estrutura organizacional seja mais
empreendedora ou mais administrativa. As estruturas de gestdo sdo
criadas para permitir as empresas perseguir objetivos comuns que
requerem coleta de recursos do meio ambiente, distribui¢do de produtos
Ou servicos, treinar e motivar os funcionarios a contribuirem para que
esse esfor¢o proporcione um meio de trabalhar com outras organizacfes
(BRADLEY; WIKLUND; SHEPHERD, 2011).

Sharfman et al. (1988) citam que os recursos de folga sdo bens
fisicos, tais como dinheiro, pessoas, capacidade produtiva (maquinas) e
assim por diante. J& a manutencdo preventiva, contratos futuros,
suavizagdo de vendas sdo sistemas e procedimentos mais intangiveis. A
folga também protege a empresa de flutuagbes internas. Donada e
Dostaler (2005) destacam que a folga pode assumir a forma de recursos
ndo financeiros, capacidade de producdo ndo utilizada, ou horas de
engenharia disponiveis. Esses recursos podem ser armazenados na
organizacdo, ou deixados de lado para necessidades futuras, conforme
proposto por Bourgeois (1981).

Para Donada e Dostaler (2005), as empresas, que possuem
recursos de folga tém mais flexibilidade do que aquelas que estdo
operando com a capacidade méaxima e tém um fluxo de caixa limitado,
ou falta de funcionérios. Os autores destacam que as empresas, com alto
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desempenho que geram mais vendas e controlam melhor os seus custos,
apresentam niveis mais elevados de recursos de folga. Por sua vez,
empresas com elevados niveis de recursos de folga tém uma maior
capacidade para inovar e investir em mudancgas estratégicas, a fim de
aumentar o seu desempenho a longo prazo (DONADA; DOSTALER,
2005).

Sharfmann et al. (1988) contextualizam que o0s recursos, para
serem considerados folga, devem ser visiveis para 0 gerente e
empregaveis no futuro. Além disso, os recursos de folga podem ser
usados para proteger a organizacdo, tanto no que se refere a pressdes
internas quanto externas. As Figuras 8, 9 e 10 expGem os preditores para
o nivel global, alto e baixo de folga organizacional.

Figura 8 — Preditores do nivel global de Folga Organizacional

Comportamento Tar_nanho Oportunidades

politico organizacional percebidas

+ v+ AA

Nivel total de
folga
> LN
Desempenho Desempenho Amecas
organizacional organizacional em percebidas
ambientes estaveis

Fonte: Adaptado de Sharfman et al. (1988).

Dentre o conjunto de antecedentes da folga organizacional,
proposto por Sharfman et al. (1988), estdo as caracteristicas ambientais
(oportunidades percebidas, tamanho organizacional, comportamento
politico, desempenho organizacional, ameagas percebidas). Thompson
(1967) destaca que o uso da folga é para proteger a empresa de seu
ambiente. Assim, as for¢as ambientais, que ajudam a moldar o nivel de
folga de uma empresa, sdo: a interacdo da taxa, a magnitude da mudanca
ambiental, a disponibilidade de recursos e a estrutura de mercado.

Outra contingéncia ambiental apresentada por Sharfman et al.
(1988) diz respeito a disponibilidade de recursos para um determinado
mercado. As empresas tendem a apresentar diferentes formas de folga
organizacional, dependendo da quantidade e do tipo de recursos
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inseridos no ambiente. Alguns preditores do nivel alto de folga
organizacional sdo apresentados na Figura 9.

Figura 9 — Preditores do nivel alto de Folga Organizacional

Industrias Crescimento x
emergentes/declinio tamanho da
mudanca ambiental
+ +
Ambiente .| Nivelalto de
interno estavel + folaa
A -

Munificéncia de

IndUstrias de
mercado

Servicos

Fonte: Adaptado de Sharfman et al. (1988).

Recursos de folga sdo postos em pratica em organizacdes para
absorver variagdes ambientais, de modo que a empresa ndo precise
alterar os elementos proximos de seu nucleo. Quando ha folga, as
organizacgdes podem absorver pequenas mudancas. Mesmo se elas forem
grandes, mas lentas ou previsiveis, os recursos de folga geralmente
podem absorvé-las. A dificuldade ocorre quando o ambiente se altera
mais rapido do que a empresa pode responder ou em uma magnitude
além da capacidade dos seus recursos (SHARFMAN, 1988).

A estrutura de mercado também é uma contingéncia ambiental
tratada por Sharfman et al. (1988) e que apresenta interesse especifico
para a organizacdo. Dois elementos da estrutura sdo: natureza da
producdo industrial e a fase do ciclo de vida das organizagfes. No que
se refere a natureza da producdo industrial, verifica-se se a empresa
oferece um produto, servico ou ambos. Dependendo do tipo e natureza
da producédo, ha necessidade de maior ou menor percentual e tipo de
folga organizacional.
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Figura 10 — Preditores do nivel baixo de Folga Organizacional

IndUstrias Comportamento
trasformadoras politico
+
Industrias + | Nivel baixo
maduras de folga
+
+
Idade Tecnologia
organizacional previsivel

Fonte: Adaptado de Sharfman et al. (1988).

Sharfman et al. (1988) defendem que as caracteristicas da
empresa, como tamanho, desempenho, idade, tecnologia e estabilidade
interna ajudam a explicar a variacdo nas quantidades e tipos de folga.
Quanto ao tamanho, os autores argumentam que as organizacgfes vivem
mais tempo, porque apresentam maiores oportunidades e recursos para
desenvolver a folga. Geralmente, grandes empresas tem uma maior
capacidade fisica e financeira para manter recursos em excesso. No que
se refere ao desempenho, 0s autores destacam que grandes organizagdes
podem apresentar melhor desempenho em detrimento da quantidade de
folga organizacional.

Assim, a folga organizacional é um recurso que faz com que
seja possivel para a empresa se ajustar a grandes alteracfes no ambiente
externo com um menor impacto interno, bem como a experiéncia com
novas posturas em relacdo ao meio ambiente, quer pela introducéo de
novos produtos ou por inovagdes nos negdcios (BOURGEOIS, 1981;
FACO; CSILLAG, 2010).

Sharfman et al. (1988) descrevem os antecedentes de folga
organizacional composto por: a) contingéncias ambientais; b)
caracteristicas organizacionais, e; c) valores e crencas de coalizdo
dominante. Os autores argumentam que um conjunto especifico de
competéncias organizacionais, que permitem a evolugdo da empresa, € a
gestdo de recursos de folga. Recursos de folga ddo margem de manobra
a sua gestdo frente a mudancas ambientais.
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Dentre as mais variadas classificacdes de folga, tém-se a folga
disponivel, a recuperavel, a potencial, a de recursos e a orcamentaria.
Essas distingdes sdo baseadas na localizacdo da folga e a facilidade com
que podem ser recuperadas para utilizacbes alternativas (WIERSMA,
2003). Folga disponivel € o excesso de liquidez e € relativamente facil
de recuperar, pois fica internamente na empresa e acessivel para formas
alternativas de uso (WIERSMA, 2003), ou seja, & composta de recursos
gue ainda ndo estdo comprometidos com o desenho organizacional ou
uma despesa especifica (por exemplo, o excesso de liquidez) (CHENG;
KESNER, 1997).

A folga recuperavel ¢ composta de recursos que ja foram
absorvidos pelo funcionamento do sistema de custos em excesso (por
exemplo, as despesas gerais), mas podem ser recuperados por meio da
reorganizacdo (CHENG; KESNER, 1997). Centra-se nos gastos gerais e
é mais dificil de usar do que a folga disponivel, porque esses recursos
sdo bloqueados na empresa. Portanto, 0os gestores devem primeiro
decidir se eles precisam ser liberados para usos alternativos
(WIERSMA, 2003). A folga potencial (capacidade de endividamento da
empresa) € um recurso que pode ser adquirido fora da empresa e é
menos acessivel aos gestores (WIERSMA, 2003).

Essa tipologia de folga é composta de recursos futuros que
podem ser gerados a partir do ambiente, aumentando a divida adicional
ou o capital social, por exemplo (CHENG; KESNER, 1997). Assim, a
folga (ndo absorvida e absorvida) serve para estabilizar os niveis de
aspiracdo e absorver as flutuacbes nos ambientes, considerando que a
folga ndo absorvida corresponde ao excesso, ndo confirmado de
recursos liquidos nas organizacOes; a folga absorvida corresponde a
custos excessivos nas organizagdes (SINGH, 1986).

Elmassri e Harris (2011) destacam que a folga orcamental,
também chamada como "comportamento disfuncional”, foi investigada
ao longo dos ultimos 30-40 anos em um paradigma negativo. No
entanto, essa corrente de pesquisa revela resultados contraditdrios. Os
autores citam os estudos de Schiff e Lewin (1968), Brownell (1982),
Young (1985) e Lukka (1988), que concluiram que um elevado grau de
participacdo pode levar a pressdo social dos subordinados, fornecendo
uma oportunidade e uma motivacao para criar folga orcamentaria.

Maiga e Jacobs (2008) destacam que varios estudos
examinaram a relacdo entre a participagdo do orcamento e folga
orcamentaria. As correntes de pesquisas desenvolvidas sobre folga
orcamentaria sdo apresentadas na Figura 11. Os autores destacam que
Onsi (1973) propOs que a participagdo orgamentaria diminui a folga,
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desde que leve a uma comunicagdo positiva, fazendo com que um
gerente sinta que ele ndo esta sob pressao para criar folga.

Figura 11 — Correntes de pesquisa sobre Folga Orcamentéria

Correntes de
pesquisa

—/ \ O\

Relacdes negativas e

positivas entre a Forma flexivel ~ Perspectivade Criagdo de folga
folga orcamentariae  paracriar folga  agéncia para centra-se em
participacdo orcamentéria. criar folga. uma, questao
orcamentéria. ética.

Fonte: Adaptado de Maiga e Jacobs (2008).

A primeira corrente de pesquisa destaca as relagfes negativas e
positivas entre a folga e a participacdo orcamentaria. Onsi (1973) e
Merchant (1985) encontraram relagbes negativas entre a participago
orcamentéria e a folga. Maiga e Jacobs (2008), com base em Horngren,
Foster e Datar (2000), exploraram maneiras de usar os or¢camentos de
forma mais flexivel e encontrar formas de superar o jogo e criar folga
com reflexos positivos para a organizagao.

A segunda corrente de pesquisa envolve formas maleaveis para
criar folga orcamentaria. Nessa perspectiva, exploram-se maneiras de
usar 0s orcamentos e encontrar maneiras para superar dificuldades e
criar folga orcamentaria (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000;
MAIGA; JACOBS, 2008).

Uma terceira corrente de pesquisa tem explorado a criacdo de
folga or¢camentaria utilizando uma perspectiva de agéncia, em relacdo as
informacfes que serdo disponibilizadas pelo agente ao principal.
Portanto, a participacdo também fornece ao gestor maior oportunidade
para apresentar folga orcamentaria (YOUNG, 1985; LUKKA, 1988;
DUNK, 1993; MAIGA; JACOBS, 2008).

A quarta corrente de investigacdo envolvendo a criagdo de folga
orcamentéria, centra-se na questdo ética (NOURI; PARKER, 1998;
MAIGA; JACOBS, 2008). Quando o0s gerentes desvirtuam suas
capacidades, deixam de revelar aos seus superiores todas as informacdes
e percepgdes organizacionais, geralmente apresentam uma imagem
distorcida das possibilidades que podem levar a ma alocacdo de
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recursos. Assim, a criacdo da folga orcamentéria torna-se um dilema
ético (MERCHANT, 1985; MAIGA; JACOBS, 2008).

Maiga e Jacobs (2008) destacam que os gestores com forte juizo
ético podem ser motivados a defender os interesses organizacionais,
mesmo quando ha conflitos de interesses. No caso de orgamentos
participativos, se 0s gerentes procuram reduzir a folga orgamentaria para
auxiliar o planejamento e a coordenagdo organizacional ou criar folga,
ainda é uma questdo de pesquisa a ser investigada. Collins (1978) néo
encontrou nenhuma relagdo significativa entre a participacdo no
orcamento e a folga. Onsi (1973) argumentou que 0s gerentes S0 menos
propensos a criar folga orcamental, constando que é criada em bons e
maus periodos, para atuar como protecdo durante as condicGes dificeis e
incertas dos negdcios.

Govindarajan (1986), citado por Elmassri e Harris (2011),
destaca que a maior participacdo orgamentaria reduz a propensdo para
criar folga em condicGes de altos niveis de incerteza ambiental. Cyert e
March (1992 apud ELMASSRI; HARRIS, 2011) sugeriram que a folga
tem a capacidade de absorver as flutuagdes em um ambiente incerto. Em
um ambiente com baixa participacdo orcamentaria, a propensdo para
criar folga é susceptivel de ser associada principalmente a extensdo da
énfase dada ao orcamento, ou seja, quanto maior a énfase no orgamento,
menor a propensdo de criar folga; quanto menor a énfase, maior a
propensdo de folga (LAU; EGGLETON, 2004).

Além da folga orcamentaria, a empresa pode apresentar
recursos de folga humanos (pessoal), espaco (fisico) e tempo. Kraatz e
Zajac (2001) mencionam que as empresas gque apresentam actimulos de
recursos (capital financeiro, organizacional ou social) podem melhor
tamponar as ameacas ambientais. Assim, as organizagdes que
apresentam maior percentual de recursos sdo menos sujeitas a se deparar
com urgentes adaptacdes ambientais e mais propensas a perceber uma
sensacao (talvez falsa) de certeza sobre o futuro (KRAATZ; ZAJAC,
2001). A folga de recursos humanos pode ser caracterizada como meios
especializados e qualificados de pessoal, considerados raros e
absorvidos. A intensa competicdo promove intensos esfor¢os para
manter e proteger as pessoas qualificadas, especializadas com o objetivo
de criar vantagem competitiva (VOSS; SIRDESHMUKH; VOSS,
2008).

A folga de recursos humanos estd sendo vista como a
capacidade ociosa ou excedente de funcionarios (NOHRIA; GULATI,
1996; 1997; RICHTNER; AHLSTROM, 2006). Para Richtnér e
Ahlstrom (2006), os recursos humanos sdo importantes para a criagdo do
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conhecimento. A folga de recursos humanos é, portanto, uma fungéo
tanto do nimero de pessoas, quanto de suas respectivas competéncias.
Ha muita folga humana se existem muitos membros altamente
competentes na equipe. Se ha muitos membros que tém pouca
competéncia, entdo, ha pouca folga humana. Com essa definicdo, a
pratica de substituicdo de membros antigos e experientes por membros
novos e inexperientes reduz a competéncia da folga humana
(RICHTNER; AHLSTROM, 2006).

Para Voss, Sirdeshmukh e Voss (2008), ao limitar a facilidade
com que o pessoal especializado pode ser contratado, os esforgos
competitivos aumentam a raridade da folga dos recursos humanos, que
também é absorvida, porque o0s recursos sdo amarrados as operacdes
atuais da organizacdo. Assim, como resultado da sua natureza rara e
aplicada, a folga de recursos humanos podera contribuir, provavelmente,
de forma negativa ou positiva com a empresa, dependendo do contexto
organizacional. Na sequéncia, apresentam-se 0s modelos de folga
organizacional identificados na literatura e considerados relevantes.

2.2.3.1 Modelos de Folga Organizacional

A partir de uma revisdo da literatura, Neck (2001) destaca que
h& vérias medidas de folga financeira que apresentam mdaltiplas
categorias de classificacdo. Onsi (1973) destaca que, em boas condi¢bes
de trabalho, o aumento de folga pode conduzir a um ajustamento mais
lento e, como tal, proporcionar um conjunto de emergéncias de recursos
gque permitem aspiracbes a serem atingidas durante tempos
relativamente ruins. Embora a folga ndo seja criada para tais fins de
estabilizacdo, o seu efeito poderd levar a estabilidade organizacional no
contexto or¢camentério.

Onsi (1973) identificou os conceitos e pressupostos de folga
orcamentaria e, utilizando analise fatorial, verificou a relacdo entre folga
orcamentdaria e varidveis comportamentais. O instrumento utilizado por
ele e que envolve folga orcamentaria possui quatro questdes sobre
atitude de folga: duas (2) para averiguar a manipulagéo de folga; trés (3)
para deteccdo de folga por parte dos gerentes, administragéo e gestdo de
topo; e trés (3) que corroboram a institucionalizacéo de folga.

Além da investigacdo sobre atitude, manipulacdo, deteccdo e
institucionalizacdo de folga organizacional, o autor utilizou em seu
instrumento questbes relacionadas: a atitudes para maiores sistemas de
controle de gestdo; a atitudes para com os subordinados; & pressao; a
autonomia orgamentaria; a participacdo e comunicagdo no orcamento;
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ao uso e supervisao do orcamento; a atitude em relagdo ao nivel normal;
a atitude em relacdo a relevancia da realizacdo do orcamento para
avaliacdo; a atitude perante o orcamento; e a relevancia do orcamento
(ONSI, 1973). As questbes envolvendo esses itens ndo sédo
demonstradas em razdo de ndo ser o foco da tese.

Um dos primeiros estudos desenvolvidos no Brasil sobre folga
organizacional é a tese de Sender (2004). De acordo com a literatura
internacional, a autora apresenta um resumo sobre as possiveis medidas
de folga organizacional, envolvendo a folga potencial, recuperavel
(absorvida) e disponivel (inabsorvida). As medidas de folga potencial,
propostas por Sender (2004), sdo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Medidas de Folga Potencial

Folga Potencial
7

Medida indicativa de Folga Observagoe_s quanto a Autores
medida
Capacidade néo | Cheng e
utilizada da firma de | Kesner
Razdo  entre  patriménio tomada de empréstimo. | (1997)
liquido e capital de terceiros Habilidade de gerar
(Equity-to-debt ratio). recursos — capacidade | Rust e Katz
ndo  utilizada  de | (2002)!
empréstimos.
Razdo entre capital de Greenlgy €

. . . - Oktemil
terceiros e capital proprio, Habilidade de levantar (1998)’
calculada a partir da diviséo empréstimos para | o .

- : ; ourgeois e
das dividas de longo prazo investimentos futuros. Singh
pelo valor liquido da empresa. (1983)
Habilidade de tomar | Greenley e
EBIT/Juros (interest cover). risco e de levantar | Oktemil
empréstimos adicionais. | (1998)

x Habilidade de levantar | Greenley e
Razdo entre o valor de . - :
mercado e o valor contabil capital proprio | Oktemil

) adicional. (1998)
Bourgeois e
Razdo do Prego/Lucro. Singh
(1983)
Investimento de folga | Greenley e
Pagamento de Dividendos. no  pagamento  de | Oktemil
dividendos. (1998)
Taxa d_e crescimento d,o lucro Medldg _ de Wolf (1971)
operacional em um periodo. Lucratividade.

Continua...
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Continuando...

8 | Taxa de crescimento anual =
(lucro operacional antes da
depreciacdo do ano final — Marino e
lucro operacional antes da Adaptacdo do conceito Lange
depreciacdo do ano inicial) / de Wolf (1983)
(lucro operacional antes da
depreciacdo do ano inicial x
nlmero de anos no periodo).
Lucro Médio em um periodo
controlado para minimizar a Dimick e
influéncia da varidncia no
9 R Murray
tamanho da  organizacdo (1978)
(nimero de empregados e
volume de vendas).
Retorno médio sobre vendas =
somatério, no periodo, do Marino e
10 lucro liquido antes de itens Adaptacido do conceito Lan
L - L ge
extraordinarios e operacOes de Dimick & Murray (1983)
descontinuadas/ vendas
liquidas.
. Bourgeois
11 | Rating (1981)
*Medidas de
lucratividade;
*Controle de variancia
do desempenho em
inddstrias diferentes;
*ROA visa a evitar 0s
efeitos confusos que a
estrutura  de capital
pode causar nas
Comparacdo do retorno sobre medidas de retorno
o ativo (ROA) e margens de sobre o PL; Marino e
12 |fluxo de caixa por dolar *A margem de fluxo de | Lange
vendido em cada firma com a caixa por venda é um | (1982)

mediana da indUstria.

critério  complementar
devido a expectativa
que, durante periodos
de adversidade
econdmica, quando 0s
retornos sobre o ativo
estdio em baixa, 0s
padrdes de alocagdo de
folga tém mais chance
de serem mantidos em

Continua. ..
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Continuando...

firmas com fluxo de
caixa suficiente.

Alto nivel de folga: ROA;*>
Med(ROA);' ou FC/V;>> Lange
Med(FC/V),—6 Adaptacdo do conceito | (1983)
Baixo nivel de folga: ROA;< de Marino & Lange
Med(ROA)J ou FC/Vij<
Med(FC/V);

Marino e

13

! Os autores ndo apresentaram essa medida como folga potencial, mas foi assim
classificada no estudo;

? Os autores ndo apresentaram essa medida como folga potencial, mas foi assim
classificada no estudo;

¥ Retorno sobre ativos da firma i no perfodo j; Os autores ndo apresentaram essa
medida como folga potencial, mas foi assim classificada no estudo;

* Mediana do retorno sobre ativos da indGstria durante o periodo j;

® Fluxo de caixa por délar de venda da firma i no perfodo j;

® Mediana do fluxo de caixa por délar de venda da inddstria durante o periodo j;
" Indica a direcdo da proporcionalidade da medida em relagéo & folga. O sinal de
+ indica que quanto maior o valor obtido para o indicador, maior a folga
potencial. O sinal de -, por sua vez, indica que, quanto menor o valor do
indicador, maior a folga. As células sombreadas indicam que o sinal foi definido
para esse estudo e ndo apresentado pelos autores nos artigos em questao.

Fonte: Sender (2004, p. 21-23).

A folga potencial representa as habilidades que a empresa tem
para gerar recursos extraordinarios relacionados ao ambiente, como o
aumento do capital. A folga recuperavel e/ou absorvida representa os
recursos aplicados pela organizacdo, podendo, também, ser recuperados
por meio de aumento na eficiéncia, como custos elevados que poderiam
vir a ser reduzidos (MOSES, 1992; HEROLD; JAYARAMAN;
NARAYANASWAMY, 2006).

O Quadro 9 demonstra as medidas de folga absorvida, proposta
por Sender (2004).
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Quadro 9 — Medidas de Folga Recuperavel/Absorvida

Folga Recuperavel/Absorvida

11

Observagdes quanto a

Medida . Autores
medida
Rust et al.
(2002)
Cheng e
+ Kesner
(1997)
Razdo entre as Despesas Gerais, Bourgeois
14 | Administrativas e de Vendas e o e Singh
Valor de Vendas. (1983)
Captura a folga
absorvida em saldrios, Singh
+ | despesas de overhead e
. (1986)
VArios outros  custos
administrativos.

. . Singh
Capital de Giro/ Vendas. + (1986)
Capital de Giro como Percentual

15|de Vendas = Contas a| + Bourgeois
Receber/Vendas®. e Singh
Capital de Giro como Percentual + (1983)
de Vendas = Estoque/Vendas®.
Medida qualitativa/perceptual:
cinco opgdes (1= resultado néo
serd afetado; 5 = resultado sera
reduzido em 20%) para
responder as perguntas abaixo:
“Assumindo que, devido a um
acontecimento repentino, 10%
do tempo de todo o seu pessoal
deva ser gasto com tarefas que hri
néo tém nenhuma relagdo com o No na €
16 - Gulati
trabalho e as responsabilidades (1996)™

do seu departamento. Quanto

sera 0 impacto no préximo
ano?”
“Assumindo que, devido a um

acontecimento similar, 0
orcamento operacional do seu
departamento serd reduzido em
10%. O quanto seu trabalho sera
afetado no proximo ano?”

Continua...
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Continuando...

17 Habilidade de gerar

Liquidez Corrente = Ativo| _ |recursos liquidos em Srgﬁ:g“
Corrente/ Passivo Corrente. excesso as obrigagOes (1998)

de curto prazo.

Habilidade de gerar | Greenley
18 | Fluxo de Caixa/ Investimentos. | + |capital interno para|e Oktemil
investimentos futuros. | (1998)

Habilidade de obter | Greenley
19 | Vendas por Empregado. + |receita excedente dos |e Oktemil
funcionarios. (1998)

Fonte: Sender (2004, p. 24-25).

¥ Bourgeois (1981) considerava os aspectos juntos, porém, em Bourgeois e
Singh (1983), foram separados de acordo com a classificacdo da folga;

% Bourgeois (1981) considerava os aspectos juntos, porém, em Bourgeois e
Singh (1983), foram separados de acordo com a classificacdo da folga;

1% Nao foi classificado pelos autores, mas, para este estudo, foi considerado
como medida de Folga Potencial;

“ndica a direcéo da proporcionalidade da medida em relagéo & folga. O sinal
de + indica que quanto o valor obtido para o indicador, maior a folga potencial.
O sinal de -, por sua vez, indica que quanto menor o valor do indicador, maior a
folga. As células sombreadas indicam que o sinal foi definido para esse estudo e
ndo apresentado pelos autores nos artigos em quest&o.

A folga disponivel e/ou inabsorvida representa 0s recursos
disponiveis na empresa que ndo foram empregados em objetivos
especificos, como o excesso de liquidez (MOSES, 1992; HEROLD;
JAYARAMAN; NARAYANASWAMY, 2006). De acordo com
Thomson e Millar, (2001), essa folga pode ser caracterizada pelo
dinheiro em maos, facilidade para adquirir financiamentos, ou respostas
das equipes que se encontram temporariamente inativas, mas que podem
rapidamente ser deslocadas para aumentar a produgdo ou cumprir outras
metas nas organizacoes.

O Quadro 10 demonstra as medidas de folga
disponivel/inabsorvida proposta por Sender (2004).
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Quadro 10 — Medidas de Folga Disponivel/Inabsorvida

Folga Disponivel/Inabsorvida

Observagdes quanto a

no ano cobriram 0 passivo
corrente).

22 | caixa e aplicagdes liquidas | + | passivos no futuro préximo. | Singh (1986)

Medida 1 . Autores
medida
Folga investida em capital | Greenley e
20 | Capital de Giro/ Vendas™. | - | de giro. Oktemil
(1998)
Razdo entre as Despesas Folga investida em salarios, Greenle e
Gerais, Administrativas e de despesas de overhead e ey
21 - .. . Oktemil
Vendas e o Valor de despesas  administrativas (1998)
Vendas™. diversas.
indice de Liquidez Seca Valor de recursos liquidos
(Extensdo na qual a soma do ndo comprometidos com

23 Retorno = (Lucro Liquido — + Bourgeois e
Dividendos)/Vendas. Singh (1983)
24 Pagamento de Dividendos =| _ Bourgeois e
Dividendos/Valor Liquido. Singh (1983)
Capital de Giro como Bourgeois e
o5 Percentual de Vendas = Singh (1983);
(Caixa e Aplicagbes - Rust e Katz
Passivo Corrente)/Vendas™ (2002)
Folga investida em ativos | Greenley e
26 | Vendas/Total de Ativos + | fixos e correntes. Oktemil
(1998)

Fonte: Sender (2004, p. 26).

12 Esta mesma medida foi apresentada na parte de folga absorvida. No entanto, os
autores consideram-na como folga inabsorvida (folga investida), sugerindo um sinal
contrario aos demais autores. Ou seja, a folga absorvida, quanto maior o fator, maior
a folga; a folga inabsorvida, quanto menor o fator, maior a folga;

1% Essa mesma medida foi apresentada na parte de folga absorvida. No entanto, os
autores em questdo consideram-na como folga inabsorvida (folga investida),
sugerindo um sinal contrario aos demais autores. Ou seja, enquanto folga absorvida,
quanto maior o fator, maior a folga; enquanto folga inabsorvida, quanto menor o
fator, maior a folga;

14 Bourgeois (1981) considera os aspectos juntos, porém, em Bourgeois e Singh
(1983), foram separados de acordo com a classificagdo da folga.

BIndica a direcao da proporcionalidade da medida em relacéo a folga. O sinal de +
indica que quanto maior o valor obtido para o indicador, maior a folga potencial. O
sinal de -, por sua vez, indica que quanto menor o valor do indicador, maior a folga.
As células sombreadas indicam que o sinal foi definido para esse estudo e ndo
apresentado pelos autores nos artigos em questéo.
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No estudo de Tan e Peng (2003) foram identificadas cinco
medidas de folga ndo absorvidas. A primeira é a depreciacdo. Embora
esse valor seja designado para investimento de capital, na pratica é
muitas vezes utilizado para cobrir varias necessidades imprevistas. Ha
locais em que as maquinas totalmente depreciadas sdo substituidas por
outras e em outros ndo, sendo utilizadas mesmo depois de depreciadas
totalmente. Portanto, esses recursos nao estdo vinculados a producédo
atual e torna-se folga ndo absorvida (TAN; PENG, 2003). A segunda
medida de folga ndo absorvida é o fundo de reserva, que ¢€
especificamente designado para operacdes didrias e recursos liquidos
gue os gerentes podem utilizar. Terceiro: os empréstimos podem ser
usados para fins discricionarios como folga ndo absorvida. Quarto: as
despesas com vendas sdo a principal fonte por meio da qual os gestores
cobrem pagamentos diversos. Finalmente, os lucros acumulados, sobre
0s quais as empresas tém uma grande dose de discri¢do, sdo, talvez, a
forma mais forte de folga ndo absorvida (TAN; PENG, 2003).

Donada e Dostaler (2005) utilizaram, para o calculo da folga
organizacional, os indicadores de liquidez corrente (ativo
circulante/passivo  circulante); capital de giro das vendas
(inventarios/vendas); indice de cobertura de juros (EBIT - lucro antes
dos juros e impostos) e o fluxo de caixa/aplicagdes. Uma limitacdo
identificada no estudo de Donada e Dostaler (2005) refere-se a
utilizacdo de medidas financeiras para o calculo da folga organizacional,
haja vista que ndo permite saber se a presenc¢a de folga deriva de uma
decisdo consciente e intencional da gestdo no emprego de folga.

Indjejikian e Matejka (2006) analisaram os fatores
determinantes da folga organizacional em uma amostra de 104 unidades
de negdcios de grandes empresas descentralizadas, concentrando-se, em
particular, como os sistemas de contabilidade de gestdo afetam a folga
organizacional. Assume-se que um gerente de unidade de negécios, em
uma empresa descentralizada, é informado confidencialmente sobre um
parametro de produtividade relevante as operacdes das unidades de
negocios. Isso da origem a um problema de controle, que se manifesta
sob a forma de folga organizacional.

Os autores referidos utilizam metas de desempenho e/ou metas
orcamentarias como um indicador de folga organizacional. Gerentes de
unidades de neg6cios responderam a um instrumento de pesquisa para
descrever suas metas orcamentarias em uma escala Likert de cinco
pontos (1 - facil de atingir a 5 - praticamente inatingiveis). O
instrumento de pesquisa envolve questdes relativas a: folga nas metas
orcamentarias das unidades de negdcios; folga nas informagdes
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disponibilizadas as unidades; e folga na autoridade das decisdes de
unidades de negocios.

Ainda conforme Indjejikian e Matejka (2006), informagGes que
suavizam problemas de controle e auxiliam na tomada de decisdo,
melhorando a compreensdo das operagdes das unidades de negocios,
contribuem para o aumento de folga organizacional. Primeiro: a folga
organizacional ¢ maior em locais em que a assimetria de informagéo
entre a sede corporativa e a gestdo da unidade de negdcios é alta. Em
segundo lugar: a folga organizacional ¢ maior em unidades em que 0s
sistemas de contabilidade de gestdo relativamente se concentram mais
no fornecimento de informacGes para a tomada de decisdo do que no
controle corporativo. Em terceiro lugar: a folga organizacional é
persistente e positivamente correlacionada ao longo do tempo.

Maiga e Jacobs (2008) analisaram se os gestores das unidades
de neg6cios usam seu julgamento ético para avaliar a criagdo de folga
orcamentaria como sendo positiva ou negativa. Para os autores, Onsi
(1973) propds que a participacdo orcamentaria diminui a folga e leva a
uma comunicagdo positiva, fazendo um gerente sentir que ele ndo esta
sobre pressdo para criar folga.

De acordo com Maiga e Jacobs (2008), Onsi (1973) e Merchant
(1985), foram encontradas correlagdes negativas significativas entre a
participacdo do orcamento e folga. Medir a folga or¢gamentaria de uma
organizacdo é extremamente dificil. Por isso, o estudo de Maiga e
Jacobs (2008) propde medidas de autorrelato com suposi¢des de folga e
propensdo dos gestores em sua criagdo. O instrumento contempla
guestdes sobre participacdo orcamentaria (envolvimento na elaboracéo
do orcamento, revisdes, discussdes, influéncia e contribuicdo no
orcamento) e questfes sobre a propensdo para criar folga, utilizando
escala Likert de 7 pontos (1 discordo totalmente a 7 concordo
totalmente).

As medidas financeiras de folga organizacional e seus objetivos
podem ignorar perspectivas importantes da folga que afetam
comportamentos  individuais e resultados nas organizacbes
(MALLIDOU et al., 2011). Dessa forma, Mallidou et al. (2011)
propuseram uma nova medida de folga para organizagdes de salde que
captura a percepcao dos trabalhadores na organizacdo, baseada em um
conceito multidimensional. Ela envolve as dimensdes de: recursos
humanos (pessoal); recursos de tempo; e recursos de espago. Os autores
conceituam a folga em organizacdes de salde como um recurso
disponivel aos gestores visando oferecer um atendimento seguro e de
alta qualidade.
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Para folga de recursos humanos, o instrumento desenvolvido
por Mallidou et al. (2011) envolve duas questdes avaliadas pela escala
Likert (5 pontos). Para os recursos de tempo foram utilizadas trés
questdes (escala Likert de 5 pontos), e para 0s de espago disponivel
foram empregadas sete questdes com escala Likert (5 pontos). O estudo
envolveu 752 enfermeiros e 194 profissionais de salde. A definigdo de
folga, proposta por Mallidou et al. (2011), estd em conformidade com o
trabalho de Cyert e March (1963), em que se descreve a folga
organizacional como a diferenca entre 0s recursos totais e 0s
pagamentos necessarios aos membros de uma coalizdo para manter a
organizacéo.

2.2.3.2 Estudos Anteriores sobre Folga Organizacional e Teoria da
Contingéncia

A pesquisa elaborada por Waterhouse e Tiessen (1978) utilizou
a Teoria da Contingéncia para desenvolver um modelo tedrico de
andlise comparativa. Objetivou identificar possiveis necessidades de
varios tipos de organizacdes e controles para resolver uma série de
problemas relacionados ao design de sistemas gerenciais. Este sugere
gue a estrutura de uma organizagao depende do seu contexto e estruturas
alternativas que possibilitam diferentes mecanismos de controle. O
controle pode ser realizado por meio de autoridade centralizada ou
descentralizada. A centralizacdo implica que as organizagdes devem
desenvolver meios para delegar atividades aos niveis mais baixos dentro
delas. A descentralizacdo s6 pode ocorrer como uma resposta as
demandas ambientais ou tecnoldgicas dentro de subunidades
organizacionais especificas. Portanto, a investigacdo sobre as variaveis
gerenciais pode ser um meio de conceituar e observar 0s processos mais
abstratos, como a formacdo de meta e as tentativas de resolugdo de
conflitos, e, também, a inser¢do da folga organizacional para controlar
as demandas do ambiente (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

O objetivo do estudo de Ettlie e Rubesntein (1987) é explorar as
implicacBes do tipo de inovacdo e 0 sucesso do produto. Embora o
tamanho, considerado uma varidvel contingencial, faca a diferenca no
processo de inovacdo, 0s recursos disponiveis por meio da folga,
incluindo dinheiro, pessoas e instalagbes, sdo razdes tedricas para
suspeitar que o tamanho da organizagdo pode ser tanto uma vantagem,
como uma desvantagem para a inovacdo organizacional. Os autores
contextualizam que os recursos de folga substancial em tempo, dinheiro
e as pessoas S0 necessarios para comercializagdo de produtos. A
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amostra envolveu industrias de transformacdo e compreendeu 380
respondentes (diretores, gerentes, presidentes, vice-presidentes de
diversas areas). Os resultados indicam que, conforme as empresas
crescem (de 1.200 a 11.000 funcionarios), sdo significativamente mais
propensas a apresentar novos produtos. Porém, o tamanho ndo teve
relacdo direta e significativa com o sucesso de novos produtos. Isso
sugere que grandes empresas tém de obter retornos relativamente
maiores sobre novas ofertas de produtos e as de menor porte podem ser
bem sucedidas, apresentando ofertas de produtos radicalmente novos, se
as restricOes de recursos (folga) sdo resolvidas.

O estudo de Cheng e Kesner (1997) analisou o efeito da folga
organizacional sobre a extensdo da resposta de uma empresa diante de
mudancas nas condigdes ambientais, centradas na Teoria da
Contingéncia. Pressupde-se que a medida que a adaptacdo envolva a
adogdo e implementagdo de novas ac¢fes organizacionais, as empresas
com folga sdo mais propensas a responder agressivamente a mudancas
nas demandas ambientais do que aquelas sem folga. A amostra envolveu
30 companhias aéreas com voos nos Estados Unidos. Os resultados
fornecem suporte para a previsdo geral de que, condicionado por
padrdes de alocacdo de recursos das empresas, a folga organizacional
tem efeitos diferenciados sobre a extensdo da resposta ambiental. Por
conseguinte, quando uma empresa aloca mais recursos para a eficiéncia
operacional interna, esse aumento de folga diminui a extensdo da
resposta ambiental. O oposto ocorre, no entanto, quando uma empresa
aloca recursos para gastos com atividades de promocéo e vendas. Nesse
caso, 0 aumento da folga proporciona a extensdo da resposta do meio
ambiente.

A definigdo de folga dada por Nohria e Gulati (1997) aplica-se,
em niveis organizacionais, capturando a medida que qualquer unidade
organizacional (um individuo, departamento, funcdo, divisdo ou
empresa como um todo) possa implantar rapidamente recursos
excedentes para atender as contingéncias internas ou externas. A
amostra envolveu gerentes de duas grandes corporacGes multinacionais
da area de eletrbnicos. Hipoteticamente, a folga tem um efeito
significativo e positivo sobre a inova¢do. Quando o efeito do contexto
ambiental de uma subunidade e o grau de controle exercido sobre ele
sdo isolados, os efeitos de folga permanecem fortes. Houve pouca
evidéncia de que tanto o grau de concorréncia e dinamismo tecnolégico
em um ambiente ou o grau de controle exercido sobre uma organizagdo
tém influenciado a inovagdo. Da mesma forma, pode haver fatores que
determinam a quantidade ideal de folga, como a cultura e a natureza de
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seus sistemas de controle interno. Subunidades e fatores individuais
também podem influenciar um nivel 6timo de folga. Naturalmente,
lideres fortes podem ser capazes de gerir melhor os recursos de folga e
podem ser confiaveis com mais folga do que os lideres fracos.

Ju e Zhao (2009) objetivaram replicar o estudo de Tan e Peng
( 2003), inserindo uma perspectiva de contingéncia na analise dos
impactos de moderac&o, tipos de propriedades e intensidade competitiva
da organizacdo na relacdo entre a folga organizacional e o desempenho.
O estudo contemplou 60.945 observacdes em diversas organizagdes
estatais, privadas e de capital estrangeiro da China em 5 anos (1998-
2002). Para medir o desempenho utilizaram o ROA (retorno sobre os
ativos), enquanto para a folga utilizaram a folga absorvida e ndo
absorvida. A intensidade competitiva mede o tamanho da empresa em
relagdo a industria, indicando a competicdo. A propriedade foi medida
com variaveis dummies, representado por empresas publicas e privadas.
Os resultados sugerem que a influéncia negativa de folga absorvida é
maior em empresas privadas e de capital estrangeiro, se comparadas as
estatais. O efeito negativo da folga absorvida no desempenho da
empresa se torna mais forte quando a competitividade da industria é
mais intensa. Quanto a folga organizacional, é relevante que os gestores
estejam cientes, tanto dos efeitos diferenciais das folgas absorvida e nao
absorvida, quanto do impacto dos fatores que moderam os efeitos da
folga no desempenho.

Huang e Chen (2010) analisaram os efeitos da diversidade
tecnol6gica e da folga organizacional no desempenho da inovagéo,
sugerindo a abordagem contingencial. Utilizaram, como medidas de
desempenho, a quantidade e a qualidade de inovagdo. A tecnologia da
informacdo representou a diversidade tecnoldgica e, para a folga
organizacional, empregaram medidas financeiras. Como variaveis de
controle e contingenciais usaram a idade, o tamanho e a intensidade de
P&D das organizagOes. A amostra compreendeu 2.745 empresas durante
10 anos (1995-2004). Os resultados da analise de regressdo indicam que
a folga organizacional modera a relacdo entre a diversidade tecnoldgica
e a inovacdo. A folga absorvida é mais atil para os resultados de
inovacdo, quando as firmas adotam maior grau de aproximacdo de
diversidade tecnoldgica. As empresas teriam um melhor efeito no
aperfeicoamento do desempenho da inovagdo, por meio de folga nédo
absorvida, quando adotam um menor grau de diversidade tecnoldgica.
Assim, organizac6es com diferentes abordagens tecnoldgicas poderiam
utilizar diferentes recursos de folga para melhorar os seus resultados de
inovacdo. Portanto, os gestores devem entender que a estratégia de
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diversidade tecnoldgica deve ser cuidadosamente definida na
organizacdo, a fim de alcancar um melhor resultado.

A pesquisa desenvolvida por Anokhin, Wicent e Frishammar
(2011) é conceitual e investiga um fendmeno previamente
negligenciado: a tecnologia em desajuste. Embora a falta de estudos
conceituais e empiricos sobre comercializacdo de tecnologia em
desajuste ndo permita identificar o conjunto exato de fatores chave para
0 sucesso de comercializacdo, 0s autores sugerem que as estratégias de
comercializacdo bem sucedidas podem ser condicionadas a fonte de
tecnologia, a incerteza ambiental, a disponibilidade de folga
organizacional, a apropriacdo da indUstria e a complexidade tecnoldgica.
Prop6em que o modo de comercializacdo estd sujeito a cinco fatores
principais: a) fonte de tecnologia em desajuste; b) incerteza ambiental;
c) apropriabilidade; d) disponibilidade de folga organizacional; e €)
complexidade tecnoldgica. Com base na Teoria da Contingéncia, 0s
autores postulam que o sucesso na comercializacdo de tecnologia em
desajuste estd sujeito as influéncias ambientais. Em particular, as
situacBes altamente incertas favorecem relages flexiveis, enquanto os
modos hierarquicos simples séo suficientes para garantir o sucesso em
situagdes de incerteza relativamente baixo. Esta diz respeito a
interpretacOes ou a percepcdes em relacdo ao ambiente organizacional.
Espacos altamente volateis e incertos induzem as empresas a criar
mecanismos de protecdo em forma de folga, tanto financeira quanto ndo
financeira.

O objetivo do estudo de Emassri e Harris (2011) foi:
desenvolver uma investigacdo das relacdes entre o processo de defini¢éo
do orcamento e de folga; como o orgamento, fatores comportamentais e
contextuais podem afetar essa relacdo; e reconceituar o fendmeno da
folga orcamental e uma estratégia de gestdo de risco orgamentario. Um
método de estudo de caso foi aplicado em uma industria de petréleo
sediada no Egito, permitindo investigar os fatores que antecedem e
afetam a criacdo de folga. No total, nove entrevistas estruturadas foram
realizadas, dando aos pesquisadores uma forma diferente de pensar
sobre o fendmeno de folga orcamentéria. Os resultados demonstraram
que a folga € criada, mas ndo é percebida negativamente pelos gestores
onde quer que estejam na hierarquia organizacional. Alguns fatores da
literatura parecem ter um efeito sobre a criagdo de folga orcamentéria,
mas 0 conceito de folga, como um comportamento negativo, adotado
pela literatura, foi percebido pelos participantes como antiético e
incoerente com a cultura egipcia. Gestores ndo reconhecem a folga
orcamentéria, apesar de uma contingéncia criada, era vista como
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completamente racional e aceitdvel por ambos o0s superiores e
subordinados.

O estudo de Lin e Liu (2012), por meio de adaptacéo,
dependéncia de recursos e as perspectivas de contingéncia, tentou
identificar os efeitos diretos das caracteristicas do CEO em mudancas no
grau de internacionalizacdo da empresa, além dos efeitos moderadores
de contingéncias organizacionais internas sobre as mudangas na relagéo
entre 0 CEO e a estratégia internacional. A escolha de um CEO é uma
decisdo organizacional chave com consequéncias importantes para as
estratégias organizacionais. A amostra incluiu 160 observacfes no
periodo de 2000-2005. Os resultados demonstram o papel fundamental
gue a folga organizacional desempenha diante do comportamento de um
novo CEO, porque serve como um facilitador de comportamento
estratégico e criativo dentro de uma organizagdo. Essas fun¢fes podem
remover obstaculos quando um novo CEO apresenta planos para mudar
uma estratégia internacional, porque outros gestores tém confianca em
suas decisdes. Além disso, a folga organizacional serve como um
recurso para resolucéo de conflitos e pode incentivar outros gestores a
aprovar uma mudanca estratégica, devido ao alto critério e poder
gerencial.

Partindo do pressuposto de que a folga organizacional
proporciona oportunidades de investimentos financeiros e nédo
financeiros para as organizagbes, demonstra-se relevancia de
investigacdes desta tematica em relacdo aos estilos de liderangca por
considerar que estes influenciam a tomada de decisbes internas e
externas das empresas, possibilitando a utilizacdo da folga de recursos e
da folga orcamentéria, observando sempre as necessidades e as
possiveis variagdes contingentes que afetam e propiciam alteracbes no
ambiente.

2.3 POSICIONAMENTO TEORICO

Na década de 1970, Burrell e Morgan (1979) agruparam as
teorias ora existentes em quatro quadrantes paradigmaticos: humanismo
radical, estruturalismo radical, o paradigma interpretativo e o0
funcionalista. Considerando as particularidades de cada quadrante
exposto no referencial tedrico, essa tese esta alinhada ao paradigma
funcionalista, utilizando a Teoria da Contingéncia como base. Conforme
explica Burrell e Morgan (1979), o funcionalista preocupa-se em
compreender a sociedade e produzir conhecimentos empiricos, dando
explicagbes sobre a ordem social, status quo, integracdo social,
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satisfacdo, solidariedade e realidade das organizacGes, sendo o0 que se
busca na pesquisa, dar explicacdes sobre a realidade das industrias
téxteis em relacdo as varidveis contingenciais que influenciam direta e
indiretamente a relacdo dos estilos de lideranca a folga organizacional.
Entende-se que a Teoria da Contingéncia é adequada para
analisar o contexto das indUstrias téxteis do Estado de Santa Catarina,
pois baseia-se na premissa de que ndo hd um sistema de gestdo
universalmente adequado e que se aplica a todas as organizagdes de
forma idéntica, em todas as circunstancias, sugerindo que, dependendo
das caracteristicas organizacionais, deve-se identificar a melhor forma
para se gerenciar as variaveis organizacionais elencadas (OTLEY,
1980). Para melhor gerenciamento e eficacia de um sistema gerencial, é
relevante visualizar a capacidade de adaptacdo as mudancas externas e
fatores internos & organizacdo (HALDMA; HAATS, 2002).
Considerando que a Teoria da Contingéncia surgiu como meio
para explicar a estrutura organizacional, Rayburn e Rayburn (1991)
destacam que o desenho da organizacdo, ou de suas unidades, depende
de fatores como: a incerteza ambiental e a tecnologia, identificando
formas ideais de controle sobre condicGes diversas, que buscam explicar
como operam os procedimentos de controle organizacional. Além das
varidveis incerteza, tecnologia, ha a estratégia (MILES et al., 1978) e a
estrutura organizacional (BURNS; STALKER, 1961). Em meio as
variaveis contingenciais expostas na literatura, a tese investigara, para o
alcance do objetivo do estudo, a incerteza ambiental, a estrutura, a
estratégia e a tecnologia, almejando avaliar a sua influéncia na relagéo
do estilo de lideranga com a folga organizacional das indUstrias téxteis
de Santa Catarina.
Para identificar a incerteza ambiental, serviu-se do modelo de
Hoque (2004), antecipado por Gordon e Narayanan (1984),
Govindarajan (1984) e Ezzamel (1990). A incerteza ambiental é uma
percepcdo que as pessoas que tomam decisbes nas organizagOes
possuem em relacdo ao ambiente externo (GORDON; NARAYANAN,
1984). As organizacbes que se deparam com elevados niveis de
incerteza sdo as que necessitam de maior comunica¢do interna em
relagdo a incertezas externas (HOQUE, 2004). Nesta pesquisa, utiliza-se
a variavel contingencial incerteza ambiental para verificar se esta
varidvel explica a relagéo do estilo de lideranga & folga organizacional.
Quanto a contingéncia estrutura, optou-se em utilizar o
instrumento de Gerdin (2005), antecipado por Miller e Droge (1985).
Baseado em Bruns e Waterhouse (1975) e Merchant (1981; 1984),
Gerdin (2005) destaca que conforme as organizagdes crescem e tornam-
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se complexas, tendem a descentralizar e implementar uma estratégia de
controle mais orientada, envolvendo maior grau de padronizacdo das
informacg@es. A estrutura esta relacionada a autonomia dos gerentes em
relagdo as decisdes organizacionais (GERDIN, 2005). A escolha por
esta variavel contingencial tem como objetivo observar a autonomia dos
gerentes das industrias téxteis em relacdo as decisGes: nimero de
trabalhadores, necessidades de horas extras para atingir os objetivos
produtivos, contratacdo de trabalhadores, decisdes de investimentos,
dentre outras, e se tal variavel tem relacdo com os estilos de lideranca e
com a folga organizacional.

A estratégia, também caracterizada como uma varidvel
contingencial, foi medida por meio do modelo de Jokipii (2010),
antecipado por Miles et al. (1978), Shortell e Zajac (1990) e Guilding
(1999). Optou-se em analisar os ciclos adaptativos: defensor, analisador
e prospector por terem sido amplamente utilizados em pesquisas
antecedentes na area gerencial. O ciclo defensor mantém um ambiente e
dominio estavel, apresenta uma fabricacdo limitada de produtos ao
mercado e se esfor¢a para impedir que concorrentes entrem em seu
territério (MILES et al., 1978). Diferente do defensor, o analisador tenta
minimizar o risco e maximizar as oportunidades, explorando novos
produtos e oportunidades de mercado, mantendo os produtos
tradicionais e os clientes; o prospector encena um ambiente dinamico e
tem a capacidade de explorar novos produtos e oportunidades de
mercado (MILES et al., 1978).

Jokipii (2010) sugere que certos tipos de sistema de controle
serdo adequados para estratégias particulares; prospectores sdo mais
propensos a ter controles flexiveis para permitir uma répida adaptacéo
ao ambiente em constante mudanga, enquanto os defensores sdo mais
propensos a se concentrar em reduzir a incerteza e maximizar a
eficiéncia. Comparado com os defensores, prospectores sdo mais
flexiveis em modificar seus sistemas de gestdo de acordo com as
necessidades da gestdo. Por esse motivo, utilizam-se os ciclos
adaptativos para verificar em qual deles se enquadram as industrias que
perfazem o estudo empirico.

Para a contingéncia tecnologia, o estudo utiliza o0 modelo de Li,
Zhang e Chan (2005), destacando que as competéncias tecnologicas das
indUstrias sdo essenciais para capturar oportunidades por meio do
desenvolvimento de novos produtos. Assim, o estudo objetiva verificar
se esta varidvel contingencial tem influéncia nos estilos de lideranca e
na folga organizacional das indUstrias estudadas, visto que as inddstrias
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téxteis estdo constantemente buscando atender a demanda de mercado
com produtos inovadores e que perfazem as diferentes estacfes do ano.

O processo de relacionamento interpessoal que um individuo
(ou mais) influencia as atividades e os comportamentos dos envolvidos
com o intuito de alcancar objetivos organizacionais é tipico de estilo de
lideranca (TREWATHA; VAUGHT, 1987). Vite (1981) destaca que a
lideranca envolve o uso de poder para influenciar as acbes e
pensamentos de outras pessoas para solucionar problemas. A literatura
enfatiza que a Teoria da Contingéncia retrata lideres eficazes quando se
adaptam ao seu ambiente e a principal funcdo da chefia é avaliar fontes
de variabilidade ambiental e combinagGes entre o estilo de lideranca e a
melhor opcéo para controlar os efeitos do ambiente (DERUE, 2011).

Stogdill (1963) propds um estudo que contempla doze estilos de
lideranca: representacdo; reconciliagdo; tolerdncia a incerteza;
persuasdo; estrutura; tolerdncia a liberdade; assuncdo do papel;
consideragdo; énfase na producdo; precisdo preditiva; integracdo e
orientacdo do superior. Dentre eles, para este estudo, optou-se em
analisar os estilos com enfoque para: estrutura/tarefa,
consideragdo/relacionamento, énfase na producdo e precisdo preditiva.
Destaca-se que o estilo de lideranca “estrutura”, foi designado pela
expressdo “tarefa”, para ndo confundir com a “estrutura”, utilizada como
variavel contingencial.

Para Stogdill (1963) os lideres que demonstram um estilo
relacionado a estrutura/tarefa, definem claramente o seu papel e
permitem que seguidores saibam o que é esperado. O estilo
consideracdo/relacionamento contempla um lider que se preocupa com o
conforto, bem-estar, status e contribuigdes dos seguidores. O lider com
énfase na producdo esti centrado na pressdo para saida produtiva e
aquele lider com precisdo preditiva é o que contempla exposicdes,
clarividéncia e capacidade para prever o resultado com precisdo. A
escolha por esses quatro estilos de lideranca se deu por considerar que
estdo relacionados ao objetivo da pesquisa, bem como para verificar
quais estdo atrelados a folga organizacional e sofrem influéncia de
variaveis contingenciais.

Dentre as definigbes atribuidas para a folga organizacional,
utiliza-se a de Bourgeois (1981), que a define como recursos adicionais
disponiveis na organizag8o. Estes podem ser utilizados para adaptar-se
as pressOes internas para fins de ajustes, ou pressfes externas, para
auxiliar na mudanca politica e/ou iniciar mudancas estratégicas em
relacdo ao ambiente externo. De acordo com o autor, a folga serve
como: a) incentivo para 0s atores organizacionais permanecerem dentro



127

do sistema; b) resolugdo de conflitos; c) mecanismo de cobertura no
processo de fluxo de trabalho e; d) facilitador de certos tipos de
comportamento estratégico e criativo na organizacgao.

Observou-se, na literatura, que ha diversas medidas de folga
organizacional, tanto financeiras quanto nao financeiras. Mallidou et al.
(2001) notaram que a folga apresenta trés implicagbes: €
multidimensional, ou seja, pode ser operacionalizada ndo s6 em termos
financeiros, mas também em outros tipos de recursos (pessoal, tempo e
espacgo); o0s gestores devem considerar recursos de folga como fator
relevante para alcancar objetivos e resultados; os recursos podem
influenciar a adocéo e uso de melhores praticas organizacionais.

Revisando os modelos constantes na literatura para identificar a
folga de recursos, optou-se por adotar o modelo de Mallidou et al.
(2001), sendo que para 0s recursos humanos/pessoal os estudos que
antecipam sdo: Kraatz e Zajac (2001); Windsor (2007); Voss,
Sirdeshmukh e Voss (2008); Facd e Csillag (2010). Para espaco/fisico, o
estudo antecedente é o de Voss, Sirdeshmukh e Voss (2008), enquanto
gue para 0s recursos de tempo utiliza-se: Nohria e Gulati (1996);
Greenhalgh et al. (2004); Augsdorfer (2005) e Kerfoot (2006).
Considerando as particularidades da folga, essa pesquisa objetivou
verificar, nas industrias téxteis, se os gerentes consideram a folga de
recursos como um fator importante aliado aos objetivos organizacionais,
e se esta é influenciada pelos estilos de lideranca e por variaveis
contingenciais. A escolha desse modelo se justifica pelo fato de ser
pouco explorado os recursos de folga organizacional ndo financeira nas
empresas, e por considerar que o modelo ja foi utilizado por pesquisas
antecedentes.

A folga pode também estar relacionada ao orcamento. Maiga e
Jacobs (2008) comprovaram que 0s gestores das unidades de negdcios
usam seu julgamento ético para avaliar a criacdo de folga orcamentaria
como sendo positiva ou negativa. Para esse estudo utilizou-se a
proposicdo de Cyert e March (1963 apud WATERHOUSE; TIESSEN,
1978), definindo que a folga surge involuntariamente durante o processo
orcamentario, com objetivo de estabilizar o desempenho da empresa,
mesmo com as flutuagdes ambientais.

Maiga e Jacobs (2008) destacam que medir a folga em uma
organizagdo é extremamente dificil. Quanto & folga orgamentéria,
aproveitou-se 0 modelo de Maiga e Jacobs (2008) para
atitude/propensdo para criar folga, antecipado por Onsi (1973);
Merchant (1985); Lal, Dunk e Smith (1996); Kren (2003) e Lau e
Eggleton (2004). Embora os gestores possam ter uma propensdo para
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criar folga, é evidente que esta tendéncia pode ser aumentada ou
reduzida pela maneira com que o sistema orgamentario é concebido e
implementado (MERCHANT 1985), sendo descrita pelas variaveis que
indicam a atitude de um gerente para criar folga (ONSI, 1973).

Para a manipulacdo/participacdo de folga, optou-se por Maiga e
Jacobs (2008) antecipado por Onsi (1973); Merchant (1985) e Lal, Dunk
e Smith (1996). A manipulacdo/participacdo de folga é observada por
meio de varidveis que indicam como um gerente constroi e utiliza a
folga dentro das organizagdes (ONSI, 1973). Para identificar a deteccéo
de folga, usou-se o0 modelo de Lal, Dunk e Smith (1996), antecipado por
Onsi (1973) e Merchant (1985). Onsi (1973) relata que a deteccdo de
folga envolve varidveis que indicam a capacidade dos gerentes para
detectar a folga com base na quantidade de informagdes que recebem
em relacdo ao seu departamento e demais unidades organizacionais.

Para a institucionalizacdo de folga, optou-se pelo modelo de
Onsi (1973), que descreve a institucionalizacdo pelas variaveis que
compdem um gerente menos inclinado a reduzir a folga, ou seja,
irredutivel em relacéo a tal redugdo. Tais modelos envolvendo a folga
orcamentaria foram escolhidos pelo fato de terem se destacado em
estudos anteriores, o que favorece comparagdes. Dessa forma, o estudo
centra-se em analisar a influéncia direta das variaveis contingenciais
com a folga or¢camentéria e a relagdo indireta destas com os estilos de
lideranca e a respectiva folga, possibilitando identificar se os gerentes as
utilizam e se consideram relevantes para as atividades organizacionais e
para alcancar os objetivos departamentais.

Visto que os estudos identificados na literatura geralmente
relacionam a Teoria da Contingéncia de forma isolada a folga
organizacional e aos estilos de lideranga, busca-se arrolar a Teoria da
Contingéncia a folga organizacional e aos estilos de lideranca de forma
conjunta nas industrias téxteis do Estado de Santa Catarina.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Neste capitulo, apresentam-se 0os métodos e procedimentos
utilizados para o desenvolvimento da pesquisa. De acordo com
Richardson (1989, p. 29), “método significa a escolha de procedimentos
sistematicos para a descri¢do e explicagdo de fendmenos”. Dessa forma,
considera-se 0 método uma sequéncia logica, ou seja, conjunto ordenado
de procedimentos, em que sdo tracados 0s variados processos
necessarios para alcancar o objetivo de uma pesquisa cientifica
(CERVO; BERVIAN, 2003).

Para Oliveira (2002, p. 58), o método “se faz acompanhar da
técnica, que é o suporte fisico, sdo os instrumentos que o auxiliam para
que se possa chegar a um determinado resultado: ensino, descoberta,
aprendizado, invengdo, investigagdo”. Em relacdo aos métodos e
procedimentos dessa tese, apresenta-se, primeiramente, o delineamento
da pesquisa. Na sequéncia, a populacdo e amostra, constructo, hipoteses,
instrumento de pesquisa e coleta de dados, procedimentos de analise dos
dados, além da trajetoria metodoldgica e limitagdes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento esta relacionado ao “planejamento da pesquisa
em sua dimensdo mais ampla que envolve tanto a diagramagéo, quanto a
previsdo de analise e interpretagdo de coleta de dados” (GIL, 2002, p.
43). Quanto ao delineamento da pesquisa, optou-se em estruturar as
caracteristicas metodologicas relativas a abordagem do problema, ao
objetivo, e aos procedimentos de pesquisa.

Conforme exposto no posicionamento tedrico, a tese enquadra-
se no paradigma funcionalista por apresentar um objetivo regulador e
pratico, sendo que a maior preocupacdo centra-se em apresentar
explicagbes sobre o contexto e integracdo social, compreendendo a
sociedade ou grupo estudado, de forma que demonstre conhecimentos
empiricos Uteis a sociedade (BURRELL; MORGAN, 1979). A
abordagem funcionalista é recorrente no campo organizacional e
envolve teorias econdmicas, psicoldgicas e organizacionais para buscar
objetivos propositais (CHENHALL, 2003; CALDAS; FACHIN, 2007).
O estudo faz uso da Teoria da Contingencia, advinda do campo
organizacional com enfoque no paradigma funcionalista.

No que tange ao problema, a abordagem adotada é quantitativa.
Oliveira (2002) destaca que as pesquisas descritivas geralmente utilizam
abordagem quantitativa. Richardson (1989, p. 29) relata que a
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abordagem quantitativa “caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo
tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento
desses através de técnicas estatisticas”. Utiliza-se, como técnicas
estatisticas, o Consenso, a Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) e a
Analise Fatorial Confirmatéria (AFC), descrita no topico sobre
procedimentos de andlise dos dados.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva.
Para Hair Jr. et al. (2005, p. 85), as pesquisas descritivas “tém Seus
planos estruturados e especificamente criados para medir as
caracteristicas descritas em uma questdo de pesquisa”. Gil (2002, p. 42)
relata que “as pesquisas descritivas t€ém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacbes entre as variaveis”. Para Martins e
Thedphilo (2007, p. 61), nessa tipologia de estudo, “o pesquisador nao
tem controle sobre o0s eventos e varidveis, buscando aprender a
totalidade de uma situacdo e, criticamente, descrever, compreender e
interpretar a complexidade de um caso concreto”.

J& Oliveira (2002, p. 114) expde que ¢ considerado um “tipo de
estudo que permite ao pesquisador a obtencdo de uma melhor
compreensdo do comportamento de diversos fatores e elementos que
influenciam determinado fendmeno”. Dessa forma, por buscar avaliar e
descrever a influéncia de variaveis contingenciais na relagdo do estilo
de liderangca com a folga organizacional de industrias téxteis é que se
define a pesquisa como descritiva.

No que se refere aos procedimentos, ou a forma como foram
coletados os dados, a pesquisa classifica-se como levantamento ou
survey, envolvendo gerentes, lideres, supervisores e afins alocados nas
industrias analisadas. Gil (2002, p. 70) caracteriza a pesquisa de
levantamento “pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer”. Basicamente, na concepgdo do autor, “procede-se a
solicitagdo de informagBes a um grupo significativo de pessoas acerca
do problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa,
obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados”.

Para Creswell (2010), pesquisas de levantamento descrevem
guantitativamente tendéncias, atitudes e opinides, incluindo estudos
transversais e longitudinais, com aplicacdo de questionarios ou, até
mesmo, entrevistas estruturadas para coleta dos dados. Quanto a
tipologia de coleta, optou-se em corte transversal, sendo que “os dados
sdo coletados em um Unico ponto no tempo e sintetizados
estatisticamente” (HAIR Jr. et al., 2005, p. 87). A tese faz uso de
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guestionario com perguntas fechadas do tipo escala Likert de 7 (sete)
pontos, aplicado aos envolvidos nos meses de abril a agosto de 2014.

Utiliza-se, como técnica estatistica, a analise fatorial
exploratdria e confirmatoria, descrita no topico sobre procedimentos de
andlise dos dados.

3.2 POPULAGCAO E AMOSTRA

Os participantes envolvidos na analise foram selecionados
intencionalmente e por acessibilidade, conforme sugere Creswell
(2010). Justifica-se a utilizacdo dessa metodologia pela dificuldade de
acesso a todas as organizacOes téxteis do Estado de Santa Catarina, seja
pela dificuldade de acesso e aceitabilidade por parte das empresas para
participar do estudo, ou pela dificuldade nos contatos. A
intencionalidade também se justifica pelo critério de questionar apenas
gerentes, lideres, encarregados, supervisores e afins das industrias
téxteis pesquisadas.

O Estado de Santa Catarina ocupa uma posicao de destaque no
Brasil e possui um relevante parque industrial. A inddstria de
transformacdo ocupa a quarta posicdo do pais de empresas e quinta
posicdo em numero de trabalhadores, sendo que 0s segmentos que
contemplam artigos do vestuario e alimentar sdo 0s que empregam
maior quantidade de colaboradores, seguidos do setor de artigos téxteis
(FIESC, 2013). Ainda, de acordo com dados da FIESC (2013), Santa
Catarina é o maior fabricante de travesseiros e lider na América Latina
em fabricacdo de etiquetas tecidas. Ocupa posicdo de destaque no
comércio internacional em relacdo a roupas de toucador/cozinha, tecidos
atoalhados e de camisetas T-Shirt confeccionados em malha de algod&o.

De acordo com a FIESC, em 2011, o Estado de Santa Catarina
contava com 9.702 industrias da cadeia téxtil, 58.989 trabalhadores na
fabricacdo de produtos téxteis e 110.445, na confecgdo de artigos do
vestuario e acessorios. Apresentava 17,7% do valor da transformacéo
industrial de Santa Catarina e participou com 1,9% das exportacfes em
2012, o que equivale a US$ 172 milhdes, sendo o segundo Estado com
maior participacdo da industria de transformacéao no PIB.

O setor téxtil e o de confeccdo no Brasil destacam-se no
cenario mundial, por seu profissionalismo, criatividade, tecnologia e
dimensBes do parque fabril. Representam a sexta maior industria do
mundo, segundo maior produtor de denin e o terceiro em producédo de
malhas. Considerados autossuficientes na producdo de algodéo,
produzindo ao ano 9,8 bilhdes de pec¢as confeccionadas (sendo que 5,5
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bilhdes sdo pecas do vestudrio), sdo referéncias mundiais em
Beachwear, Jeanswear e Homewear. Diversos segmentos vém
ganhando mercado internacional com a moda feminina, masculina,
infantil, fitness e moda intima (ABIT, 2014).

Assim, a economia industrial do Estado de Santa Catarina
caracteriza-se pela forte concentracdo dos diversos polos industriais,
dentre eles o téxtil e vestuario (FIESC, 2013). De acordo com a ABIT,
diversas organizagbes compdem a cadeia téxtil, incluindo as empresas
produtoras de fibras naturais, artificiais e sintéticas, passando pelas
fiacdes, beneficiadoras, tecelagens, até as confeccdes.

Considerando a relevancia do setor téxtil para o Estado de Santa
Catarina, optou-se em analisar a juncdo das organizagfes que
contemplam essa cadeia. Ressalta-se que as organizages que
contemplam a cadeia téxtil sdo: produtoras de fibras naturais, artificiais
e sintéticas, fiacGes, beneficiadoras, tecelagens e confecgBes. Foram
utilizadas duas variaveis, uma para caracterizar a regido na qual
pertencem as empresas participantes do estudo e outra para caracterizar
0 porte organizacional. As variaveis foram: regido geogréfica, classificada de
acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE; e 0
tamanho, caracterizado pelo nimero de funcionarios, conforme sugere o
Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE.

De acordo com IBGE, o Estado de Santa Catarina € dividido em
6 (seis) mesorregides: Oeste Catarinense, Norte Catarinense, Vale do
Itajai, Planalto Serrano, Grande Floriandpolis e Sul Catarinense,
conforme se observa na Figura 12.

Figura 12 — Mesorregides do Estado Brasileiro de Santa Catarina

S e ey,

Fonte: Adaptado do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2014).
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As principais concentraces industriais no Oeste Catarinense
sdo o alimentar e o mobiliario. No Norte Catarinense, concentram-se o
mobiliario, madeira, metalurgia, produtos de metal, maquinas e
equipamentos, material elétrico, autopecas, produtos de plastico e
vestuario. J& no Vale do Itajai, a maior concentragdo é em inddstrias
téxteis, vestuario, indlstria naval, produtos de metal e autopecas. No
Planalto Serrano centram-se a madeira, papel e celulose. Na regido da
Grande Florianopolis, a concentracdo é para tecnologia e informatica,
calgados, pesca e minerais ndo metélicos, enquanto no Sul Catarinense,
destacam-se a ceramica, carvdo, vestuario e descartaveis plasticos
(FIESC, 2013).

Quanto ao porte das empresas, ha diversas classificacfes, como
a da receita operacional bruta anual, utilizada e sugerida pelo Banco
Nacional do Desenvolvimento (BNDES); pelo faturamento anual, como
sugere a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA); a receita
bruta anual e nimero de colaboradores, conforme sugere o SEBRAE.
Para essa tese, optou-se em utilizar o nimero de colaboradores sugerido
pelo SEBRAE em consonéncia com o IBGE.

E relevante destacar que dados financeiros dificilmente seriam
disponibilizados pelas organizacGes, o que justifica a utilizacdo do
numero total de colaboradores para classificar o porte das indistrias
téxteis pesquisadas. Assim, foi possivel identificar a regido geogréafica e
0 porte das organizacdes que contribuiram com o estudo.

A populacdo contempla: os lideres, os encarregados, 0s
gerentes, 0s supervisores e afins que foram indicados pelo departamento
de recursos humanos e demais departamentos (marketing, financeiro,
entre outros) para participar do estudo. A amostra compreende aqueles
gue responderam ao instrumento de pesquisa conforme observa-se no
Quadro 11.
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Quadro 11 — Populacéo e amostra por localizacdo geogréafica e porte organizacional

Porte das Organizagdes Total
Localizacdo
geografica . .
Micro-empresa Pequena empresa Média empresa Grande empresa
Até 19 De 20 a 99 De 100 a 499 Mais de 500
colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores

Oeste Catarinense - - 1 - 1
Norte Catarinense - - 52 23 75
Vale do Itajai 47 76 118 248
Total 47 129 141 324

Fonte: Dados da pesquisa.
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No total, 41 (quarenta e uma) empresas participaram da
pesquisa, sendo que 10 (dez) sdo de grande porte, 16 (dezesseis) de
médio porte, 13 (treze) pequenas empresas € duas microempresas. A
amostra contempla 324 respondentes, sendo que a regido do Vale do
Itajai foi a que mais contribuiu com o estudo, totalizando uma amostra
para essa regido de 248 lideres, seguido da regido Norte Catarinense,
com 75 lideres participantes, e a regido Oeste Catarinense com um
respondente. Para as demais regides ndo houve respondentes. Na
sequéncia apresenta-se 0 constructo da pesquisa.

3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA

Martins e Thedphilo (2007, p.35) destacam que “para explorar
empiricamente um conceito teoérico, o pesquisador precisa traduzir a
assertiva genérica do conceito em uma relagdo com o mundo real,
baseada em variaveis e fendmenos observaveis e mensuraveis, ou seja,
elaborar (construir) um constructo e operacionaliza-1o”.

Dessa forma, estruturou-se o constructo da pesquisa, a fim de
apresentar 0s objetivos especificos, relacionando-os as variaveis, as
subvaridveis, & operacionalizacdo e as medidas utilizadas. O Quadro 12
apresenta as varidveis contingenciais, seguido do Quadro 13, que
demonstra as varidveis de estilos de lideranga.

O Quadro 14 apresenta as variaveis relacionadas a folga
organizacional, ambos envolvendo o objetivo especifico “a”. As
variaveis contingenciais investigadas nas indUstrias téxteis foram:
incerteza ambiental, estrutura, estratégia e tecnologia. A subvariavel
incerteza ambiental é pautada no estudo de Hoque (2004). Lawrence e
Lorsch (1967) consideram que a incerteza ambiental é uma percepcao
(interpretacdo subjetiva) dos tomadores de decisdo (GORDON;
NARAYANAN, 1984).

Assim, argumenta-se que ha necessidade de maior comunicagédo
interna em relacdo a incertezas externas, em organizacfes que operam
em elevados niveis de incerteza ambiental (HOQUE, 2004). Para a
operacionalizacdo, o instrumento utilizado foi o questionario com
perguntas fechadas do tipo escala Likert. Quanto mais préximo de 7
(escala Likert), maior sera a incerteza ambiental percebida pelos lideres
das unidades produtivas.

Para a subvariavel estrutura, utiliza-se a percepcdo de Gerdin
(2005), antecipado por Miller e Droge (1985), com enfoque para a
centralizagao/descentralizagdo. O instrumento empregado para coletar as
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informagGes em relagéo a estrutura foi o questionario, considerando uma
escala Likert. Por meio do instrumento, foi possivel identificar o nivel
de autoridade que 0s gerentes possuem para tomada de decisdo e
caracterizar a estrutura em centralizada ou descentralizada. Quanto
maior a autoridade (proximo de 7), mais descentralizada é a unidade de
negocios; quanto menor autoridade (préximo de 1), mais centralizada.



Quadro 12 — Constructo da pesquisa referente as Variaveis Contingenciais
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Objetivo: a) caracterizar as variaveis contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional

Variaveis Subvariaveis Operacionalizagéo das subvariaveis Medidas Autores
1 Ac0es dos fornecedores Questdes (1 a 10) | Hoque (2004),
= 2 Ac0es dos concorrentes antecipado por
;E) 3 Demanda dos clientes Escala Likert 1 a | Gordon e Narayanan
° 4 Disponibilidade de crédito/taxas de juros 7 (facil de prever | (1984), Govindarajan
E 5 Mudancas na legislagdo - dificil de prever) | (1984), Ezzamel
< 6 Ac0es dos sindicatos (1990).
e 7 Desregulamentacdo e globalizagdo
8 8 Momento econdémico
[ . ..
= 9 Relagdes industriais
10 Producdo e Tl
al)  Variaveis 1 Numero de trabalhadores Questdes (11 a | Gerdin (2005)
contingenciais 2 Contratagdo de trabalhadores 20) antecipado por Miller
3 Horas extras e Droge (1985).
o 4 Data de entrega e prioridades Escala Likert 1 a
2 5 Métodos de selecédo de pessoal 7 (baixa
= 6 Métodos de trabalho autoridade - alta
L

7 Méquinas/equipamentos a utilizar

8 Alocacdo de trabalho

9 DecisOes de investimentos menores
10 Decisdes de investimentos maiores

autoridade)

Continua...
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Continuando...

1 Servigos/produtos regulares (defensor)

2 Servigos/produtos padronizados
(analisador)
3 Servigos/produtos mudando

constantemente (prospector)

Questfes (21 a
23)

Classificacdo 0-1

Jokipii (2010),
antecipado por Miles
et al. (1978), Shortell
e Zajac  (1990),
Guilding (1999).

o]
(o]
p]
o
5
(7]
L
al)  Variaveis
contingenciais .8
(=]
o
o
c
(&)
(3]
|_

1 Tecnologias sofisticadas

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

4 Competéncias da equipe de P&D

Questdes (24 a
27)

Escala Likert 1 a
7 (discordo
totalmente -
concordo
totalmente)

Li, Zhang e Chan
(2005).

Fonte: Elaborado pela autora.
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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) que caracterizaram a
estratégia em ciclos adaptativos. Miles et al. (1978) destacam que 0s
defensores buscam dominio estavel e producdo limitada, impedindo que
concorrentes entrem no seu territério. Para o analisador, o objetivo é
explorar novos produtos e oportunidades de mercado ao mesmo tempo,
mantendo seus produtos tradicionais e clientes. A capacidade principal
do prospector é a de encontrar e explorar novos produtos e
oportunidades de mercado (MILES et al., 1978).

Assim, pressupde-se que certos tipos de sistemas de controle
serdo adequados a estratégias particulares. Prospectores sdo mais
propensos a ter controles flexiveis, permitindo rapida adaptacdo ao
ambiente em mudanca, enquanto os defensores sdo mais propensos a se
concentrar em reduzir a incerteza e maximizar a eficiéncia (JOKIPII,
2010). A Estratégia ndo é diretamente incluida no modelo geral de
analise, mas utilizada para avaliar separadamente a influéncia desta nas
relacGes propostas.

Para a subvaridvel contingencial tecnologia utilizou-se a
defini¢do e o instrumento desenvolvidos por Li, Zhang e Chan (2005).
Para os autores, as competéncias tecnoldgicas sdo essenciais para
capturar oportunidades por meio do desenvolvimento de novos produtos
de alta qualidade e/ou tecnologias. Como meio de coleta de dados,
aplicou-se um questionario com perguntas fechadas do tipo escala
Likert. Além das varidveis contingenciais, estudou-se, também, os
estilos de lideranca. O Quadro 13 sintetiza o constructo referente as
variaveis de estilos de lideranca.
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Quadro 13 — Constructo da pesquisa referente as variaveis de Estilos de Lideranca

Objetivo: a) caracterizar as variaveis contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional

Variaveis Subvariave Operacionalizagdo das subvariaveis Medidas Autores
IS

1 Expectativa do grupo Questdes (29, 33, | Abernethy, Bouwens e

2 Uso de procedimentos uniformes 37, 41, 45, 49, 52, | Lent (2010),
« 3 Insere ideias no grupo 55, 58, 61) antecipado por
© 4 Demonstra atitudes claras Stogdill (1967);
S 5 Decide o que e como fazer Escala Likert 1 a 7 | Brownell (1985);
8 6 Atribui ao grupo tarefas especificas (nunca — sempre) Otley e Pierce (1995);
2 7 Nivel de certeza do grupo Moores e  Yuen
E 8 Agenda trabalhos (2001); Luft e Shields

a2) Estilos de
lideranca

9 Padrdes de desempenho definidos
10 Regras e regulamentos

(2003); Judge, Piccolo
e lles (2004); Richard
(2006).

Consideragdo/Relacionamento

1 Amigavel/acessivel

2 Agradavel

3 Aceita sugestdes do grupo
4 Trata igual o grupo

5 Comunica alteragGes

6 Reservado

7 Atenta para o bem estar

8 Disposto a mudancas

9 Recusa explicar acbes

10 Néo consulta o grupo

Questdes (30, 34,
38, 42, 46, 50, 53,
56, 59, 62)

Escala Likert 1 a 7
(nunca — sempre)

Abernethy, Bouwens e

Lent (2010),
antecipado por
Stogdill (1967);
Brownell (1985);

Otley e Pierce (1995);
Moores e  Yuen
(2001); Luft e Shields
(2003); Judge, Piccolo
e lles (2004); Richard
(2006).

Continua. ..
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a2) Estilos de
lideranca

1 Estimulo para horas extras Questdes (31, 35, | Condon (2011),
o 2 Competitividade 39, 43, 47, 51, 54, | antecipado por
'§ 3 Desempenho do grupo 57, 60, 63) Stogdill (1967);
g 4 Trabalho acelerado Canales, Delgado e
a 5 Produgdo acelerada Escala Likert 1 a 7 | Slate (2008).
g 6 Cobranca por producéo (nunca — sempre)
a 7 Calma no trabalho
k= 8 Mantém-se ativo
w 9 Ultrapassa recordes
10 Mantém a capacidade do grupo
1 Decisdes precisas Questdes (32, 36, | Condon (2011),
g 2 Prevé o futuro 40, 44, 48) antecipado por
S g 3 Concretizagdo de previsdes Stogdill (1967);
g g 4 Previsdo de tendéncias Escala Likert 1 a 7 | Canales, Delgado e
5 Problemas e planos (nunca — sempre) Slate (2008).

Fonte: Elaborado pela autora.
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O constructo referente aos estilos de lideranca contempla as
subvariaveis: estrutura/tarefa, consideracdo/relacionamento, énfase na
producdo e precisdo preditiva. Abernethy, Bouwens e Lent (2010)
exploram como o estilo de lideranca influencia a maneira com que um
lider se comunica, desenvolve e executa 0s objetivos da empresa e
observaram que opgdes de controle sdo determinadas por
caracteristicas de lideranca.

O instrumento desenvolvido por Stogdill (1963), conforme
destacam Abernethy, Bouwens e Lent (2010), possibilita distinguir
claramente o estilo de lideranca e as decisdes relativas a delegacéo de
autoridade e a forma com que o sistema de planejamento e controle sdo
utilizados.

Para a estrutura/tarefa optou-se em empregar a definicdo de
Abernethy, Bouwens e Lent (2010), antecipados por Stogdill (1967),
Brownell (1985), Otley e Pierce (1995), Moores e Yuen (2001), Luft e
Shields (2003), Judge, Piccolo e lles (2004) e Richard (2006). E
relevante destacar que os estudos remetem a subvaridvel apenas com a
descricdo “estrutura”, mas, para a tese, utiliza-sSe a expressdo
estrutura/tarefa para que, quando estiver tratando de estilos de lideranga,
a expressao “estrutura”, ndo se confunda com “estrutura” também
utilizada como subvariavel contingencial.

Para a coleta de dados, optou-se pelo instrumento utilizado por
Abernethy, Bouwens e Lent (2010), antecipados por Stogdill (1967),
utilizando escala Likert de 7 pontos. A coleta de dados se deu por meio
de questionério, envolvendo lideres das empresas analisadas. As
questbes de lideranca séo intercaladas no questionario. Por isso, para
medir a estrutura/tarefa utilizou-se 10 questdes (29, 33, 37, 41, 45, 49,
52, 55, 58 e 61), conforme 0 Apéndice “C”. Elas refletem as defini¢bes
de tarefas e sdo dependentes de regras e procedimentos que orientam o
comportamento dos subordinados e monitoram a adesdo as normas
padronizadas (ABERNETHY; BOUWENS; LENT, 2010).

0 estilo de lideranca, com enfoque para
consideracdo/relacionamento  também sofrem uma alteracdo na
descricdo. Para fins desta tese, optou-se em inserir a expressdo
“relacionamento”, por considerar que as questdes estdo destinadas a
analisar a relacdo dos lideres com os liderados. O estilo de
consideragdo/relacionamento ¢ caracterizado como um lider preocupado
com o bem-estar de seus subordinados e aqueles que desejam té-los
envolvidos na tomada de decisdo da empresa.

Ou seja, os subordinados tém poder para tomar decisdes locais e
ndo sdo limitados por papéis e responsabilidades estruturadas
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(ABERNETHY; BOUWENS; LENT, 2010). Para a coleta de dados,
utilizou-se o questionario envolvendo dez questbes (30, 34, 38, 42, 46,
50, 53, 56, 59, 62), conforme o Apéndice “C”, do tipo escala Likert de 7
pontos, adaptado do estudo original que contemplava uma escala Likert
de 5 pontos. Essa adaptacdo foi feita para todas as perguntas relativas
aos estilos de lideranca, para que as questdes do questionario
contemplassem a mesma escala Likert.

Outro estilo de lideranca em que se baseia 0 estudo é o estilo
com énfase na producdo, conforme preconiza Condon (2011),
antecipado por Stogdill (1967) e Canales, Delgado e Slate (2008).
Stogdill (1967) considera que os lideres com énfase na producgdo séo
aqueles que cobram por maior produgdo didria, semanal, mensal,
buscando sempre ultrapassar recordes. Para observar esse estilo,
empregou-se dez questdes (31, 35, 39, 43, 47, 51, 54, 57, 60, 63) do tipo
escala Likert, que podem ser observadas no Apéndice “C”.

Quanto ao estilo de lideranga com precisdo preditiva, o estudo
utiliza Condon (2011), antecipado por Stodgill (1967), Canales, Delgado
e Slate (2008). Para Stogdill (1967), o lider com esse estilo busca expor
claramente suas atividades e tem capacidade para prever o resultado
com precisdo. Para observar esse tipo de lideranga, foi utilizado o
guestionario envolvendo cinco questbes fechadas (32, 36, 40, 44, 48)
(Apéndice C).

Considerando que para todos os estilos a escala Likert
representa “nunca age como descrito” (escala menor) e “sempre age
com o descrito” (escala maior), o estilo com maior pontuagdo sera o
desejado pelas indUstrias téxteis. Posterior aos estilos de lideranca,
analisa-se a folga organizacional.

O Quadro 14, contemplando ainda o objetivo “a”, mostra as
métricas utilizadas para medir a folga organizacional. Para tanto, foram
segregadas em folga de recursos (humano/pessoal, espacgo/fisico e
tempo) e folga orcamentéria, envolvendo atitude/propenséo para criar a
folga, manipulagdo/participacdo de folga, detecgdo e institucionalizacdo
de folga.

A disponibilidade de folga de recursos em fatores humanos
(pessoal), espaco fisico e tempo, da-se pelos meios disponiveis a
organizacdo para oferecer produtos e servicos de qualidade e por
considerar que a construcdo de folga é multidimensional, ou seja, pode
ser operacionalizada ndo sé em termos financeiros, mas também outros
tipos de recursos que visam melhorar os resultados. Assim, recursos de
pessoal, espaco e tempo em niveis adequados s&o essenciais em
unidades de negécios para garantir a eficiéncia, eficicia, produtividade e
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exceléncia, a fim de melhorar a qualidade dos produtos (MALLIDOU et
al., 2011).

Para obter os dados necessarios quanto a folga de recursos
humano/pessoal, optou-se pelos estudos de Mallidou et al. (2011),
antecipados por Kraatz e Zajac (2001), Windsor (2007), Voss,
Sirdeshmukh e Voss (2008) e Facé e Csillag (2010). O instrumento
utilizado € um questionario com perguntas fechadas, na escala Likert de
7 pontos, com duas questdes envolvidas (64 e 65). Respostas proximas
de um (1) representam unidades de negdcios com pouca folga de
recursos humanos.

Quanto aos recursos de espaco fisico, foram considerados os
estudos de Mallidou et al. (2011), antecipados por Voss, Sirdeshmukh e
Voss (2008). Trés questdes (66, 67 e 68), descritas no Apéndice “D”,
foram utilizadas para obter os dados necessarios a analise desses
recursos. As respostas foram tabuladas por meio de escala Likert de 7
pontos. Ja para os recursos de tempo, empregou-se a definicdo dos
estudos de Mallidou et al. (2011), antecipados por Nohria e Gulati
(1996), Greenhalgh et al. (2004), Augsdorfer (2005), Kerfoot (2006). O
guestionario contempla quatro questdes necessarias para obter os
respectivos dados. As respostas, para ambos 0s recursos (espaco fisico e
tempo), proximas de um (1), representam unidades de negécios com
poucos recursos de espaco e tempo.

Maiga e Jacobs (2008) relatam que medir a folga orcamentaria é
extremamente dificil e envolve formas flexiveis para cria-la. Quatro
subvariaveis foram utilizadas para obter respostas quanto a
atitude/propensdo para criar folga, manipulagéo/participacdo de folga,
detecgdo e institucionalizacdo de folga orcamentaria.

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 patir do uso de questiondrio com cinco questdes fechadas
(Apéndice D). A subvariavel manipulacdo/participacdo de folga foi
medida por meio da definicdo de Maiga e Jacobs (2008), antecipados
por Onsi (1973), Merchant (1985) e Lal, Dunk e Smith (1996). A coleta
dos dados se deu por meio de questionario com duas questfes sobre essa
subvariavel, conforme expoe o Apéndice “D”.
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Objetivo: a) caracterizar as variaveis contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional

Variaveis Subvaria Operacionalizagéo das subvariaveis Medidas Autores
Vvels
1 Atividades Questdes (64, 65) Mallidou et al.
s 2 Qualidade (2011), antecipado
2 Escala Likert 1 a 7 | por Kraatz e Zajac
\g (discordo totalmente | (2001); Windsor
= - concordo | (2007); Voss,
€ plenamente) Sirdeshmukh e Voss
T (2008); Facd e
= Csillag (2010).
2 ° 1 Espaco para atividades Questdes (66, 67, | Mallidou et al.
g a3) Folga de 2 2 Espago para reunides 68) (2011), antecipado
S Recursos o 3 Frequéncia por Voss,
g 8 Escala Likert 1 a 7 | Sirdeshmukh e VVoss
[s5
e =3 (nunca — sempre) (2008).
> w
i
1 Atividades extras Questdes (69, 70, | Mallidou et al.
2 Tempo para reunides 71,72) (2011), antecipado
=3 3 Tempo para leituras por Nohria e Gulati
£ 4 Tempo para desenvolver novos produtos Escala Likert 1 a 7 | (1996); Greenhalgh
— (nunca — sempre) et al (2004);

Augsdorfer (2005);
Kerfoot (2006).

Continua...
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Continuando...

a4) Folga
Orgamentéaria

° 1 Elaboragéo do or¢camento Questdes (73, 74, | Maiga e Jacobs
kg 2 Metas orcamentérias 75,76, 77) (2008), antecipado
g:_ o 3 Orcamento para produgdo e gestao por Onsi (1973);
5 4 Aceitabilidade de folga Escala Likert 1 a 7 | Merchant  (1985);
% 5 5 Vantagem da folga orcamentéaria (nunca — sempre) Lal, Dunk e Smith
R (1996); Kren
'*<= =5 (2003); Lau e
Eggleton (2004).
S o 1 Habilidade para gerenciar folga Questdes (78, 79) Maiga e Jacobs
WG | 2 Atencdo do superior (2008), antecipado
£E82 Escala Likert 1 a 7 | por Onsi (1973);
£2L% (nunca — sempre) Merchant  (1985);
c T .
S g Lal, Dunk e Smith
(1996).
° 1 Informagbes para detectar folga no | Questdes (80, 81, | Lal, Dunk e Smith
° orcamento 82) (1996), antecipado
@f_;;, 2 InformagBes sobre atividades do por Onsi (1973);
& & | departamento e producéo Escala Likert 1 a 7 | Merchant (1985).
a 3 Instrumentos para identificar folga | (nunca—sempre)
orcamentaria
o 1 Redugdo de folga pela rentabilidade | Questbes (83, 84, | Onsi (1973).
N passada 85)
El (—? 2 Re_dugéo de folga por tempo no cargo )
2 b 3 Atitude para reduzir folga Escala Likert 1 a 7
©
g S (nunca — sempre)
[%2)
[

Fonte: Elaborado pela autora.




147

Para a deteccédo de folga, optou-se pela definicdo de Lal, Dunk e
Smith (1996), antecipados por Onsi (1973) e Merchant (1985). Para a
institucionalizacdo de folga, empregou-se o estudo de Onsi (1973),
sendo que, para a deteccdo de folga e institucionalizacéo, utilizam-se
trés questbes respectivamente, com aplicacdo de questionario, também
na escala Likert de 7 pontos, a fim de padronizar as respostas. Destaca-
se que, para a folga orcamentéria, utilizou-se da escala Likert de 7
pontos (1 nunca — 7 sempre). Assim, quanto mais proximo de um (1),
menor sera a atitude, manipulacdo, deteccdo e institucionalizacdo de
folga orgcamentaria.

Além do objetivo “a”, outros trés foram formulados. Os
objetivos “b”, “c”, “d” e “e”, que por apresentarem natureza analitica,
possuem um constructo sintético, conforme se observa no Quadro 15.

Quadro 15 — Constructo referente aos objetivos “b”, “c” e “d”

Obijetivos especificos Operacionalizacdo das
subvariaveis

b) Relacionar as varidveis | A partir dos achados do objetivo A —
contingenciais aos estilos de | relagdo das varidveis al e a2.
lideranca;

c) Relacionar as variaveis | A partir dos achados do objetivo A —
contingenciais a folga | relagdo das variaveis al com a3 e a4.
organizacional;

d) Relacionar os estilos de | A partir dos achados do objetivo A —
lideranca a folga | relagdo das varidveis a2 com a3 e a4.
organizacional;

e) Verificar a influéncia indireta | A partir dos achados dos objetivos A, B,
das variaveis contingenciais na | CeD.

relacgio entre o0 estilo de
lideranca e a folga
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ap06s a descricdo do constructo, demonstrando as subvariaveis e
sua operacionalizacdo, apresentam-se na sequéncia, as hipdteses da
pesquisa.
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3.4 HIPOTESES DA PESQUISA

Hipoteses quantitativas de pesquisa sdo previsdes feitas pelo
pesquisador sobre as relacBes que sdo esperadas entre as variaveis do
estudo (CRESWELL, 2010). Nessa perspectiva, para se testar uma
hipotese é necessario aplicar procedimentos estatisticos sobre uma
determinada amostra. Para o estudo, formularam-se cinco hipdteses
gerais, estruturadas a partir da literatura, e dezesseis sub-hipdteses
formuladas a partir dessas. Apresenta-se, na sequéncia, uma descricao
da teoria, objetivando elucidar as hip6teses que compdem o estudo.

A perspectiva da Teoria da Contingéncia é que a estrutura de
uma organizagdo eficiente varia de acordo com fatores organizacionais,
tais como tecnologia e meio ambiente (WATERHOUSE; TIESSEN,
1978). Na concepcdo de Donaldson (2001), a teoria contingencial parte
do pressuposto de que a eficacia da organizacdo resulta de ajustes entre
as caracteristicas organizacionais, como variaveis ambientais, estrutura,
estratégia, ambiente, tecnologia e tamanho (OTLEY, 1980;
DONALDSON, 2001). Essa visdo foi sustentada por Waterhouse e
Tiessen (1978), quando destacaram que as estruturas organizacionais e
0s processos eficientes dependem do contexto organizacional e
influenciam a lideranca organizacional.

A literatura demonstra que os fatores ambientais tém sido
invocados para explicar as diferencas na utilizacdo das informacdes
gerenciais, como a concorréncia, prego, marketing e outros
(KHANDWALLA, 1972; OTLEY, 1980). A busca por informag6es, por
parte dos tomadores de decisbes, depende do nivel de incerteza
ambiental percebido, levando em consideragdo que, quanto maior for a
incerteza ambiental, maior sera a dificuldade em prever eventos futuros,
0 que pode exigir revisdes frequentes em relatérios organizacionais,
orcamentos e padrdes internos (EZZAMEL, 1990).

A perspectiva de contingéncia propde que 0s resultados
organizacionais sdo afetados pelo comportamento dos lideres sob
algumas condicGes, como crises e alta incerteza ambiental. Na incerteza
ou crise, a cultura organizacional pode estar limitando a capacidade do
lider ou da cultura, 0 que pode proporcionar oportunidades para 0s
lideres exercerem suas habilidades (ZEHIR et al., 2011). Galbraith
(1977), citado por Vincent e Eggleton (2003), sugeriu que, quanto maior
é a incerteza frente as tarefas, maior a quantidade de informacéo que
devem ser processadas entre os tomadores de decisdes durante a
execucdo das tarefas, a fim de atingir um dado nivel de desempenho.
Dessa forma, a incerteza aumenta a complexidade das decisdes que
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confrontam os gerentes, afetando, assim, o papel facilitador na tomada
de decisdo dos sistemas gerenciais.

Para Govindarajan e Shank (1992), os gerentes controlam suas
préprias acbes, mas eles ndo podem controlar os estados de natureza que
combinam suas acles para produzir os resultados. Seguindo o
raciocinio, pode-se argumentar que hd uma maior necessidade de
aumento da comunicacgdo dentro das empresas operadoras em elevados
niveis de incerteza ambiental. Essa exigéncia de uma maior
comunicacdo pode estar relacionada a um maior uso de medidas nédo
financeiras e de que forma elas auxiliam na avaliagdo da incerteza em
uma ampla gama de areas, como a demanda do mercado, a satisfacdo do
cliente, inovacdo, suprimentos e funcionarios (HOQUE, 2004).

Considera-se que, quando o ambiente é altamente incerto, a
gestdo deve analisar sobre como lidar com as incertezas. Em situacfes
altamente incertas, a medigdo da eficicia exige maior dependéncia da
administragdo sobre as medidas ndo financeiras, como por exemplo,
participacdo de mercado, satisfacdo do cliente, 0 uso eficiente de P&D,
eficiéncia e qualidade, e outros (HOQUE, 2004). Outra variavel
contingencial esta relacionada a estrutura, que se relaciona a autoridade
concedida a individuos e a grupos nas organizacdes, para que possam
realizar os objetivos pré-estabelecidos. A quantidade de autoridade
distribuida ou realizada por individuos dentro das empresas é que varia
natural e consideravelmente. A forma de distribuicdo de autoridade é um
dos elementos importantes da  estrutura  organizacional
(WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

Gerdin (2005) destaca que diversas sdo as medidas utilizadas na
literatura para caracterizar a estrutura organizacional, como
padronizagdo dos trabalhos, tamanho da unidade, complexidade e grau
de descentralizacdo. Esta esta relacionada aos padrdes de decisdes e a
autonomia na tomada de decisdo dos gerentes. A descentralizagdo em
organizagdes grandes e complexas, portanto, estd associada muitas
vezes, a sistemas bem desenvolvidos para permitir a avaliacdo de
desempenho da subunidade (GALBRAITH, 1973; BRUNS;
KHANDWALLA, 1974; WATERHOUSE, 1975; GORDON; MILLER,
1976; WATERHOUSE; TIESSEN, 1978; MERCHANT, 1981;
CHENHALL; MORRIS, 1986; GUL; CHIA, 1994; HOQUE, 2004).

Conforme as organizacbes e 0s departamentos crescem e
tornam-se mais complexos, tendem a descentralizar e a implementar
uma estratégia de controle mais orientada, envolvendo maior grau de
comportamento formalizado e aumentando o uso de padrdes formais de
comunicagdo. Em contraste, empresas menores, mais homogéneas e
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centralizadas, tendem a confiar mais em mecanismos de controles
informais, pessoalmente orientados, como a supervisdo direta e a
comunicagdo face a face (BRUNS; WATERHOUSE, 1975;
MERCHANT, 1984; GERDIN, 2005).

A forma de distribuicdo de autoridade € tipicamente descrita em
termos verticais, existentes em um continuo que vai da autoridade
centralizada para a descentralizada. Define-se descentralizagdo como a
existéncia de niveis mais baixos dentro da organizacdo, contemplando
um amplo escopo ou critério sobre as atividades organizacionais. Em
determinadas situacfes, a autoridade pode ser caracterizada como
descentralizada em resposta as incertezas ambientais, no caso de
subunidades gerenciais, e em resposta as tecnologias ndo rotineiras, no
caso de subunidades operacionais (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

Bruns e Waterhouse (1975) e Merchant (1981, 1984)
identificaram diversas caracteristicas organizacionais fortemente
relacionadas a escolha da estratégia de controle. Com essa estrutura, 0s
gestores se envolvem com maior intensidade na elaboracdo
orcamentéria e padronizam os fluxos de informac6es (GERDIN, 2005).

Otley (1980) destaca que uma das variaveis contingentes mais
simples e de longa discussdo utilizada em estudos empiricos ¢, talvez, a
de tecnologia de producdo. Para o autor, a tecnologia de produgdo tem
um efeito importante sobre o tipo de informagdo contébil que possa ser
prestada. Trabalhos mais recentes tém se distinguido de outros aspectos
da tecnologia com um efeito sobre as informagfes, que devem ser
fornecidas para um desempenho eficaz. Li, Zhang e Chan (2005)
desenvolveram quatro itens que aduzem as competéncias tecnoldgicas
das organizagBes, sendo: utilizacdo de tecnologias sofisticadas em
desenvolvimento de novos produtos; novos produtos no estado de arte
da tecnologia; investimentos em P&D, e equipe de P&D competentes no
desenvolvimento da inovag&o.

Diante dessas variaveis, observa-se que a Teoria da
Contingéncia evidencia que a eficacia de determinadas técnicas
gerenciais, tais como a tomada de decisdo participativa ou tarefas de
lideranca dirigidas, dependem do contexto e da estrutura da organizagao
(WATERHOUSE; TIESSEN, 1978). Ashour (1973) destaca que Fiedler
(1967) apresentou 0 modelo de contingéncia da eficacia da lideranga. De
acordo com ele, os lideres orientados para a tarefa executam mais
eficazmente seu papel em situagbes muito favordveis e muito
desfavoraveis, enquanto os lideres orientados para as relagdes executam
suas atividades mais eficazmente em situacBes intermediarias e
favoraveis (ASHOUR, 1973).
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Abernethy, Bouwens e Lent (2010) citam que o estilo de
lideranca captura caracteristicas cognitivas ou da personalidade dos
gestores. Lideres focados na estrutura sdo muito mais estruturados na
sua abordagem de lideranca. Eles preferem definir os papéis de forma
inequivoca, apontar tarefas especificas e dependem do uso de regras e
procedimentos que orientam o comportamento dos subordinados e
monitoram a adeséo as normas padronizadas.

Isso estd em contraste a um estilo de lideranca com enfoque
para consideracdo. Esse estilo é caracterizado ndo s6 por um lider
preocupado com o bem estar de seus subordinados, mas também aquele
gue deseja té-los envolvidos na tomada de decisdo da empresa. Em
outras palavras, os subordinados tém o poder de tomar decisdes em
nivel local e ndo sdo limitados firmemente por papéis e
responsabilidades estruturadas (ABERNETHY; BOUWENS; LENT,
2010). Otley e Pierce (1995) destacam que as abordagens baseadas em
contingéncia para estudos sobre lideranga tém procurado estabelecer que
0 estilo de lideranca é mais eficaz em determinadas circunstancias, ou
seja, baseia-se na ideia de que podem ser exigidos conforme as
circunstancias mudam e que nenhum estilo Unico € melhor em todas as
situagdes.

A discussdo tedrica sobre lideranga inclui preocupagdo para
com as pessoas e com a produgdo. A interacdo entre as caracteristicas de
um lider, os comportamentos e uma determinada situacdo resultou em
teorias de contingéncia, que avangaram ainda mais 0 pensamento para
incluir a crenca de que a importancia relativa dos comportamentos de
lideranca poderia depender da situacdo (RICHARD, 2006). Para
Condon (2011), Fiedler (1967) argumentou que a eficacia depende de
dois fatores interativos: o estilo de lideranga e 0 grau em que a situagéo
da o controle e influéncia ao lider. Para Stogdill (1967), o lider com
énfase na producdo busca por resultados positivos. Ja o lider com
caracteristicas de precisdo preditiva busca expor com clarividéncia e tem
capacidade de prever os resultados com exatid&o.

Observa-se que a literatura sobre Teoria da Contingéncia
fornece um ponto de partida para discutir os efeitos das varidveis
organizacionais nos sistemas gerenciais (WATERHOUSE; TIESSEN,
1978). Dessa forma, teorias que envolvem a lideranca e contingéncia
sugerem que o estilo de lideranca evoca o maior nivel de
comprometimento organizacional e depende de uma série de fatores
contingenciais, considerando que a personalidade do subordinado €
relevante nesse contexto organizacional (BOURANTAS, 1988).
Também demonstra possivel influéncia das varidveis contingenciais nos
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estilos de lideranca. Dessa forma, elaborou-se o grupo | de hipdteses
(hipGtese geral e sub-hipdteses) listadas a seguir, que serdo
comprovadas por meio de testes estatisticos.

H; — As variaveis contingenciais (Incerteza Ambiental,
Estrutura e Tecnologia) influenciam diretamente os estilos de lideranga
(Estrutura/Tarefa, Consideracao/Relacionamento, Enfase na Producio e
Precisdo Preditiva);

H., — A variavel contingencial Incerteza Ambiental influencia

diretamente 0S estilos de lideranca (Estrutura/Tarefa,
Consideracdo/Relacionamento, Enfase na producdo e Precisdo
Preditiva);

H., — A variavel contingencial Estrutura influencia diretamente
os estilos de lideranca (Estrutura/Tarefa, Consideracdo/Relacionamento,
Enfase na Producio e Precisio Preditiva);

H,. — A variavel contingencial Tecnologia influencia
diretamente 0S estilos de lideranca (Estrutura/Tarefa,
Consideracdo/Relacionamento, Enfase na producdo e Precisdo
Preditiva);

A Figura 13 apresenta visualmente as relacfes propostas entre
as varidveis contingenciais e os estilos de lideranca, caracterizados
como grupo | de hipoteses.

Figura 13 — Grupo | de hip6teses

Incerteza Estilos de lideranca :
Ambiental 5
Estrutura/Tarefa ;

Variaveis | Consideragéo/

Estrutura Contingenciais . Relacionamento E
Enfase na Producio | !

Tecnologia : Precisdo Preditiva | |

_______________________________

Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados esperados no teste das sub-hip6teses sdo de que,
nas industrias téxteis, as varidveis contingenciais (Incerteza Ambiental,
Estrutura e Tecnologia) influenciardo diretamente um ou outro estilo de
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lideranca (estrutura/tarefa, consideracdo/relacionamento, énfase na
producdo, precisao preditiva) com maior intensidade.

O segundo grupo de hip6teses e sub-hipdteses envolve variaveis
contingenciais e folga organizacional (de Recursos e Orcamentaria). A
presenca de folga pode reduzir a agressividade da empresa em responder
as mudancas ambientais (CHENG; KESNER, 1997). Nohria e Gulati
(1996) definem folga como o conjunto de recursos em uma organizagdo
gue € superior a0 minimo necessario para produzir um determinado
nivel de producdo. Recursos de folga incluem entradas em excesso,
como trabalhadores e tempo despendidos, a capacidade néo utilizada e
despesas de capital desnecessarias. Eles podem ser utilizados para
responder ao desempenho irregular, ou para atender a determinadas
contingéncias, como incertezas ambientais.

Cyert e March (1963), citado por Nohria e Gulati (1996),
argumentam que a folga existe porque ela desempenha um papel crucial
e vital a resolucdo de conflitos, objetivos latentes entre coalizdes
politicas nas organizacdes e, assim, impede-as de se desfazer. A
definicdo de folga aplica-se em niveis organizacionais, capturando a
medida que qualquer unidade organizacional pode implantar
rapidamente excesso de recursos para atender as contingéncias internas
ou externas (NOHRIA; GULATI, 1996) .

Nesse ponto de vista, uma organizagdo rica em recursos sera
capaz de sustentar-se apenas por um periodo limitado de tempo, mesmo
gue a organizacdo enfrente uma situacdo crescente de desajuste
ambiental (KRAATZ; ZAJAC, 2001).

Mallidou et al. (2011) citam que a folga organizacional pode ser
operacionalizada, ndo s6 em termos financeiros, mas também em outros
tipos de recursos necessarios para obtencdo de melhores resultados. A
adequacdo dos recursos humanos, tempo e espaco ndo s6 afeta a
gualidade, mas também tem potencial para apoiar a inovacdo
organizacional. Todos os trés recursos de folga organizacional (pessoal,
tempo e espaco) sdo obrigatdrios em niveis adequados, ou seja, em
niveis de unidades e instalacdes, para que as organizacdes possam
trabalhar melhor, a fim de garantir a méaxima eficiéncia, eficécia,
produtividade e exceléncia, garantindo, assim, melhor qualidade.

Uma perspectiva diferente sobre os recursos e seu papel na
mudancga estratégica e desempenho da empresa afirmam que as
organizagdes com agles substanciais acumuladas de recursos (como o
capital financeiro, organizacional ou social) podem ser contidas de
ameacas ambientais (KRAATZ; ZAJAC, 2001). Isso se confirma pela
citacdo de Anokhin, Wicent e Frishammar (2011), que sugerem que as
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estratégias bem sucedidas podem ser condicionadas a fontes da
tecnologia, incerteza ambiental, disponibilidade de folga organizacional,
apropriacdo da industria e complexidade tecnoldgica. Espera-se que as
ambicBes de construir recursos Unicos e especificos possam ser uma
razdo para a estratégia e que certas contingéncias devam explicar como
a construcdo de recursos (folga) é utilizada.

Além de fatores como reservas financeiras, reputacao e recursos
humanos, a folga organizacional serd particularmente valiosa na
adaptacdo as ameacas ambientais emergentes (KRAATZ; ZAJAC,
2001). Recursos como matéria-prima e pessoas podem ser raras em
razdo da disponibilidade limitada no mercado. Outras formas de
recursos podem ser raros, porque elas s6 podem ser acumuladas dentro
das organizagdes por meio do tempo trabalhoso e complexo (VOSS;
SIRDESHMUKH; VOSS, 2008).

Nesse sentido, a folga organizacional é um recurso que faz com
gue seja possivel a empresa se ajustar a grandes alteracdes no ambiente
externo com um menor impacto interno, bem como a experiéncia com
novas posturas em relacdo ao meio ambiente, quer pela introducdo de
novos produtos ou por inovagdes do negécio (BOURGEOIS, 1981;
FACO; CSILLAG, 2010).

Fatores de subunidades e fatores individuais também podem
influenciar a quantidade de folga ideal nas empresas. Subunidades
responsaveis por contingéncias criticas podem precisar de mais folga do
gue outras, pois necessitam de um maior reservatorio de recursos de
folga para responder a contingéncias (PFEFFER, 1992; NOHRIA;
GULATI, 1995).

No que se refere & folga orcamentaria, Waterhouse e Tiessen
(1978) destacam que uma condicdo necessaria a criagdo desta folga é a
existéncia de poder pelos gestores ou administradores. Este poder,
presumivelmente, resulta de um conhecimento superior por parte dos
gerentes/administradores para melhor coordenacdo e/ou métodos de
funcionamento. Os autores consideram que os fatores ambientais
(internos e externos) a organizacdo podem ser mapeados em um
continuo de certezas que vao desde as altamente previsiveis as
imprevisiveis (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

Recursos de folga ddo margem de manobra a gestdo da
empresa, quando se deparam com mudancas e instabilidades ambientais.
S80 postos em prética em organizagcBes que absorvem variagdes no
ambiente, de modo que nédo precisam alterar 0s elementos proximos de
seu nucleo, pois, quando a folga organizacional se faz presente, elas
podem absorver pequenas mudangas (SHARFMANN et al., 1988).
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Bourgeois (1981) destaca que, visualizando a folga como um
recurso em excesso, além do necessario para o funcionamento normal e
eficiente de uma organizagdo, pode-se argumentar que a sua presenga
permite a uma organizacgao interagir ou competir em seu ambiente com
mais audacia, possibilitando-lhe experimentar novas estratégias, como a
inser¢do de novos produtos, mercados, entre outros. Uma avaliacdo da
eficacia do sistema de controle de uma empresa requer a identificacdo
da natureza da sua folga orcamental, os fatores comportamentais que
influenciam a folga, acimulo, utilizacdo e as forgas motivacionais que
levam a esse comportamento gerencial (ONSI, 1973).

Para Onsi (1973), a folga orcamentaria decorre de imperfeicdes
no processo da organizagdo na alocacdo de recursos. Essas imperfeigdes
sdo um resultado intrinseco de uma combinacdo de fatores, como a
negociacdo no processo de formagdo de orgcamento. A magnitude de
folga, ao longo do tempo, depende da rentabilidade da empresa, do
crescimento das vendas e muitos outros fatores comportamentais. A
folga é usada por membros da coalizdo para satisfazer os motivos
pessoais que ndo podem, de outra maneira, ser explicitamente
aprovados. A folga, no entanto, ndo é necessariamente indesejavel per
se. Seu valor depende da forma de sua utilizagdo, uma vez que fornece
uma fonte de recursos que podem estar indisponiveis de outra forma ou
aprovado, devido a escassez destes. A utilizacdo de folga na direcéo
certa, de modo a trazer beneficios tangiveis ou intangiveis a
organizagdo, depende do gestor individual (ONSI, 1973).

Onsi (1973) destaca que quando a folga é facilmente detectada,
proporciona aos superiores maior pressao sobre seus subordinados para
atingir as metas orcamentarias. Pode se dizer que quanto maior for a
pressdo, mais provavel demonstrarem atitudes negativas em relacdo ao
orcamento e maior propensdo para criar folga. Embora os gestores
possam ter uma propensdo geral para criar folga, é evidente que essa
tendéncia possa ser aumentada ou reduzida pela maneira com que o
sistema de orcamento é concebido e implementado (MERCHANT,
1985).

Por definicdo, um orcamento preciso é aquele que tem pouca
folga. A propensdo para criar folga é provavel ser menor quando ha
elevada énfase no orcamento e é excessiva quando ha baixa énfase no
orcamento (OTLEY, 1978; LAU; EGGLETON, 2004).

Ao desvendar as contingéncias que impactam os efeitos da
folga organizacional no desempenho, aumenta o poder preditivo da
folga organizacional, fornecendo informagbes valiosas sobre como 0s
mais importantes fatores (propriedade da firma e intensidade
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competitiva) interagem com os recursos de folga para afetar o
desempenho. A folga representa recursos potencialmente utilizaveis que
podem ser realocados para construir capacidades e coligagGes e atua
como um tampdo entre a organizacdo e mudangas internas ou
contingéncias externas (CYERT; MARCH, 1963 apud JHU; ZHAO;
SHARFMAN et al., 1988; JU; ZHAO, 2009).

Quando a folga esta presente, as organizacdes podem absorver
pequenas mudancas moderadas. Mesmo se as mudancas sdo grandes, se
sdo lentas ou previsiveis, recursos de folga geralmente podem ser
cometidos em niveis suficientes para absorvé-los. A dificuldade ocorre
guando o ambiente se altera mais rapido do que a empresa pode
responder, ou em uma magnitude além da capacidade dos seus recursos
(SHARFMAN et al., 1988).

E possivel observar que a literatura demonstra possivel
influéncia das variaveis contingenciais com a folga organizacional (de
recursos e orcamentaria). Dessa forma, elaborou-se o grupo Il de
hipoteses (hipdtese geral e sub-hipéteses), que serd comprovada por
meio de testes estatisticos.

H, — As variaveis contingenciais (Incerteza Ambiental,
Estrutura e Tecnologia) influenciam diretamente a folga de recursos e a
folga orgamentéria;

H,, — A variavel contingencial Incerteza ambiental influencia
diretamente a folga de recursos e a orcamentaria;

H,, — A variavel contingencial Estrutura influencia diretamente
a folga de recursos e a orgcamentéria;

H,. — A varidvel contingencial Tecnologia influencia
diretamente a folga de recursos e a orcamentaria;

A Figura 14 apresenta as relacdes propostas entre as variaveis
contingenciais e folga de recursos e orcamentaria , caracterizados como
grupo Il de hipéteses.
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Figura 14 — Grupo Il de hip6teses

H:

Incerteza | Folga Organizacional !
Ambiental Hz, ; :

Folga de Recursos !

Variaveis

Estrutura . .
Contingenciais

Folga Orgamentéria

Tecnologia 5

Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados esperados nos testes das hipoteses Hiy Hap Hoc
sdo de que nas industrias téxteis, as variaveis contingenciais incerteza
ambiental, estrutura e a tecnologia influenciam diretamente a folga de
recursos e a folga orgamentaria.

Brownell (1983) relata, de acordo com Argyis (1952), que o
estilo de lideranca é considerado uma variavel relevante, pois considera-
se que o0s superiores tendem a utilizar os orcamentos como meio de
expressar seu estilo de lideranca. Os gestores que atuam em
organizagcbes descentralizadas e organizacbes que enfrentam
contingéncias altamente incertas tendem a perceber-se como tendo altos
niveis de participacdo no orcamento e, aparentemente, estdo mais
satisfeitos com as atividades relacionadas ao orgamento. O inverso foi
observado em organizacgdes centralizadas e nas que operam em baixos
niveis de incerteza, em que a relativa falta de énfase na participacdo
orcamentéria foi percebida como sendo mais adequada (BRUNS;
WATERHOUSE, 1975; EZZAMEL, 1990). Considerando uma possivel
relagdo dos estilos de lideranga com a folga organizacional de recursos e
orcamentaria, elaborou-se o terceiro grupo de hip6teses.

Hy - Os estilos de lideranca  (Estrutura/Tarefa,
Consideracao/Relacionamento, Enfase na producéo e Precisdo Preditiva)
influenciam diretamente a folga organizacional (de recursos e
orcamentaria);

Hs, — O estilo de lideranga Estrutura/Tarefa influencia
diretamente a folga de recursos e a orcamentaria;
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Hsy — O estilo de lideranca Consideracdo/Relacionamento
influencia diretamente a folga de recursos e a orcamentaria;

Hs. — O estilo de lideranca Enfase na Producgéo influencia
diretamente a folga de recursos e a orcamentaria;

Hag — O estilo de lideranca Precisdo Preditiva influencia
diretamente a folga de recursos e a orcamentaria;

A Figura 15 apresenta as relagdes propostas entre os estilos de
lideranca e a folga de recursos e orgamentaria, caracterizados como
grupo Il de hipbteses, as quais serdo testadas por meio de
procedimentos estatisticos.

Figura 15 — Grupo 111 de hipoteses

Estrutura/ Hs Folga
Tarefa i Organizacional |
Consideragao/ b Folga de
i ; i Recursos i
Relacionamento Estilos de
" Lideranca ; |
Enfase na : !
Producéo ;
Folga '

Preciséo Orcamentaria :
Preditiva :

Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados esperados nos testes das hipoteses Hs, Ha, Hsc €
Haq, S80 de que nas indUstrias téxteis pesquisadas, os estilos de lideranga
Estrutura/Tarefa, Consideracdo/Relacionamento, Enfase na producéo e
Precisdo Preditiva influenciam diretamente a folga de recursos e a folga
orcamentaria.

Considerando uma suposta relacdo indireta das varidveis
contingenciais com os estilos de lideranca e a folga organizacional
(recursos e orcamentéria), apresenta-se o quarto grupo de hipéteses.

Hs: — As variaveis contingencias Incerteza Ambiental,
Estrutura e Tecnologia influenciam indiretamente a relacdo entre o estilo
de lideranca e a folga de recursos das industrias téxteis;

Ha.1, — A varidvel contingencial Incerteza Ambiental influencia
indiretamente a relacdo entre os estilos de lideranca e a folga de
recursos;
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Hsww — A varidavel contingencial Estrutura influencia
indiretamente a relacdo entre os estilos de lideranca e a folga de
recursos;

Hsic — A variavel contingencial Tecnologia influencia
indiretamente a relacdo entre os estilos de lideranca e a folga de
recursos;

O que se espera nos resultados da hip6tese Hy1a Haap € Hye, €
gue a incerteza ambiental, a estrutura e a tecnologia influenciem
indiretamente a relacdo entre os estilos de lideranca (estrutura/tarefa,
consideragdo/relacionamento, énfase na producdo, precisdo preditiva) e
a folga de recursos. Neste mesmo grupo de hipéteses também foram
testadas as relagdes com a folga orcamentaria.

Hs, — As varidveis contingenciais (Incerteza Ambiental,
Estrutura e Tecnologia) influenciam indiretamente a relagcdo entre o
estilo de lideranca e a folga orcamentéria das industrias téxteis;

Ha.2, — A varidvel contingencial Incerteza Ambiental influencia
indiretamente a relacdo entre os estilos de lideranca e a folga
orcamentaria;

Hson — A varidavel contingencial Estrutura influencia
indiretamente a relacdo entre os estilos de lideranca e a folga
orcamentaria;

Hsoc — A varidvel contingencial Tecnologia influencia
indiretamente a relacdo entre os estilos de lideranca e a folga
orcamentaria;

A Figura 16 apresenta visualmente as possiveis relagdes
apresentadas nas hipoteses gerais de pesquisa (H;, Hy, Hs e Hy). As
relagfes que derivam dessas hipoteses gerais (sub-hipéteses) ja foram
apresentadas nas Figuras 13, 14 e 15.
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Figura 16 — Desenho geral das hipéteses de pesquisa
Tecnologia

Estrutura

Incerteza

Ambiental

Variaveis
Contingenciais

Tarefa

Folga

Consideragéo
Organizacional

Estilos de
Lideranca

Enfase na
Producéo

Precisdo
Preditiva

Folga de
Recursos

Folga
Orcamentaria

Fonte: Elaborada pela autora.
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Apobs apresentar 0s aspectos tedricos e as possiveis relacdes
esperadas das hipoteses, apresentam-se o instrumento de pesquisa, 0S
procedimentos de coleta de dados, a andlise dos dados, a trajetdria
metodoldgica e as limitagfes da pesquisa.

3.5 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa utilizado para o desenvolvimento
dessa tese, conforme ja mencionado no constructo, € o questionario,
uma metodologia comum utilizada para coleta de dados. Constitui-se de
perguntas que tém como caracteristica gerar dados para alcancar
objetivos de pesquisas, apresentando e interpretando ac¢fes dos sujeitos
envolvidos (ANDERSON; SWEENEY; WILLIAMS, 2007).

Para obtengdo dos dados, com excecdo do primeiro bloco de
perguntas (caracteristicas dos respondentes) e quanto a variavel
contingencial estratégia, que utiliza variavel dicotdmica (0-1), optou-se
em utilizar como escala de resposta, a escala Likert de 7 pontos. Para
Hair Jr. et al. (2005, p. 187), “uma escala de sete pontos também pode
ser usada, bem como uma escala de trés pontos. Quanto mais pontos
VOCé usar, mais precisdo obtera quanto a intensidade com que a pessoa
concorda ou discorda da afirmagao”.

O questionério esta estruturado em quatro se¢des. As questdes
desenvolvidas foram elaboradas de acordo com o que preconiza a
literatura e adaptadas apds aplicagdo do pré-teste.

E relevante destacar que as questdes do questionario foram traduzidas
com auxilio de um especialista em lingua inglesa, objetivando assegurar
a preservacao do significado das palavras.

O pré-teste tem como objetivo, conforme preconizam Martins e
Thedphilo (2009, p. 94), “o aprimoramento € o aumento da
confiabilidade e validade, ou seja, garantias de que o instrumento se
ajuste totalmente a finalidade da pesquisa”. Para os autores, ¢
aconselhavel que o pré-teste envolva uma amostra de 3 a 10
respondentes. Para tanto, foi realizado com o fim de verificar a
compreensao dos respondentes em relacdo ao enunciado e facilidade no
entendimento de cada questao.

O pré-teste foi aplicado no decorrer do més de marco de 2014,
envolvendo cinco participantes, dentre eles, gerentes, supervisores e
lideres de quatro empresas de diferentes segmentos (rede de postos de
combustiveis, industria téxtil, indUstria de maquinas pesadas e
contabilidade). O tempo médio para aplicacdo do pré-teste foi de 30
(trinta) dias. ldentificaram-se inconsisténcias ortograficas e palavras de
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dificil compreenséo, sendo substituidas e reformuladas algumas frases,
objetivando torna-las mais claras e compreensiveis.

Considerando que o estudo objetiva avaliar a influéncia de
variaveis contingenciais na relacdo entre o estilo de lideranga e a folga
organizacional em inddstrias téxteis, seria necessario obter informacdes
de lideres, gerentes, encarregados, supervisores e afins das respectivas
indUstrias. Na literatura, foi possivel observar distintas nomenclaturas
para os lideres, como: supervisores, gerentes, lideres, chefes, gestores,
entre outros. Para o estudo, consideram-se lideres aqueles (as)
responsaveis por departamentos, atuando como supervisores, gerentes,
lideres, chefes, gestores e outras nomenclaturas, seja da area financeira,
contébil, recursos humanos, vendas, marketing, importacdo/exportacao,
manufatura, producdo e outras.

Dessa forma, a primeira parte do questionario tem por objetivo
caracterizar os respondentes e envolve questbes abertas e de multipla
escolha para identificar: género, idade, formacao académica, experiéncia
profissional, tempo de empresa, funcdo que exerce e tempo na funcéo,
conforme o Apéndice (A). Na segunda parte (Apéndice B), 0s
respondentes caracterizam, por meio de questdes especificas, as
variaveis contingenciais sobre incerteza ambiental, estrutura, estratégia,
e competéncias tecnoldgicas, sendo definidas conforme expbe a
literatura. A terceira parte envolve os estilos de lideranca.

Conforme exposto no constructo, foram definidos 4 (quatro)
estilos de lideranca para o estudo, haja vista a similaridade destes com o
objetivo geral, sendo o estilo de lideranga com enfoque para
estrutura/tarefa, consideracdo/relacionamento, énfase na producdo e
precisdo preditiva, que podem ser observados por meio do Apéndice C.
Ja em relacdo a folga organizacional, contemplando a Gltima parte do
questionario (Apéndice D), foi subdividida em dois blocos, um para
folga de recursos (humano/pessoal, espaco/fisico e tempo) e outro para a
folga orcamentéria, envolvendo a atitude/propensdo para criar folga,
manipulacdo/participacdo de folga, deteccdo e institucionalizagdo de
folga.

3.6 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para que fosse possivel proceder a coleta de dados, aplicando o
questionario aos lideres, encarregados, supervisores, gerentes e afins,
alocados nas indUstrias téxteis do Estado de Santa Catarina, foram
necessarios alguns contatos iniciais com as empresas. Estes se deram de
duas formas: a) por meio de uma ligagdo direcionada ao departamento
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de recursos humanos das organizacdes téxteis, em que foi solicitado
contato de e-mail para apresentar a pesquisa e verificar a viabilidade de
acesso aos respondentes; e b) visita pessoal as organizacgdes.

O e-mail enderecado ao encarregado, lider e/ou gerente de
recursos humanos, bem como as visitas pessoais, contemplaram a carta
de apresentacdo da pesquisa € 0 questionario anexado para analise,
ressaltando aos participantes que os dados seriam tratados de forma
agregada, sem identificacdo das organizacBes e respondentes. Esse
contato preliminar possibilitou o acesso as empresas. Posteriormente,
com 0s retornos positivos, solicitou-se aos responsaveis a quantidade de
respondentes, para que fosse possivel entregar pessoalmente 0s
guestionarios impressos. Houve empresas que optaram responder aos
questionarios enderecados via e-mail, sendo solicitado o envio do
documento em formato Word.

Destacou-se as empresas participantes que seria encaminhado,
ao final da pesquisa, um relatério geral, assim como arquivo
personalizado do estudo para fins de andlise e comparagdes. Essa
divulgacdo dos resultados € considerada por Malhotra (2006) um
estimulo para as empresas participarem de pesquisas cientificas.

Assim, o instrumento de pesquisa foi encaminhado de diversas
formas para as empresas, conforme op¢do destacada pelo departamento
de recursos humanos, sendo a primeira opcdo, impressa e entregue
pessoalmente ao departamento para distribuicdo aos respondentes, por
sedex e por e-mail. E relevante destacar que o nimero de questionarios
variou de empresa para empresa, de acordo com o0 numero de
respondentes informados no contato inicial. Para obter maior
representatividade da amostra e ndo uma quantidade superior de dados
perdidos, solicitou-se aos respondentes a relevancia em responder a
todas as questdes, sem excegdes.

O contato com as empresas se deu nos meses de abril a
julho/2014. As respostas das empresas em relacdo a participacdo no
estudo, bem como aplicacdes dos questionarios iniciou-se em
Abril/2014. O questionario ndo foi respondido com a presenca da
pesquisadora, com objetivo de ndo atrapalhar as atividades operacionais
e administrativas do local. O prazo acordado variou de empresa para
empresa, sendo que o periodo minimo de retorno foi estipulado em 7
dias (uma semana) e o0 prazo maximo, 30 dias, haja vista o porte da
organizagdo e a distancia para entrega e retorno dos questionarios. O
prazo médio para aplicacdo do questionario foi de 4 (quatro meses). De
posse dos questionarios respondidos, foi entregue uma lembranca com
uma carta de agradecimento, conforme Apéndice (G).
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3.7 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Kerlinger (1980) destaca que o processo de andlise reflete a
categorizacdo dos dados, com as respectivas ordenacdes, manipulando e
sumarizando-os com a aplicacdo da pesquisa. Dentre 0s objetivos
especificos, aplicou-se para o objetivo “a”, andlise descritiva,
caracterizando as variaveis contingenciais, os estilos de lideranca e a
folga organizacional de industrias téxteis sediadas nas mesorregifes do
Estado de Santa Catarina.

Malhotra (2006) destaca que a distribuicdo de frequéncia
analisa os diferentes valores de uma variavel, sendo que as estatisticas
mais comuns relacionadas a distribuicdo de frequéncia sdo a média,
mediana e moda, caracterizadas como medidas de posi¢&o, o intervalo,
desvio padrdo e coeficientes de variacdo, caracterizados como medidas
de disperséo e a assimetria e curtose, que séo as medidas de forma.

Para o objetivo “a” utilizou-se 0 consenso. Wierman e Tastle
(2005, 2007) definem consenso como uma opinido apresentada por um
grupo de pessoas que agem como um todo. O consenso é calculado por
meio da expresséo:

CONS(X)=1 Log,|1—
=1+ p, og‘( —

|X§ - Fxl)
i=1

Onde: X é uma variavel ordinal (questdo); p; é o percentual
associado a cada X;; dy é a amplitude da escala, que neste caso dy = 4 e
Uy € a média (WIERMAN; TASTLE, 2005, 2007). O Consenso &
interpretado da seguinte forma:

Quadro 16 — Interpretacdo do consenso

Intervalo Classificagdo 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).



165

De acordo com a interpretagdo do consenso, proposta por
Wierman e Tastle (2005, 2007), este pode variar de muito forte, forte,
moderado, equilibrio ou apresentar dissenso moderado, forte ou muito
forte, 0 que demonstra que os respondentes ndo concordam com as
respostas.

Para os objetivos especificos “b, ¢, d e €” da tese, aplicou-Se a
Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) e a Andlise Fatorial Confirmatoria
(AFC). A andlise fatorial exploratoria possibilita a reducdo ou
simplificacdo de um elevado ndmero de dados extraidos do total de
variaveis originais (FAVERO et al., 2009; HAIR Jr. et al., 2009). Por
meio da analise fatorial exploratéria (AFE) € possivel estabelecer quais
indicadores sdo medidas confiaveis e validadas para o constructo
analisado, antes de estabelecer a unidimensionalidade, ou seja, € uma
técnica de interdependéncia que tem como objetivo definir uma
estrutura inerente envolvendo as variaveis (MAROCO, 2003; HAIR Jr.
et al. 2009; FAVERO et al., 2009). Dessa forma, buscou-se aplicar a
andlise fatorial, a fim de reduzir o nUmero de varidveis que contém o
instrumento de pesquisa envolvendo as variaveis contingenciais, 0s
estilos de lideranca e a folga de recursos e a orcamentaria.

Para analisar a consisténcia interna (confiabilidade) das
respostas obtidas por meio do instrumento de pesquisa (questionario),
aplicou-se o Alfa de Cronbach. Maréco e Garcia-Marques (2006)
contextualizam que um instrumento é caracterizado com confiabilidade
apropriada quando o valor de o atingir pelo menos 0.70, porém,
investigagdes nas ciéncias sociais consideram aceitaveis valores de 0.60.
Para o estudo, optou-se considerar valores com confiabilidade, aqueles
que demonstram o acima de 0.70.

No que se refere a Anélise Fatorial Exploratoria (AFE), para
validar e considerar aceitavel sua aplicacdo, utilizam-se os testes de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), Teste de Esfericidade de Bartlett, Matriz
Anti-imagem (MSA) e as Comunalidades. De acordo com Favero et al.
(2009), o Teste KMO tem como objetivo comparar as correlacdes
simples as parciais, sendo medida da seguinte forma:

5., 5r
-Eiaz_i"E T:__.: + Ei:jz m".;_i'

EMO =

Sendo:
r2 = coeficiente de correlacdo entre as variaveis;
a2 = coeficiente de correlacdo parcial.
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Para o teste KMO, é relevante que apresentem valores proximos
de 1,0, sendo que 0 indica correlacdo fraca entre as variaveis analisadas.
Mardco (2010) destaca que valores entre 5.0 e 6.0 ndo sdo adequados,
mas sdo aceitaveis, considerando adequados os valores entre 0.8 ¢ 0.9 e
excelentes, os valores entre 0.9 e 1.0.

O Teste de Esfericidade de Bartlett objetiva avaliar “a hipotese
de que a matriz das correlagfes pode ser a matriz identidade com
determinante igual a 17, conforme ilustrado a seguir (FAVERO et al., p.
241, 2009).

Nesse teste, conforme explicam Favero et al. (2009), se a
hipétese “Hp: a matriz de correlagdes ¢ uma matriz identidade™ for
rejeitada, ha indicios de que existem correlacdes entre as variaveis
analisadas, sendo adequada a utilizacdo da AF. No Teste de Esfericidade
de Bartlet é preciso que demonstrem valores acima de 0.6, sendo o ideal
préximo a 1.0. Dessa forma, 0.5 indica ndo adequacdo a utilizacdo da
analise fatorial (MAROCO, 2003; FAVERO et al., 2009, HAIR Jr. et
al., 2009).

A Matriz Anti-imagem (MSA), ou Medida de Adequacdo da
Amostra, objetiva identificar a necessidade de eliminar determinadas
varidveis utilizadas no modelo, podendo ser calculada individualmente
cada variavel, incluindo apenas os coeficientes que se deseja observar
(FAVERQO, et al., 2009), conforme expde a expressao:

E[::_i' ﬂ_]:

EE:_{ 4 EE:_{ a.lfj.

Lj L

M54 =

E relevante analisar os valores de MSA para cada variavel
individualmente, excluindo as varidveis que apresentam valores
inaceitaveis. Quanto maior forem os valores, melhor sera a utilizacdo da
Anélise Fatorial. Destaca-se que a baixa correlagdo de uma variavel com
as demais ndo implica por si sua eliminacdo, visto que esta pode
representar um fator de forma isolada (FAVERO, et al., 2009). Assim,
sugere-se a analise das Comunalidades.
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As Comunalidades sdo representadas pela variancia total
explicada pelos fatores em cada variavel analisada (FAVERO et al.,
2009), conforme expresséo:

hi = af + af + ..+ aly

Neste caso, a Comunalidade demonstrada por meio da
expressao, representa a estimativa da variancia de X; explicada por todos
os fatores comuns. J& wy; denomina-se especificidade de X; por
considerar que ndo estd ligado ao fator comum, demonstrando as
Comunalidades para cada variavel (FAVERO et al., 2009) e é
representado pela expressao:

Var X; = h? + (i=12...p)

O célculo obtido por meio do SPSS apresenta as
Comunalidades iniciais iguais a 1 e, apds a extracdo, podem variar entre
0 e 1, considerando que os valores proximos de 0 indicam que os fatores
comuns explicam baixa ou nenhuma variancia da variavel e, quanto
mais préximo de 1, indicam que a variancia é explicada por todos os
fatores (FAVERO et al., 2009).

Para analisar a variancia total explicada, o estudo utiliza a
Analise das Componentes Principais (ACP) que considera a variancia
total dos dados. De acordo com Favero et al. (2009, p. 243), a ACP
apresenta “uma combinacdo linear das varidveis observadas, de maneira
a maximizar a variancia total explicada”. Ainda de acordo com os
autores, “se determinadas varidveis Xj, X, Xz e X4 forem altamente
correlacionadas, elas serdo combinadas de modo a formar um fator que
explicara a maior quantidade de variancia da amostra”.

Na ordem, o segundo componente apresentard “a segunda maior
guantidade de variancia e ndo sera correlacionado com o primeiro e,
assim, sucessivamente”.

Outra analise pertinente para a AFE é a observancia da matriz
dos componentes ou cargas fatoriais. Essas demonstram as cargas que
correlacionam as varidveis estudadas aos fatores antes da rotacao,
permitindo verificar o fator que melhor explica cada variavel (FAVERO
et al., 2009).
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Apos identificar a matriz, aplica-se a rotacdo ortogonal (rotacio
Varimax) que objetiva extremar os valores das cargas obtidas, de forma
que cada varidvel se associe a um fator especifico, ou seja, busca
minimizar em um fator as varidveis que apresentam altas cargas
(FAVERO et al., 2009).

Ap0s obter as cargas fatoriais, é necessario escolher quais delas
devem ser consideradas na analise. Considera-se que cargas fatoriais
acima de 0,30 demonstram nivel minimo de aceitabilidade, ja 0,40 séo
mais importantes e, se for acima de 0,50 sdo consideradas significativas,
de acordo com Favero et al. (2009).

Sugere-se a identificacdo de cargas fatoriais ao nivel de 5% de
acordo com o tamanho da amostra, conforme sugerem Hair Jr. et al.
(2005).

Quadro 17 — Cargas fatoriais de acordo com o tamanho da amostra

Carga Fatorial Tamanho da Amostra
0,30 350
0,35 250
0,40 200
0,45 150
0,50 120
0,55 100
0,60 85
0,65 70
0,70 60
0,75 50

Fonte: Hair Jr. et al. (2005); Favero et al. (2009).

A AFE foi realizada com o auxilio do software Statistial
Package for the Social Sciences (SPSS®). Ja a Analise Fatorial
Confirmatéria (AFC), utilizada para os objetivos “b, c, d e e”, que
objetiva verificar se “a especificacdo dos fatores combina com a
realidade (os dados verdadeiros)” (HAIR Jr. et al., 2009, p. 590),
confirmando ou rejeitando a expectativa tedrica, foi realizada com o
auxilio do software AMOS®.

Para que o modelo tenha validade, recomenda-se, sempre que
possivel, a utilizagdo de quatro varidveis observaveis ou mais para 0
constructo, porém, considera-se aceitaveis a utilizacéo de trés variaveis,
guando outros constructos apresentarem mais do que trés variaveis. A
sugestdo para ndo utilizar menos de trés varidveis da-se pela
inviabilidade do teste de ajustamento do modelo (HAIR Jr. et al., 2009),
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porém, o que se apresenta na literatura quanto a quantidade de variaveis
observaveis é sugestivo.

Um constructo demonstrando uma variavel latente e as
respectivas varidveis observaveis da tese pode ser observado na Figura
17.

Figura 17 — Constructo da Incerteza Ambiental

@
G
@
@
Incerteza m
Ambiental
—
@
@
RS
Fonte: Dados da pesquisa.
Sendo:
© = Variavel Latente
I:I = Variaveis Observaveis
O = Erros/residuos
——» = Trajetorias que apresentam as Cargas fatoriais

Os indices de ajuste dos modelos analisados se baseiam nos
valores expostos no Quadro 18, conforme sugerem Hair Jr. et al. (2009)
e Mardco (2010).

Para o indice de qualidade do ajustamento absoluto, ¥?/Grau de
Liberdade (GL), 0 ajustamento perfeito é aquele que apresenta resultado
igual a 1. Considera-se com bom ajustamento aquele que apresenta
v3/GL inferior a 2, aceitavel se for inferior a 5 e valores que superam 5
sdo considerados inaceitaveis (MAROCO, 2010).
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Quadro 18 — Critérios para avaliagéo dos indices da AFC

Indicador analisado Critérios (valores

esperados)

y?/Grau de Liberdade (GL) <5

Significancia Estatistica (p) < 0,05

indice de Qualidade da Adequaco (Goodness of >0,90

Fit Index — GFI)

indice de Qualidade da Adequacdo Ajustado > 0,90

(Adjusted Goodness-of-fit Index — AGFI)

indice de Qualidade do Ajuste (CFI) > 0,90

indice Tucker-Lewis (Tucker-Lewis Index — TLI) >0,90

indice de Adequagdo Normalizado (Normed Fit > 0,90

Index — NFI)

indice de ajuste parciomonioso do NFI (PNFI) > 0,80

Erro de Aproximagdo Quadratico Meédio <0,10

(RMSEA)

Standardized Root Mean-Square Residual <0,10

(SRMR)

Fonte: Adaptado de Hair Jr. et al. (2009); Mar6co (2010).

De acordo com Mar6co (2010), para 0 erro de Aproximacao
Quadratico Médio (RMSEA), a funcdo de discrepancia (Fo) tende o
favorecimento de modelos complexos, uma vez que modelos com maior
nimero de parametros demonstrardo ajustamento igual ou melhor do
gue modelos alinhados com quantidade reduzida de pardmetros e pode
ser estimada conforme expresséo:

3

RMSEA= |—
“Jl gl

Sendo:
F = funcéo de discrepancia
gl = graus de liberdade

Esse indicador (RMSEA), para ser considerado aceitavel, deve
ficar no intervalo de 0,05 a 0,08, conforme sugerem Browne e Cudeck
(1997) e Hair Jr. et al. (2005). O indice de Qualidade de Adequacdo
(Goodness of Fit Index — GFI), de acordo com Maréco (2010), busca
explicar a proporcdo da covaridncia que é demonstrada entre as
variaveis, permitindo comparacdo dos residuos que decorrem das
variaveis observadas, sendo calculado por meio da expressao:
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(s— o(8)) w (s - o(8))

GFI =1 —
s'W1s

indices inferiores a 0,9 apresentam modelos com mau
ajustamento, considerando aceitaveis os indices superiores a 0,9, sendo
gue a tendéncia do GFI é aumentar conforme o aumenta a amostra
(HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2010). Ja o indice AGFI (Adjusted
Goodness-of-fit Index ou indice de qualidade da adequagdo ajustado)
ajusta o GFI de acordo com a proporcao entre os graus de liberdades que
sdo utilizados em um modelo e o numero total disponivel dos graus de
liberdade, penalizando os modelos complexos e favorecendo os que
apresentam nimero minimo de caminhos. Para esse indice, os valores
geralmente sdo inferiores ao GFI, porém a literatura sugere valores
superiores a 0,9 (HAIR Jr. et al., 2009).

O indice de Qualidade do Ajuste (CFI) objetiva comparar o
modelo estimado e o nulo, levando em consideragdo valores proximos
de 1 (um) como indicadores satisfatdrios de ajustamento, e, de acordo
com Hair Jr. et al. (2005) a equacéo que representa o indice CFI é:

n=Ti+ fn+ 1

Sendo:

1 = constructo dependente;

n = conjunto de caminhos beta;

I'E = conjunto de caminhos gama;

{ = covariagdo entre termos de erro do constructo dependente

O Tucker-Lewis (Tucker-Lewis Index — TLI) demonstra a
medida de parcimonia existente entre os indices do modelo observado e
do modelo nulo, e é calculado, de acordo com Hair Jr. et al. (2005), da
seguinte forma:

X _x?

[ !
Tu:gb:—g
A |

gl
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Conforme destaca Mar6co (2010), os valores aceitaveis para o
TLI variam entre O (zero) e 1 (um), porém, para Hair Jr. et al. (2005),
valores aceitaveis sio os que estdo acima de 0,9. Para o indice de
Adequacdo Normalizado (Normed Fit Index — NFI), utiliza-se a férmula
proposta por Hair Jr. et al. (2005):
NFI = Xb—ﬂ
Xy

Este indice demonstra uma comparacdo entre o modelo
observado e o modelo nulo, 0 que representa um ajustamento
incremental. Valores acima de 0,9 demonstram bom ajustamento, sendo
gue um maior NFI esta condicionado a um nimero elevado de variaveis
no modelo e a amostra (HAIR Jr. et al., 2005; MAROCO, 2010).

Joreskog e Sorbom (1996) citado por Marbco (2010, p. 43),
menciona que o SRMR - Standardized Root Mean-Square Residual,
apresenta “a raiz quadrada da matriz dos erros dividida pelos graus de
liberdade” o que demonstra, conforme resultados, se 0 modelo ajustado
é recomendado. A férmula apresentada pelo autor para o calculo do
RMR é:

o g
RMR — |Z?;1q Z;:l (sz‘}'_ a[:g))

| (’p+q)('p+q+1J;:
2

ﬂ]

Para demonstrar o melhor ajustamento do modelo, é necessario
baixo valor para os resultados do SRMR, considerando que quanto mais
proximo de zero, mais perfeito serd o ajustamento. Além dos
indicadores citados, utilizou-se o Alfa de Cronbach (> 0,70). Assim,
para atingir os objetivos geral e especificos, a AFE e AFC sera aplicada
para as variaveis contingenciais (Incerteza Ambiental, Estrutura e
Tecnologia); os estilos de lideranca (Tarefa, Relacionamento, Enfase na
Producdo e Precisdo Preditiva) e a folga organizacional (Recursos e
Orcamentaria).

Para a varidvel contingencial Estratégia optou-se em aplicar
apenas a AFC para o grupo com maior percentual de respostas, dentre
eles: o defensor, o analisador ou o prospector. Justifica-se
primeiramente esta analise individual por considerar respostas
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dicotdmicas para as questdes envolvendo Estratégia e para verificar
como se comportam o0s modelos quando visualizada a Estratégia
destacada pelos lideres das indistrias téxteis. Na sequéncia demonstram-
se a trajetoria metodoldgica.

38 TRAJETORIA METODOLOGICA

Quando mencionada a palavra “método” em pesquisas
cientificas, induz o autor a definir os procedimentos a serem utilizados
para descrever e explicar determinados fenémenos, bem como todas as
diretrizes que precisam ser planejadas e executadas, conforme
especificacdo de cada método de investigagdo (RICHARDSON, 2011).

Considerando que a pesquisa definida para o desenvolvimento
da tese é quantitativa e que é necessario e relevante apresentar as
diretrizes para execucdo do estudo, apresenta-se, na Figura 18, uma
representacdo grafica da trajetéria metodoldgica, descrevendo as etapas
percorridas no desenvolvimento do estudo.
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Figura 18 — Representacdo grafica da trajetoria metodoldgica da tese

1a
Etapa

28
Etapa

3a
Etapa

4a
Etapa

Problema de pesquisa
Qual a influéncia de variaveis contingenciais na relagéo entre o estilo de lideranca e a folga
organizacional em industrias téxteis de Santa Catarina?

Objetivo Geral
Avaliar a influéncia de variaveis contingenciais na relacéo entre o estilo de lideranca e a folga
organizacional em indstrias téxteis de Santa Catarina.

Objetivos especificos
a) Caracterizar as variaveis contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional;
b) Relacionar as variaveis contingen aos estilos de lideranga;
c) Relacionar as variaveis contingenciais a folga organizacional;
d) Relacionar os estilos de lideranca a folga organizacional;
e) Verificar a influéncia indireta das variaveis contingenciais na relagdo entre o estilo de lideranca e a folga
organizacional.

Tese
As varidveis contingenciais incerteza ambiental, estrutura e tecnologia influenciam, diretamente, o estilo de
lideranca e a folga organizacional e, indiretamente a relacéo entre o estilo de lideranca e a folga organizacional
nas industrias téxteis de Santa Catarina.

Base Tedrica

Trajetoria Epistemoldgica Revisdo de Literatura Posicionamento Tedrico
Incerteza  ambiental,  estrutura,
->Variaveis contingenciais — ¥ estratégia, tecnologia, tamanho e
Teoria da Contingéncia cultura.
Estrutura/tarefa,
Estilos de Lideranga e —>Estilos de lideranca —L - consideragéo/relacionamento, énfase
teoria da contingéncia na producéo e, precisdo preditiva.
Folga Organizacional e Folga de recursos e folga
teoria da contingéncia —>Folga Organizacional —P orcamentaria.
Delineamento da pesquisa Populagéo e Amostra
Hipotético dedutivo; Populagéo: lideres, encarregados, supervisores, gerentes e
Quantitativa; afins de industrias téxteis de Santa Catarina.
Pesquisa descritiva; Amostra: 324 respondentes.
L evantamento.
Constructo de pesquisa Instrumento de Pesquisa e
Incerts biental rut Coleta de Dados
ncerteza  ambiental estrutura, ionari
favai : it - i — %] L Questionario  envolvendo 28
Varidvels contingenciais | estratégia e tecnologia. P questdes fechadas do tipo Escala
Likert de 7 pontos.
. ) Esqu;ura/ta}re/fa,l . to. énf Questionério envolvendo 35
Estilos de lideranca consideragaofrelacionamento, enfase, 1y, questdes fechadas do tipo Escala
na producdo e, preciséo preditiva. Likert de 7 pontos.
Recursos Questionario envolvendo 9 questdes
Humano/pessoal, espaco/fisico e - . 1 g fechadas do tipo Escala Likert de 7
. tempo. pontos.
Folga organizacional Orcamentaria
Atitude/propenséo para criar folga, Questionario envolvendo 13
manipulagdo/participagdo de folga, . | L questdes fechadas do tipo Escala
detecgéo de folga e Likert de 7 pontos.
institucionalizagdo de folga.
Procedimentos para Analise dos Dados LimitacGes da Pesquisa
Analise descritiva; Teoéricas: varidveis contingenciais; estilos de

lideranca e folga organizacional.

Andlise por consenso; . " .
Andlise Eatorial Exploratéria: Metodolégicas: confidencialidade assumida com as
p g industrias; viés dos respondentes.

Andlise Fatorial Confirmatoria; Empiricas: acesso aos respondentes.

Teste e andlise das hipoteses

Fonte: Elaborada pela autora.
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De acordo com dados expostos na Figura 18, a pesquisa conta
basicamente com quatro etapas. Na primeira, definiu-se o problema de
pesquisa, 0 objetivo geral e especificos e a tese, seguido da trajetdria
epistemoldgica, com explanacdo da Teoria da Contingéncia, como base
para o desenvolvimento do estudo, a revisdo de literatura e o
posicionamento tedrico em relacgdo as variaveis utilizadas.

Na terceira etapa, desenvolveu-se o delineamento de pesquisa, a
definicdo da populacdo e amostra, o constructo, envolvendo variaveis,
subvariaveis e a respectiva operacionaliza¢do, bem como o instrumento
de pesquisa, designado como questionario. Na se¢do 3, a defini¢do dos
procedimentos para analise dos dados e as limitacBes da pesquisa. A
quarta secdo envolve a apresentacdo e andlise dos resultados com os
testes das hipoteses.

3.9 LIMITACOES DO ESTUDO

Quanto as limitagdes do estudo, Demo (2000, p. 13) cita que “é
fundamental definir bem, mas saber que toda definicdo bem feita é
aquela que reconhece seus limites e incongruéncias”. ASSim,
considerando o intenso rigor metodoldgico, a pesquisa apresenta
algumas limitacdes tedricas, metodolégicas e empiricas.

Quanto as limitagbes tedricas, destacam-se a selecdo das
variaveis contingenciais, os estilos de lideranca e a folga organizacional
(de recursos e orcamentaria), haja vista que a tese ndo abordou todas as
variaveis pertinentes a cada temética, uma vez que ambos os temas séo
complexos. As varidveis contingenciais, estilos de lideranca, folga de
recursos e folga orcamentéria foram obtidas a partir da revisdo de
literatura, sendo interpretadas como aquelas mais relevantes para o
desenvolvimento da pesquisa.

Uma limitacdo metodoldgica refere-se ao viés dos respondentes
guanto ao instrumento de pesquisa utilizado, por duas razles: a
subjetividade ou ndo no entendimento dos respondentes ao ler e
interpretar as questdes do instrumento de pesquisa, que envolve
questdes com escala Likert de 7 (sete) pontos; e a quantidade de
guestdes do instrumento, mesmo que este tenha passado por um pré-
teste. Outra limitacdo metodoldgica centra-se na confidencialidade
assumida com as indlstrias téxteis. Quanto a limitacdo empirica,
destaca-se a distancia das empresas e a pesquisadora, tendo em vista que
a coleta de informacdes de empresas que poderiam participar da
pesquisa foi prejudicada por essa razdo. A proxima secdo apresenta 0s
resultados empiricos obtidos por esta pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve os resultados empiricos obtidos por meio
dos dados extraidos do instrumento de pesquisa aplicado aos lideres,
gerentes, encarregados, supervisores, coordenadores diretores e afins de
indlstrias téxteis situadas no Estado de Santa Catarina. S&o
apresentados de acordo com os objetivos especificos.

Primeiramente, sdo apresentados 0s respondentes e principais
caracteristicas, seguidos da caracterizacdo das varidveis contingenciais,
estilos de lideranga e folga organizacional, por meio do calculo
denominado Consenso.

Posteriormente, por meio da AFE, identificam-se as variaveis
que melhor explicam os constructos desenvolvidos em relacdo as
variaveis contingenciais (estrutura, estratégia e tecnologia), os estilos de
lideranca (estrutura/tarefa, consideracdo/relacionamento, énfase na
producdo e precisdo preditiva) e a folga organizacional de recursos
(humano/pessoal, espaco/fisico e tempo) e a orcamentaria
(atitude/propensdo para criar folga, manipulacéo/participagdo, deteccdo
e institucionalizacéo de folga).

Na sequéncia, foi utilizada a AFC para testar a confiabilidade e
a validade dos constructos. Posterior, foi analisada a influéncia direta
das variaveis contingenciais com os estilos de lideranca e a folga
organizacional, e a relacdo indireta das varidveis contingenciais em
relacdo aos estilos de lideranca a folga organizacional.

Por fim, o estudo apresenta os testes e discussdes das hipoteses
de pesquisa, comparando os resultados a literatura apresentada no
capitulo 2.

41 APRESENTACAO DOS RESPONDENTES

Conforme informagbes apresentadas na metodologia de
pesquisa, a amostra é intencional e ndo probabilistica. Uma das
variaveis utilizadas para o desenvolvimento da tese envolve os estilos de
lideranca.

Dessa forma, a intencionalidade da tese esta em aplicar o
instrumento de pesquisa a lideres, encarregados, supervisores,
coordenadores, diretores, gerentes e afins, que trabalham em industrias
téxteis e que pressupbe-se terem poder de tomada de deciséo.

Assim, 324 respondentes participaram da pesquisa, sendo que,
127 séo do género feminino e 194 masculino. Os lideres apresentaram
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em média 35 anos, sendo que 7 (sete) cursaram o ensino fundamental
completo; 8 (oito) ensino médio incompleto; 73 (setenta e trés) ensino
médio completo; 141 (cento e quarenta e um) cursaram graduacdo; 88
(oitenta e oito) pds-graduacao/especializagdo e 4 (quatro) tém formacgéo
académica em mestrado ou doutorado. Observou-se que trés
respondentes ndo apresentaram o género e a formacao académica.

As principais experiéncias profissionais destacadas pelos
respondentes foram: acabamento de malhas, malharia, administrativo,
financeiro, comercial, producdo, contabil, juridica, faturamento,
logistica, producdo, vendas, comercial, custos, RH, TI, elétrica,
compras, analista de sistemas, faturamento, estoques, beneficiamento,
tinturaria, acabamento, comercio exterior, marketing, almoxarifado,
fiscal, confeccdo, engenharia de produtos, manutencdo mecanica,
contabilidade, controladoria, gestdo de pessoas, tributos, corte, revisao,
talharia, embalagem, costura, PPCP (Planejamento, Programacdo e
Controle da Producdo), desenvolvimento de produtos, design, P&D
(Pesquisa e desenvolvimento), expedicdo, PCP (planejamento e controle
da producgdo), medicina e seguranca no trabalho, revisdo, supervisao,
tecelagem, téxtil, vendas, confecgdes, malharias.

Quando solicitados a destacar sobre as principais funcdes
desenvolvidas nas industrias téxteis, os respondentes apresentaram as
fungdes (coordenador, diretor, encarregado, gerente, lider e supervisor),
assim como as areas atuantes, conforme especifica o resumo exposto no
Quadro 19.
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Quadro 19 — Principais func¢bes desenvolvidas nas indUstrias téxteis

Contabilidade, controladoria, tinturaria, setor,
producdo, vendas, administrativo, controladoria
Coordenador/analista fiscal, controladoria tributaria, comercial, compras,
engenharia, faccdo, TI, logistica, marketing, PCP,
suprimentos, e-commerce, financeiro, PCP, RH
(Recursos  Humanos), cronometria,  custos,
designer grafico, métodos e processos, digitador.

Diretor Comercial, vendas, industrial, TI, marketing,
estilo.
Costura, tinturaria, producgdo, beneficiamento
Encarregado téxtil, corte, expedicdo, téxtil, engenharia quimica,
juridico.
Planejamento financeiro, administrativo,
comercial, acabamento, beneficiamento, compras,
Gerente comércio exterior, suprimentos, controle da

qualidade, custos, exportacdo, logistica, produgdo,
RH, TI, vendas, elétrica, financeiro, geral,
industrial, manufatura, estoque, comunicacao
institucional, inspecéo de qualidade.

Costura,  acabamento, corte,  distribuicdo,
Lider laboratério, malharia, prensa, producédo, revisdo,
tecelagem, tinturaria, transporte/logistica, turno,
expedigdo, vendas, manutencdo elétrica.

Vendas, almoxarifado, comercial, acabamento,
engenharia de produtos, expedi¢do costura,
Supervisor laboratério, logistica, PCP, producdo, RH, SAC,
embalagem, acabamento, fiscal, industrial,
marketing, tecelagem, administrativo, laboratério,
seguranca no trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Com base nas informacgdes apresentadas em relacdo as funcdes
e as areas em que atuam os respondentes da pesquisa, nota-se que a area
de producdo envolve praticamente todos o0s cargos apresentados
(coordenadores, encarregados, lideres e gerentes), com excecdo da
diretoria. Observa-se que, para a area de vendas, ha coordenadores,
lideres, gerentes, supervisores e diretores, ndo havendo respondentes
com a funcdo de encarregado nessa area.

As areas de tinturaria e corte apresentam apenas duas funcoes:
encarregados e lideres. A &rea comercial apresentou haver
coordenadores, gerentes, supervisores e diretores; ja a area de Tl conta
com coordenadores, gerentes e diretores. Assim, constatou-se que as
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areas mencionadas atendem a uma ou mais fungdes (encarregados,
coordenadores/analistas, diretores, gerentes, lideres e supervisores),
respectivamente.

Outra andlise observada quanto aos respondentes é o tempo em
gue trabalham na empresa e o tempo que exercem a funcédo especificada
no instrumento de pesquisa, conforme dados apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Tempo que os lideres atuam na empresa e na funcao
especifica

Descrigédo Tempo na empresa Tempo na fungéo
(Quantidade de (Quantidade de
respondentes) respondentes)

Menos de 5 anos 128 195
Entre 6 e 10 anos 80 76
Entre 11 e 15 anos 38 22
Entre 16 e 20 anos 19 10
Entre 21 e 25 anos 27 9

Entre 26 e 30 anos 13 4

Mais de 31 anos 15 6

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 1, constata-se que 128 (cento e vinte e
oito) respondentes estdo alocados nas empresas analisadas ha menos de
cinco anos, seguidos de 80 (oitenta) entre 6 e 10 anos, 38 (trinta e 0ito)
respondentes com tempo de empresa entre 11 e 15 anos e com mais de
31 anos de atuacdo, identificaram-se 15 (quinze) respondentes. Quanto
ao tempo em que os respondentes estdo na funcdo apresentada e na
empresa em analise, verificou-se que 195 (cento e noventa e cinco)
respondentes atuam nessa funcdo ha menos de 5 anos; 76 (setenta e seis)
entre 6 e 10 anos e 22 (vinte e dois) entre 11 e 15 anos. Com mais de 31
anos, atuando na funcéo destacada, hé 6 (seis) respondentes.

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

4.2 CARACTERIZACAO DAS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS,
ESTILOS DE LIDERANCA E FOLGA ORGANIZACIONAL

Para caracterizar as variaveis contingenciais, os estilos de
lideranca e a folga organizacional (de recursos e orcamentaria), optou-se
por calcular o consenso proposto por Wierman e Tastle (2005, 2007).
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As variadveis contingenciais, estilos de lideranca e a folga organizacional
foram caracterizadas de acordo com o consenso obtido diante das 324
respostas validas, envolvendo lideres, encarregados, supervisores,
gerentes e afins das industrias téxteis de Santa Catarina e categorizados,
conforme especificaces do Quadro 19.

4.2.1 Variaveis Contingenciais

Bets (2011) destaca que o ambiente organizacional sempre
determinara a melhor forma de organizar uma empresa. Assim,
Galbraith (1973), citado por Bets (2011), afirma que a Teoria da
Contingéncia parte do pressuposto que ndo ha uma melhor forma de
organizar uma empresa e que qualquer forma de organizagdo pode nao
ser tdo eficaz. Para essa pesquisa, foram analisadas, inicialmente, quatro
varidveis contingenciais (incerteza ambiental, estratégia, estrutura e
tecnologia).

Caracterizando as varidveis contingenciais, observa-se, por
meio da Tabela 2, que todas as questdes envolvendo a incerteza
ambiental apresentam consenso moderado, ou seja, estdo no intervalo
entre 60% e 80%. A comunica¢do interna, segundo Hoque (2004), é
extremamente relevante, quando a empresa se depara com niveis
elevados de incerteza ambiental. Assim, diante do consenso para esta
variavel, observa-se que a comunicacdo interna em relagdo as questdes
de incerteza sdo conhecidas por grande parte dos respondentes.

Analisando individualmente as questdes, é possivel constatar
gue 0 maior consenso estd na questdo IAQ9 (relagdes industriais), ou
seja, 0s respondentes apresentam consenso moderado de 70%, quando
analisam a incerteza das relagfes industriais. As questdes 1A04
(incerteza em relacdo a disponibilidade de crédito e de alteracfes na taxa
de juros nos mercados financeiros) e a 1A08 (incerteza em relacdo ao
momento econdmico) demonstram menor consenso moderado, sendo
que apresentaram valor de 63% respectivamente. Esse fato pode ser
justificado com base em Govindarajan (1984), que caracteriza a
incerteza ambiental como a imprevisibilidade em relagdo as acfes dos
clientes, fornecedores e grupos reguladores que fazem parte do ambiente
externo da empresa.



Tabela 2 — Consenso das Variaveis Contingenciais

181

Incerteza ambiental

1A 1A IA |IA | IA|IA|IA [ IA ]| IA | IA
01 02 03 04 | 05 | 06 | O7 | 08 | 09 | 10
Média | 4,19 | 461 | 411 | 454 | 4,98 | 4,44 | 4,66 | 4,49 | 4,25 | 4,04
CON 68% 66% | 65% | 63% | 64% | 66% | 68% | 63% | 70% | 69%
Total 2,83 2,06 | 2,67 | 2,88 | 217 | 2,93 | 2,16 | 2,84 | 2,98 | 2,77
Estrutura
ES | ES | ES | ES | ES | ES | ES | ES | ES | ES
01 | 02 | 03 | 04 | 05 | 06 | O7 | 08 | 09 | 10
Média 4,45 | 455 | 425 | 453 | 4,65 | 5,17 | 4,55 | 4,95 | 4,25 | 3,41
CON 53% | 51% | 45% | 46% | 53% | 63% | 50% | 53% | 49% | 50%
Total 2,37 | 2,30 [ 1,91 | 2,08 | 249 | 3,27 | 2,27 | 2,63 | 2,08 | 1,70
Tecnologia
TCO1 TC02 TCO03 TCO04
Média 4,88 4,54 4,43 4,89
CON 65% 65% 63% 66%
Total 3,15 2,95 2,78 3,24
Legenda: CON = Consenso.
Fonte: Dados da pesquisa.
A definicdo da wvaridvel contingencial “estrutura” nas

organizagdes analisadas retrata o poder de tomada de decisdes dos
gerentes, seja em relacdo aos requisitos de trabalho, seja em tipos ou
selecdo de equipamentos a serem utilizados, entre outros. Geralmente, a
tomada de decisdo descentralizada conta com medidas ndo financeiras
(GOSSELIN, 2011). Assim, a variavel contingencial “Estrutura”
demonstrou consenso em equilibrio, por estar no intervalo de 40% e
60%. O menor percentual de consenso identificado nessa categoria de
variavel contingencial foi em relacdo & questdo ESO03 (tomada de
decisdo em relacdo a horas extras a serem trabalhadas pelos
colaboradores da producdo), com percentual de 45%. Ja o maior
percentual de consenso em equilibrio foi para a tomada de decisdo em
relagdo ao método de trabalho a ser utilizado (ES06), com 63% de
CONsenso.

A tecnologia, também caracterizada como uma varidvel
contingencial, definida por Kalagnanam e Lindsay (1998) como
conhecimento, ferramentas, técnicas e acdes utilizadas para converter
insumos em produtos, demonstrou consenso moderado nas respostas
obtidas, visto que os valores se encontram entre 60% e 80%. O que se
observa é que a questdo TC04 (nossa equipe de P&D é competente no
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desenvolvimento da inovagdo/novos produtos) apresentou 66% de
consenso, 0 maior para esse bloco de questdes.

Para a variavel contingencial Estratégia, utilizou-se variavel
dicotdmica (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 324 respondentes,
196, ou seja, 60% acreditam que a estratégia da organizacdo seja
prospectora, enquanto 111 (34%) acreditam ser analisadora e 16
respondentes, ou seja, 5%, acreditam que a organizacdo tenha uma
estratégia defensora. Na sequéncia caracterizam-se os estilos de
lideranca por meio do consenso.

4.2.2 Estilos de Lideranca

Quatro estilos de lideranca (estrutura/tarefa,
consideragdo/relacionamento, énfase na producdo e precisdo preditiva),
foram utilizados por esta pesquisa e caracterizados nessa se¢do por meio
do consenso, conforme demonstram os dados da Tabela 3. Na
concepcao de Fernandez e Wise (2010), os executivos novos procuram
promover mudangas nas organiza¢cdes por meio da transferéncia de
conhecimento, do aprendizado, da insercdo de modelos cognitivos e
atenuando valores organizacionais existentes. O primeiro estilo de
lideranca analisado é o estilo com enfoque para Estrutura/Tarefa, que
apresentou consenso moderado para as dez questdes analisadas, ou seja,
estdo no intervalo entre 60% e 80%.

O comportamento dos lideres orientados para as tarefas
relaciona-se a utilizagdo do pessoal, recursos eficientes e a manutengdo
das operagfes ordenadas (OZSAHIN; ZEHIR; ARCAR, 2011).
Analisando individualmente por questdo, é possivel constatar maior
consenso nas questdes TAO3 (eu tento inserir minhas ideias no grupo),
com 77%; TAO04 (eu deixo as minhas atitudes claras para o grupo), com
percentual de 76%; e TAOL (eu fagco com que os membros do grupo
saibam o que é esperado deles) com 74%. J& o menor consenso foi
constatado na questdo TAO2 (eu incentivo o0 uso de procedimentos
uniformes), com 63%. A lideranca orientada para a relagdo preocupa-se
com a melhoria das relagfes e auxilio as pessoas, aumenta a cooperacao
e trabalho em equipe, ampliando a satisfagdo com o trabalho e
construgdo da identificagdo com a organizacéo.

Para o estilo de lideranca Consideracdo/Relacionamento, que é
caracterizado por Ozsahin, Zehir e Arcar (2011) como estilo que se
preocupa com a melhoria das rela¢des entre os membros e o auxilio as
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pessoas, objetivando aumentar a cooperacdo e trabalho em equipe, bem
como melhorando a satisfagdo no trabalho, foi possivel observar trés
tipos de consenso entre as questdes. Para a questdo REO1 (eu sou
amigavel e acessivel), houve consenso forte, com 80%; seguido das
questdes REO6 (eu sou reservado) e RE09 (eu me recuso a explicar
minhas ag¢des), que contemplam o intervalo de consenso em equilibrio.
As demais questdes apresentaram consenso caracterizado como
moderado, por demonstrar percentuais entre 60% e 80%.

O estilo de lideranca com Enfase na producio, caracterizado por
Stogdill (1963) como aquele estilo que objetiva 0 aumento e pressdo da
producdo, conforme dados observados na Tabela 3, apresentou consenso
em equilibrio para a questio EPOl1 (eu encorajo horas extras no
trabalho), com percentual de 50%.

Tabela 3 — Consenso dos Estilos de Lideranca

Estrutura/Tarefa

TA | TA | TA | TA | TA | TA | TA | TA | TA | TA
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Média | 5,72 | 552 | 5,77 | 5,76 | 4,71 | 531 | 5,64 | 519 | 540 | 5,64
CON | 74% | 63% | 77% | 76% | 65% | 67% | 73% | 68% | 72% | 67%
Total | 4,22 | 3,47 | 445 | 4,36 | 3,05 | 3,56 | 4,11 | 3,51 | 3,87 | 3,80

Consideragdo/Relacionamento

RE | RE| RE| RE | RE| RE| RE| RE| RE | RE
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Média | 598 | 572 | 565 | 6,13 | 513 | 4,28 | 559 | 599 | 2,71 | 2,82
CON | 80% | 72% | 77% | 77% | 70% | 56% | 71% | 76% | 53% | 61%
Total | 480 | 4,14 | 436 | 471 | 360 | 2,41 | 3,94 | 458 | 1,45 | 1,72

Enfase na Producio

EPO | EPO | EPO | EPO | EPO | EPO | EPO | EPO | EPO | EP1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0

Média | 3,92 | 460 | 582 | 5,62 | 531 | 530 | 5,76 | 550 | 4,96 | 5,08
CON | 50% | 60% | 76% | 77% | 65% | 67% | 75% | 68% | 62% | 70%
Total | 1,95 | 2,74 | 445 | 433 | 3,46 | 353 | 431 | 3,73 | 3,05 | 3,56

Precisdo Preditiva

PPOL PP02 PP03 PP04 PPO5
Média 5,47 4,76 5,06 4,65 5,16
CON 74% 69% 73% 70% 69%
Total 4,07 3,30 3,70 3,27 3,56

Legenda: CON = Consenso.
Fonte: Dados da pesquisa.
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As demais questbes demonstraram um consenso moderado. As
questdes EP04 (eu mantenho o trabalho em ritmo acelerado), EP0O3 (eu
instigo o grupo para um maior esforco) e EPO7 (eu permito que o0s
membros do grupo trabalhem de forma tranquila no trabalho)
demonstram percentuais de 77%, 76% e 75%, respectivamente. Ja a
precisdo preditiva, que caracteriza um lider que exp&e de forma clara e
sucinta suas intencfes e que apresenta facil capacidade para prever o
resultado com precisdo (STOGDILL, 1963), apresentou consenso
moderado para todas as questdes analisadas.

4.2.3 Folga Organizacional de Recursos

As empresas que apresentam folga demonstram ter maior
flexibilidade se comparadas as que estdo operando com a capacidade
maxima, tém fluxo de caixa limitado ou faltam funcionarios para as
atividades operacionais (DONADA; DOSTALER, 2005).

A folga organizacional apresenta varias definicbes (folga
recuperavel, disponivel, potencial, de recursos, or¢amentaria, entre
outros), porém, para a tese utilizou-se a folga de recursos
(humano/pessoal, espaco/fisico e tempo) e a folga orcamentaria
(atitude/propensdo para criar folga, manipulacéo/participacdo, deteccdo
e institucionalizacéo de folga).

Por meio da Tabela 4 ¢é possivel observar o consenso referente
as questdes analisadas sobre a folga organizacional de recursos
(humano/pessoal, espago/fisico e tempo) com 0s respectivos
percentuais.

Os dados da Tabela 4 demonstram que, para a Folga de
Recursos Humano/Pessoal houve consenso em equilibrio para a questdo
HUO1 (na minha unidade, tem pessoal suficiente para que o trabalho
seja feito) e consenso moderado para a questdo HUO2 (na minha
unidade, tem pessoal suficiente par a oferecer qualidade nos servicos),
esta com 64% de consenso. A folga de recursos é classificada como
recursos especializados, qualificados, raros e absorvidos, disponiveis na
organizagdo. As pessoas sdo utilizadas com objetivo de manter
vantagem competitiva nas organizagbes (VOSS; SIRDESHMUKH;
VOSS, 2008).
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Recursos Humanos/Pessoal

HUO01 HUO02
Média 5,02 5,24
CON 58% 64%
Total 2,89 3,34
Recursos de Espaco/Fisico
FI01 FI102 F103
Média 5,13 5,32 4,57
CON 60% 55% 60%
Total 3,09 2,90 2,76
Recursos de Tempo
TEOL TEOQ2 TEO3 TEO4
Media 4,18 4,70 3,76 4,48
CON 70% 70% 61% 66%
Total 2,91 3,28 2,31 2,95

Legenda: CON = Consenso.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 4 demonstram que, para a Folga de
Recursos Humano/Pessoal houve consenso em equilibrio para a questao
HUO1 (na minha unidade, tem pessoal suficiente para que o trabalho
seja feito) e consenso moderado para a questdo HUO2 (na minha
unidade, tem pessoal suficiente par a oferecer qualidade nos servicos),
esta com 64% de consenso. 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 organizagbes (VOSS; SIRDESHMUKH;
VOSS, 2008).

Verifica-se que, para os recursos de Espaco, ou recursos fisicos,
houve consenso moderado para FI01 (na minha unidade, tem espaco
adequado para o desenvolvimento das atividades) e FI03 (com que
frequéncia vocé usa esse espaco designado para discutir planos de
producdo ou novo produto a ser desenvolvido?) com 60%,
respectivamente. A questdo FI02 (na minha unidade, tem espaco
privativo para discutir informacgdes confidenciais), com 55%, representa
um consenso em equilibrio. As questdes que envolvem a folga de
recursos em forma de tempo apresentaram consenso moderado, por
estarem no intervalo entre 60% e 80%.
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4.2.4 Folga Organizacional Orcamentaria

Bourgeois (1981) e Facé e Csillag (2010) argumentam que a
folga é um recurso que proporciona a empresa se ajustar a grandes
alteragdes no ambiente externo com menor impacto interno, ou
experimentar novas estratégias em relacdo ao meio ambiente, seja pela
introducdo de novos produtos ou inovagdes. A folga orcamentéria é
tema que vem sendo discutido na literatura, porém, os resultados séo
contraditérios, o que instiga o desenvolvimento de pesquisas utilizando
folga organizacional orcamentaria.

Para a caracterizacdo da folga orcamentaria também foi
utilizada a técnica de consenso. Onsi (1973) identificou que gerentes sdo
pouco propensos a criarem folga orcamentaria, 0 que sugere que esta
pode ser criada tanto em bons quanto em maus periodos, atuando como
protecdo durante condi¢cGes de fragilidade das empresas. Assim,
demonstram-se a atitude/propenséo para criar folga,
manipulacdo/participacdo, deteccdo e institucionalizacdo de folga,
conforme dados expostos na Tabela 5. A Atitude/propensédo para criar
folga demonstra dois consensos distintos: para as questdes ATO03 (defino
dois niveis de padrdes: um entre “eu” e de producdo (vendas) e outro
padrdo entre “eu” e a alta gestdo, para ser seguro) e AT04 (nos bons
tempos de negdcios, 0 meu superior aceita um nivel razoavel de folga no
orcamento departamental), houve consenso moderado por estar no
intervalo de 60% e 80%.

J& as questdes ATOL (estou envolvido na elaboracdo de todo o
orcamento), AT02 (para me proteger, submeto um or¢camento que pode
seguramente ser atingido) e ATO05 (folga no orcamento é bom para fazer
coisas que ndo poderiam ser aprovadas oficialmente ou rapidamente)
demonstram consenso em equilibrio, com menor percentual para a
questdo ATO1 (46%).
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Atitude/Propensao para criar folga
ATO1 ATO02 ATO3 ATO04 ATO05
Média 3,75 3,42 3,35 3,41 3,45
CON 46% 54% 61% 65% 59%
Total 1,74 1,86 2,04 2,23 2,05
Manipulacao/Participacdo de folga
MAO01 MAO02
Média 5,02 4,49
CON 68% 65%
Total 3,43 2,93
Deteccdo de folga

DEO1 DEO02 DEO03
Meédia 5,47 5,63 5,48
CON 66% 68% 65%
Total 3,59 3,85 3,54

Institucionalizacdo de folga

INO1 INO2 INO3
Média 3,56 3,27 3,40
CON 67% 66% 64%
Total 2,38 2,15 2,19

Legenda: CON = Consenso.
Fonte: Dados da pesquisa.
Ji para a Manipulacdo/Participacdo, deteccdo e

institucionalizacdo de folga, o consenso predominante foi o moderado,
por apresentar valores no intervalo de 60% a 80%. Observa-se que para
a deteccgdo de folga, o maior percentual de consenso moderado foi para a
questdo DEO2 (o meu superior recebe informacGes detalhadas sobre as
atividades do departamento e de producdo), com 68%. A
institucionalizacdo de folga demonstrou menor percentual de consenso
moderado para a questdo INO3, que remete ao seguinte questionamento:
meu superior tem instrumentos para identificar a folga no orcamento do
departamento. Posterior a caracterizacdo das variaveis contingenciais,
aos estilos de lideranca e a folga organizacional de recursos e
orcamentaria, apresenta-se a Analise Fatorial Exploratoria.
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4.3 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA DAS VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA E FOLGA
ORGANIZACIONAL

Considerando que os constructos foram definidos baseados na
literatura e que ndo se identificou um estudo similar contemplando as
relagdes a que se propde essa tese, aplicaram-se, inicialmente, a Analise
Fatorial Exploratéria (AFE) e, posteriormente, a Analise Fatorial
Confirmatoria (AFC), com objetivo de confirmar as variaveis que
comporiam os constructos (varidveis contingenciais, estilos de lideranca
e folga organizacional). Essa secdo apresenta os calculos da AFE, de
acordo com as recomendac@es sugeridas por Favero et al. (2005) e Hair
Jr. et al. (2009).

4.3.1 Analise Fatorial Exploratoria das Variaveis Contingenciais

Esta secdo apresenta a AFE com as dimensdes do constructo,
envolvendo as variaveis contingenciais: incerteza ambiental, estrutura e
tecnologia. E relevante destacar que a variavel contingencial
“Estratégia” ndo fez parte da AFE e contemplard uma AFC individual
do Grupo Estratégia que se destacou nas indistrias téxteis de Santa
Catarina.

Na analise fatorial é possivel identificar um nimero reduzido de
fatores comuns que possam representar as relagdes em um ndmero
consideravel de variaveis que se interrelacionam (FAVERO et al.,
2009).

Assim, buscou-se com a aplicacdo da andlise fatorial, reduzir
um grande numero de variaveis que contemplam as dimensGes latentes
estudadas para utiliza-las na AFC.

Para tanto, apresentam-se individualmente, a andlise por
tipologia de varidvel contingencial, contemplando a matriz de
correlaces e a medida de adequagdo da amostra, medida de KMO, o
Teste de Esfericidade de Bartlett e o Alfa de Cronbach, a variancia total
explicada, as cargas fatoriais e as Comunalidades de cada variavel.
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43.11 Incerteza Ambiental

Codificou-se a sigla IA para a variavel contingencial Incerteza
Ambiental, a fim de melhor visualizar os dados, conforme observa-se no
Quadro 20, bem como as informacdes que foram analisadas.

Quadro 20 — Variaveis codificadas e informagdes analisadas da
Incerteza Ambiental

Variaveis Informacgbes Analisadas
Codificadas

1A01 Ac0es dos fornecedores

1A02 Acdes dos concorrentes

1A03 Demandas dos clientes, gostos e preferéncias

1A04 Disponibilidade de crédito e de alteracfes na taxa de
juros nos mercados financeiros

1A05 Mudangcas na legislagdo ou politicas por o6rgéos
reguladores governamentais

I1A06 Ac0es de sindicatos da categoria econdmica

1A07 Desregulamentacdo e globalizagdo

1A08 Momento econdmico

1A09 Relacdes industriais

IA10 Producdo e tecnologias da informacao

Legenda: 1A = Incerteza Ambiental
Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando que a AFE baseia-se nas correlagdes entre as
varidveis analisadas, constata-se por meio da Tabela 6 a matriz de
correlacdo e medida de adequacdo da amostra (Measures of Sampling
Adequacy — MSA), para a varidvel incerteza ambiental.

A matriz de correlacBes mede a associacdo linear existente entre
as variaveis (coeficiente de correlacdo de Pearson) e é uma medida que
também possibilita verificar se existem valores significativos para
justificar a utilizacio da AFE (FAVERO et al. 2009).
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Tabela 6 — Matriz de correlacdes e medida de adequacdo da amostra para a Incerteza Ambiental

Itens 1AO01 1A02 1A03 1A04 1A05 1AQ06 I1AQ7 1A08 1A09 1A10 MSA
1A01 1,000 0,821
1A02 0,533 1,000 0,844
1A03 0,413 0,406 1,000 0,895
1A04 0,384 0,355 0,260 1,000 0,883
1AQ5 0,211 0,291 0,194 0,513 1,000 0,847
1A06 0,293 0,320 0,221 0,475 0,538 1,000 0,887
1AQ7 0,228 0,402 0,258 0,378 0,561 0,542 1,000 0,853
1A08 0,274 0,276 0,294 0,367 0,399 0,368 0,449 1,000 0,896
1A09 0,377 0,343 0,336 0,427 0,356 0,399 0,468 0,561 1,000 0,843
1A10 0,355 0,364 0,387 0,425 0,303 0,298 0,397 0,398 0,614 1,000 0,857

Fonte: Dados da pesquisa.
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Hair Jr. et al. (2009), fundamentados em Hair Jr. et al. (2005),
destacam que caso as correlagbes entre as variaveis apresentadas
demonstrem valores inferiores a 0,30, ha fortes indicios para nao utilizar
a técnica. Verifica-se que os maiores coeficientes de correlagdo estdo
entre as variaveis 1A9 (relagdes industriais) e IA10 (producdo e
tecnologias da informacdo), com valor de 0,614, 1A05 (mudangas na
legislacdo ou politicas por 6rgdos reguladores governamentais) e 1A07
(desregulamentacdo e globalizagcdo), assim como IA08 (momento
econdmico) e IAQ9 (relagdes industriais), ambos com valor de 0,561,
IA06 (acGes de sindicatos da categoria econdmica) e 1A07, com valor de
0,542, IA05 e IA06, com valor de 0,538, e IAOl (acBGes dos
fornecedores) com 1A02 (agBes dos concorrentes) e 1A04
(Disponibilidade de crédito e de alteracdes na taxa de juros nos
mercados financeiros) com 1AOQ5, apresentando valores de 0,533 e
0,513, respectivamente.

Espera-se que, quanto maiores forem os valores da medida de
adequacdo da amostra (MSA), melhor sera a utilizacdo da andlise
fatorial, conforme sugerem Hair Jr. et al. (2009). J& Favero et al. (2009)
sugerem para a MSA valores acima de 0,50. Para as varidveis que
contemplam a incerteza ambiental, o0s resultados se mostram
satisfatorios, pois ambos os indices foram superiores a 0,50.

Para verificar o grau de adequacéo da analise fatorial aos dados
utilizados, a pesquisa fez uso da medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de
adequacdo de amostragem, que compara as correlagfes caracterizadas
como simples as parciais, o Teste de Esfericidade de Bartlett para
constatar a hipdtese de que a matriz de correlagdes pode ser a identidade
com determinante igual a 1 (FAVERO et al., 2009) e o Alfa de
Cronbach, para verificar a confiabilidade da dimenséo Incerteza.

Tabela 7 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de
Cronbach da Incerteza Ambiental

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 0,861
amostragem - KMO

Teste de esfericidade de Bartlett 1165,075
Aprox. Qui-quadrado

df 45

Sig. 0,000

Alfa de Cronbach 0,857

Fonte: Dados da pesquisa.
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A medida de KMO para a dimensdo Incerteza Ambiental
apresentou valor de 0,861, o que esta de acordo com o recomendado por
Hair Jr. et al. (2009), ou seja, valores para a estatistica KMO no
intervalo entre 0,80 e 0,90 sdo considerados bons. Ja o Teste de
Esfericidade de Bartlett objetiva verificar a hipdtese nula (Ho), de que as
variaveis sdo independentes em relacdo a hipétese alternativa (H;), de
gue as variaveis sdo correlacionadas entre si (HAIR Jr. et al., 2005).
Para a variavel Incerteza Ambiental, o teste apresentou valor de
1165,075, significativo a 1% (Sig. 0,000). Dessa forma, rejeita-se a Hy,
atestando que as varidveis ndo sdo correlacionadas, permitindo concluir
gue a amostra empregada é considerada apropriada a utilizacdo da
andlise fatorial.

De acordo com Corrar et al. (2007), o teste de confiabilidade
Alfa de Cronbach tem como objetivo medir a consisténcia interna, a fim
de verificar se os itens individuais da escala analisada realmente medem
0 mesmo constructo e se apresenta alta intercorrelacdo. A confiabilidade
da Incerteza Ambiental, medida por meio do Alfa de Cronbach, foi de
0,857, acima do sugerido por Hair Jr. et al. (2009), que tem como limite
inferior 0,70, podendo, em pesquisas exploratérias, ser aceito
coeficientes de 0,60. Dessa forma, considera que a analise fatorial €
adequada para os dados.

Tabela 8 — Variancia total explicada da Incerteza Ambiental
Somas de extracdo de
carregamento ao quadrado

% % % %
Total de Var. Cum. Total de Var. Cum.
1A01 4,427 44,269 44,269 4,427 44,269 44,269
1A02 1,240 12,400 56,669 1,240 12,400 56,669
1A03 0,912 9,122 65,791
1A04 0,684 6,844 72,634
1A05 0,600 5,995 78,630
1A06 0,579 5,793 84,423
1A07 0,495 4,947 89,370
1A08 0,399 3,987 93,356
1A09 0,341 3,409 96,765
1A10 0,323 3,235 100,000
Legenda: Var. = Varia¢do; Cum. = Cumulativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Valor réprios iniciai
Itens alores proprios iniciais

No que se refere a variancia total explicada (Tabela 8), a AFE
resultou em duas componentes. A primeira componente apresenta um
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valor de varidncia acumulada de 44,26% e a segunda um valor de
56,66%. Na sequéncia, é apresentada a Tabela 9, que contém as cargas
fatoriais e as Comunalidades para Incerteza Ambiental. A rotacdo
ortogonal, de acordo com Favero et al. (2009), tem como principal
objetivo extremar os valores das cargas, para que cada variavel
analisada se associe a um respectivo fator. As cargas fatoriais para a
variavel Incerteza Ambiental foram rotacionadas pelo SPSS por meio da
rotacdo Varimax.

Favero et al. (2005) recomendam, para as cargas fatoriais,
valores superiores a 0,50 e considerados ideais, valores acima de 0,70.
Observa-se, por meio da Tabela 9, que houve agrupamento de duas
componentes fatoriais, constatando que na primeira componente
agruparam-se as variaveis 1A4, 1A5, 1A6, IA7, IA8 individualmente.
Essa componente, por considerar assuntos relativos a disponibilidade de
crédito, a alteragdes nas taxas de juros nos mercados financeiros, a
mudancas na legislagio ou politicas por 6rgdos reguladores
governamentais, a acbes dos sindicatos, a desregulamentacdo, a
globalizacdo e a0 momento econémico, pode ser caracterizada como
uma componente de legislacao.

Tabela 9 - Cargas fatoriais e Comunalidades da Incerteza
Ambiental

Questoes Cargas Cargas Comunalidades
Fatoriais (1) Fatoriais (2)
1A01 0,780 0,624
1A03 0,741 0,557
1A02 0,698 0,547
1A05 0,821 0,676
1A07 0,767 0,627
1A06 0,761 0,600
1A04 0,620 0,502
1A08 0,595 0,460
1A09 0,548 0,510 0,560
1A10 0,405 0,590 0,512

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a IAQ09 (relagbes industriais) e 1A10 (producdo e
tecnologia da informacdo), ambas apresentam agrupamento para a
componente 1 e 2. Ja as variaveis 1Al (a¢des dos fornecedores), 1A2
(acBes dos concorrentes) e IA3 (demandas dos clientes, gostos e
preferéncias) foram agrupadas na componente 2, que pode ser
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caracterizado como componente de acgbes externas de fornecedores,
concorrentes e clientes. Ambas as cargas fatoriais apresentaram valores
superiores a 0,50, considerado aceitavel. Observa-se que a variavel 1A10
encontra-se com carga fatorial abaixo do recomendado (0,405), porém,
agrupou-se na componente 2 com valor de 0,590, optando-se pela
permanéncia desta variavel no constructo.

No que se refere as Comunalidades, valores préximos de 0
demonstram que os fatores explicam baixa ou nenhuma variancia da
varidvel e, quanto mais proximos de 1, maior é o poder de explicacdo
dos fatores (HAIR Jr. et al., 2009). Conforme as Comunalidades
apresentadas na Tabela 9, constatou-se que apenas uma (IA8 - Momento
econdmico) apresentou pouca relagdo com o fator, ou seja, o valor de
Comunalidade foi de 0,460, abaixo de 0,50, o que sugere a sua exclusdo
da analise.

4.3.1.2 Estrutura
Para o constructo envolvendo Estrutura, também optou-se em
apresentar os dados da varidvel de forma codificada, para melhor

visualizacdo dos dados na analise, conforme apresenta 0 Quadro 21.

Quadro 21 — Varidveis codificadas e informagdes analisadas da
Estrutura

Variaveis Informacdes Analisadas
Codificadas

ESO1 Numero de colaboradores necessérios

ES02 Contratacdo de novos colaboradores

ESO3 Horas extras a serem trabalhadas pelos colaboradores
da produgdo

ES04 As datas de entrega e prioridade dos pedidos

ES05 Métodos de selecdo de pessoal

ES06 Meétodo de trabalho a ser utilizado

ESO7 Maquinas ou equipamentos a serem utilizados

ESO8 Alocacdo do trabalho entre o0s colaboradores
disponiveis

ES09 Investimentos menores ou de baixo valor

ES10 Investimentos maiores ou de alto valor

Legenda: ES = Estrutura
Fonte: Dados da pesquisa.

A analise fatorial exploratoria da variavel Estrutura inicia-se
com a matriz de correlagbes e a medida de adequacdo (MSA). E
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possivel mencionar que existem fortes correlagfes entre as variaveis
ESO1 (nimero de colaboradores necessarios) e ES02 (contratacdo de
novos colaboradores), com valor de 0,802. A segunda varidvel que
apresentou alta correlacdo (0,644) entre as varidveis foram ES09 e ES10
(investimentos menores ou de baixo valor) e (investimentos maiores ou
de alto valor), respectivamente.

A correlagdo mais baixa foi identificada entre as variaveis ES6
(método de trabalho para ser utilizada) e ES9 (investimentos menores ou
de baixo valor) com a variavel ES10 (investimentos maiores ou de alto
valor). Demais correlagdes apresentam valores satisfatérios a aplicacao
do método.

Observa-se, por meio da Tabela 10, que ambas as variaveis
pertencentes ao constructo de Estrutura apresentam valores superiores a
0,50 para a medida de adequacdo da amostra (MSA), conforme sugerido
por Hair Jr. et al. (2005). Justifica-se, assim, a permanéncia de ambas
para analise fatorial.
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Tabela 10 — Matriz de correlacdes e medida de adequacdo da amostra para a Estrutura

Itens | ESO1 ES02 ESO03 ES04 | ESO5 | ES06 | ESO7 | ESO8 ES09 ES10 MSA
ESO1 | 1,000 0,842
ES02 | 0,802 | 1,000 0,827
ESO3 | 0474 | 0532 | 1,000 0,885
ES04 | 0,378 | 0,358 | 0545 | 1,000 0,892
ESO5 | 0559 | 0571 | 0471 | 0428 | 1,000 0,946
ES06 | 0,520 | 0,465 | 0,430 | 0,447 | 0,497 | 1,000 0,897
ESO7 | 0,430 | 0,402 0,464 0,538 0,397 0,624 1,000 0,873
ESO8 | 0512 | 0473 | 0567 | 0452 | 0495 | 0562 | 0592 | 1,000 0,900
ES09 | 0,502 0,551 0,381 0,331 0,476 0,399 0,420 | 0,446 1,000 0,848
ES10 | 0,394 | 0442 | 07365 | 0,303 | 0,364 | 0,224 | 0311 | 0271 | 0,644 | 1,000 0,799

Fonte: Dados da pesquisa.Na Tabela 11 sdo listadas as medidas de KMO, o Teste de Esfericidade de Bartlett e o Alfa
de Cronbach.
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Tabela 11 — Medida KMO, Teste Esfericidade de Bartlett e Alfa de
Cronbach da Estrutura

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de
amostragem — KMO
Teste de esfericidade de Bartlett
Aprox. Qui-quadrado

Alfa de Cronbach

df
Sig.

0,870

1673,838

45
0,000

0,895

Fonte: Dados da pesquisa.

O valor de KMO para a Estrutura foi de 0,870. Para este teste,

guanto mais proximo de 1,0 for seu valor, mais adequada sera a
utilizacdo da AFE. O Teste de Esfericidade de Bartlett apresentou valor
de 1673,838, apresentando significancia a 1%. Assim, sugere-se rejeitar
a hipétese nula (Ho), permitindo confirmar que o método observado para
utilizacdo (analise fatorial) é adequado para tratar os dados.

Com objetivo de analisar a confiabilidade do instrumento em

relagdo as questbes que envolvem a Estrutura, aplicou-se o Alfa de
Cronbach, que apresentou valor de 0,895,
consisténcia interna das questfes analisadas. A Tabela 12 apresenta a

variancia total explicada para a variavel estrutura.

Tabela 12 — Variancia total explicada da Estrutura

indicando uma boa

Valores préprios iniciais

Somas de extracao de

Itens carregamento ao quadrado
% % % %
Total de Var. Cum. Total de Var. Cum.
ES01 5,191 51,907 51,907 5,191 51,907 51,907
ES02 1,135 11,353 63,260 1,135 11,353 63,260
ES03 0,823 8,228 71,488
ES04 0,674 6,739 78,227
ES05 0,520 5,197 83,424
ES06 0,494 4,942 88,366
ES07 0,367 3,669 92,035
ES08 0,324 3,243 95,278
ES09 0,293 2,926 98,204
ES10 0,180 1,796 100,000

Legenda: Var. = Varia¢do; Cum. = Cumulativa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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E possivel verificar que a analise fatorial exploratoria resultou
em duas componentes, considerando que a segunda componente explica
um valor de variancia acumulada de 63,26% para as questfes sobre
Estrutura. As cargas fatoriais extraidas da variavel Estrutura, bem como
as Comunalidades obtidas, estdo listadas na Tabela 13.

Tabela 13 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Estrutura

Questdes Cargas Cargas Comunalidades
Fatoriais (1) Fatoriais (2)
ES07 0,791 0,660
ES06 0,771 0,641
ES08 0,757 0,650
ES04 0,720 0,549
ES03 0,649 0,553
ES05 0,512 0,545
ES01 0,470 0,658 0,653
ES02 0,409 0,731 0,701
ES09 0,801 0,701
ES10 0,818 0,673

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme os dados da Tabela 13, verificam-se dois grupos de
componentes com as respectivas cargas fatoriais. Tendo em vista que as
varidveis agruparam-se em dois fatores (componentes), o SPSS realizou
a rotacdo Varimax. As questdes ES07 (maquinas ou equipamentos a
serem utilizados), ES06 (método de trabalho a ser utilizado), ESO8
(alocagdo do trabalho entre os colaboradores disponiveis) e ES04 (as
datas de entrega e prioridade dos pedidos), agruparam-se na primeira
componente, com cargas fatoriais de 0,791, 0,771, 0,757 e 0,720
respectivamente.

As questbes ESO1 (nimero de colaboradores necessarios),
ES02 (contratacdo de novos colaboradores), ES03 (horas extras a serem
trabalhadas pelos colaboradores da producdo) e ES05 (métodos de
selecdo de pessoal) agruparam-se nas componentes 1 e 2 , enquanto as
questdes ES09 (investimentos menores ou de baixo valor) e ES10
(investimentos maiores ou de alto valor) agruparam-se na componente
2, com cargas fatoriais rotacionadas de 0,801 e 0,818, respectivamente.
Os valores das comunalidades apresentaram dados que ficaram acima de
0,50, o que pode ser considerado aceitavel para manté-las em andlise.
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4.3.1.3 Tecnologia

A variavel contingencial “Tecnologia” envolveu quatro
questdes listadas no Quadro 22, com as varidveis codificadas para
melhor interpretar os resultados das Andlises Fatoriais Exploratdria e
Confirmatoéria.

Quadro 22 — Variaveis codificadas e informacGes analisadas da

Tecnologia
Variaveis Informacgbes Analisadas
Codificadas

TCO1 A nossa empresa utiliza tecnologias sofisticadas para o
desenvolvimento de novos produtos/servigos

TCO02 Os nossos produtos estdo sempre no estado da arte da
tecnologia

TCO3 Nossa empresa tem investido uma parcela significativa
das vendas em P&D

TCO4 Nossa equipe de P&D é competente no
desenvolvimento da inovagdo/novos produtos

Legenda: TC = Tecnologia
Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 14 apresenta a matriz de correlacGes e a medida de
adequacdo da amostra (Measures of Sampling Adequacy) para a variavel
Tecnologia. Quatro questdes envolvem essa dimensao de tecnologia.

Tabela 14 — Matriz de correlagdes e medida de adequacédo da
amostra da Tecnologia

Itens TEO1 TEO02 TEO03 TEO04 MSA
TCO1 1,000 0,786
TC02 0,726 1,000 0,767
TCO03 0,606 0,655 1,000 0,775
TCO04 0,583 0,555 0,709 1,000 0,788

Fonte: Dados da pesquisa.

Na matriz de correlagdes apresentada na Tabela 14 observa-se
gue os maiores coeficientes estdo entre as varidveis TCOl (a nossa
empresa utiliza tecnologias sofisticadas para o desenvolvimento de
novos produtos/servi¢os) e TC02 (0s nossos produtos estdo sempre no
estado da arte da tecnologia), com valor de 0,726, e TCO3 (nossa
empresa tem investido uma parcela significativa das vendas em P&D) e
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TCO04 (nossa equipe de P&D é competente no desenvolvimento da
inovacdo/novos produtos), com valor de 0,709.

O indice MSA est4 acima do recomendado por Favero et al.
(2009), o que justifica que as variaveis especificas podem ajustar-se as
estruturas que foram definidas pelas outras variaveis, permanecendo na
andlise fatorial. Na sequéncia, apresentam-se a KMO, o Teste de
Esfericidade de Bartlett e o Alfa de Cronbach da Tecnologia.

Tabela 15 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa
de Cronbach da Tecnologia

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 0.778
amostragem - KMO '
Teste de esfericidade de Bartlett
Aprox. Qui-quadrado 689,919
df 6
Sig. 0,000
Alfa de Cronbach 0,876

Fonte: Dados da pesquisa.

A Medida KMO propunha comparar as correlagbes simples
observadas aquelas parciais que foram analisadas pelas variaveis,
constatando, pela Tabela 15 que o valor foi de 0,778, demonstrando uma
boa qualidade da andlise fatorial e explicando a existéncia de forte
correlagdo. O nivel de significancia apresentado no Teste de
Esfericidade de Bartlett (p-value=0,000) rejeita a hipdtese da matriz de
correlagdo ser a identidade, conforme sugere Favero et al. (2009),
apostando que hé correlacGes diante das varidveis analisadas.

Tabela 16 — Variancia total explicada da Tecnologia
Somas de extracao de

Valores préprios iniciais

Itens carregamento ao quadrado
% % % %
Total de Var. Cum. Total de Var. Cum.

TCO1 2,918 72,940 72,940 2,918 72,940 72,940

TCO02 0,526 13,149 86,088

TCO03 0,317 7,935 94,023

TC04 0,239 5,977 100,000
Legenda: Var. = Varia¢do; Cum. = Cumulativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os valores proprios para cada fator, assim como 0s percentuais
de variancia explicada para a varidvel Tecnologia, sdo apresentados na
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Tabela 16. Foi retido um Unico fator que consegue explicar 72,94% da
variancia dos dados originais analisados, conforme sugerem Favero et
al. (2009). A Tabela 17 demonstra as cargas fatoriais (componentes) e
as Comunalidades para esta variavel.

Tabela 17 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Tecnologia

Questoes Cargas Fatoriais (1) Comunalidades
TCO03 0,871 0,758
TC02 0,861 0,741
TCO01 0,853 0,728
TC04 0,831 0,690

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que todas as variaveis TC03, TC02, TC01 e TC04
apresentaram cargas fatoriais padronizadas, acima de 0,8, sendo superior
ao minimo recomendado. O valor para as Comunalidades também
foram acima de 0,50, 0 que sugere a permanéncia de todas as variaveis
pertencentes a Tecnologia para andlise fatorial. Como as varidveis foram
agrupadas em um Unico fator (componente), o SPSS ndo realizou a
rotagdo Varimax.

4.3.2  Analise Fatorial Exploratoria dos Estilos de lideranga

Nesta secdo apresenta-se a AFE com as dimensGes do
constructo envolvendo os estilos de lideranga: estrutura/tarefa,
consideragdo/relacionamento, énfase na producdo e precisdo preditiva.
Para tanto, apresenta-se individualmente a analise por tipologia de estilo
de lideranca, contemplando a matriz de correlagbes e medida de
adequacdo da amostra (MSA), medida KMO, Teste de Esfericidade de
Bartlett e Alfa de Cronbach, a variancia total explicada, cargas fatoriais
e as Comunalidades das variaveis.

4.3.2.1 Estrutura/Tarefa

O estilo de lideranca, caracterizado como Estrutura, foi também
denominado de Tarefa, para que ndo se confundisse com a variavel
contingencial Estrutura. Optou-se em utilizar uma codificacdo para o
estilo Estrutura/Tarefa, bem como apresentam-se as respectivas
informac®es analisadas em cada questao.
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Quadro 23 - Variaveis codificadas e informagdes analisadas da
Estrutura/Tarefa

Variaveis Informacdes Analisadas
Codificadas

TAO1 Eu faco com que os membros do grupo saibam o que é
esperado deles

TAO2 Eu incentivo o uso de procedimentos uniformes

TAO3 Eu tento inserir minhas ideias no grupo

TAO4 Eu deixo as minhas atitudes claras para o grupo

TAO5 Eu decido o que deve ser feito e como deve ser feito

TAO6 Eu atribuo aos membros do grupo tarefas especificas

TAO07 Eu me certifico de que a minha participagdo no grupo
seja compreendida

TAO8 Eu agendo o trabalho a ser feito

TAO09 Eu mantenho os padrdes de desempenho definidos

TA10 Peco que os membros do grupo sigam regras, padroes e
regulamentos

Legenda: TA = Estrutura/Tarefa / Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 23 apresenta o0 agrupamento das questfes relacionadas ao
estilo de lideranga Estrutura/Tarefa, conforme informac6es apresentadas
na metodologia de pesquisa. Para verificar se todas as questbes serdo
mantidas na analise, apresenta-se a analise fatorial exploratoria com a
descricdo, por meio da Tabela 18, da matriz de correlacdo e a medida de
adequacdo da amostra (MSA).

No que tange aos maiores coeficientes de correlagdo entre as
varidveis Estrutura/Tarefa, observa-se que a variavel TA04 (eu deixo as
minhas atitudes claras para o grupo) e TAO7 (eu me certifico de que a
minha participacdo no grupo seja compreendida) apresentaram maior
coeficiente, no valor de 0,610. Na sequéncia, apresentam-se as TA04
(eu deixo as minhas atitudes claras para o grupo) e TA10 (peco que 0s
membros do grupo sigam regras, padrdes e regulamentos), com valor de
0,494, assim como a TAOL1 (eu fago com que os membros do grupo
saibam o que é esperado deles) e a TA04 (eu deixo as minhas atitudes
claras para o grupo).
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Itens | TAO1 | TA02 | TAO3 | TA04 | TAO5 | TAO6 | TAO7 | TA08 | TA09 | TAL0 MSA
TAO1 1,000 0,899
TAO02 | 0,414 | 1,000 0,908
TAO3 | 0,342 | 0,344 | 1,000 0,902
TAO4 | 0491 | 0370 | 0,427 | 1,000 0,882
TAO5 | 0231 | 04194 | 0,301 | 0,250 | 1,000 0,895
TAO6 | 0399 | 00241 | 0,329 | 0,352 | 0,330 | 1,000 0,906
TAO7 | 0454 | 0420 | 0486 | 0,610 | 0,302 | 0,398 | 1,000 0,887
TAO8 | 0402 | 00256 | 0,146 | 0,296 | 0,227 | 0249 | 0,327 | 1,000 0,868
TA09 | 0447 | 0425 | 0,333 | 0412 | 0,237 | 0306 | 0432 | 0,387 | 1,000 0,912
TAL0 | 0,395 | 0,436 | 0,360 0,494 | 0,261 0,353 0,467 0,264 0,454 1,000 0,913

Fonte: Dados da pesquisa.
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As demais varidveis apresentaram valores acima do
recomendado (0,30), com excecdo da variavel TAO05. Ela apresentou
existéncia de correlacdo abaixo de 0,30 em relacdo as demais variaveis,
porém, ndo se optou por sua exclusdo, tendo em vista ter apresentado
valor de 0,895 para a MSA.

As varidveis TA10, TA09 (eu mantenho os padrdes de
desempenho definidos), TAO6 (eu atribuo aos membros do grupo tarefas
especificas), TAO2 (eu incentivo 0 uso de procedimentos uniformes) e
TAO3 (eu tento inserir minhas ideias no grupo) demonstraram valores
acima de 0,90.

Por meio da Tabela 19, demonstram-se os valores de KMO,
Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach para
Estrutura/Tarefa.

Tabela 19 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa
de Cronbach da Estrutura/Tarefa

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 0.897
amostragem - KMO '
Teste de egferludade de Bartlett 959,550
Aprox. Qui-quadrado
df 45
Sig. 0,000
Alfa de Cronbach 0,839

Fonte: Dados da pesquisa.

A medida de KMO apresentou valor de 0,897, o que ¢é
considerado aceitavel, pois encontra-se entre 0,70 e 0,80. Assim, esse
intervalo é admissivel para aplicagdo da andlise fatorial, conforme
sugere Favero et al. (2009). Para o Teste de Esfericidade de Bartlett,
encontrou-se um valor de 959,550, sendo significativo por considerar o
p-value de 0,000.

Assim, é improvavel que a matriz de correlacdo para essa
varidvel especifica seja uma identidade, permitindo concluir que a
amostra que estd sendo utilizada é apropriada para empregar a andlise
fatorial. Outro teste de confiabilidade calculado é o Alfa de Cronbach,
gue também se mostrou relevante.
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Tabela 20 — Variancia total explicada da Estrutura/Tarefa

Valores proprios iniciais

Somas de extracdo de

Itens carregamento ao quadrado
% % % %

Total de Var. Cum. Total de Var. Cum.

TAO1 4,276 42,763 42,763 4,276 42,763 42,763

TAOQ2 0,957 9,567 52,330

TAO3 0,907 9,070 61,400

TA04 0,716 7,159 68,559

TAO5 0,653 6,528 75,087

TAO6 0,605 6,051 81,138

TAO7 0,556 5,555 86,693

TAO8 0,505 5,052 91,745

TAO09 0,467 4,666 96,411

TAL0 0,359 3,589 100,000

Legenda: Var. = Variagdo; Cum. = Cumulativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 20 que apresenta a variancia total explicada da
variavel Estrutura/Tarefa demonstrou os autovalores associados a cada
fator e também, os percentuais de variancia explicada, constatando que,
para essa variavel, o Unico fator retido consegue explicar um percentual
de 42,76% da variancia dos dados originais, conforme sugerem Favero
et al. (2009). Ja na Tabela 21 as cargas fatoriais e as Comunalidades sao
expostas.

Tabela 21 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Estrutura/Tarefa

Questoes Cargas Fatoriais (1) Comunalidades
TAQ07 0,771 0,594
TA04 0,744 0,554
TAO01 0,713 0,508
TA10 0,701 0,492
TAQ09 0,688 0,474
TA02 0,634 0,402
TAO03 0,627 0,393
TA06 0,598 0,357
TAO08 0,525 0,276
TA05 0,476 0,226

Fonte: Dados da pesquisa.

As cargas fatoriais das variaveis analisadas agruparam-se em
uma unica componente. Assim, o SPSS ndo realizou a rotagdo Varimax.
Cargas fatoriais acima de 0,50 sdo consideradas aceitaveis, conforme
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sugerem Favero et al. (2009). A variavel TA05 (eu decido o que deve
ser feito e como deve ser feito) apresentou carga fatorial abaixo do
recomendado (0,476).

Foram removidas as variaveis TAO5 (eu decido o que deve ser
feito e como deve ser feito), TAO8 (eu agendo o trabalho a ser feito),
TAO06 (eu atribuo aos membros do grupo tarefas especificas), TA03 (eu
tento inserir minhas ideias no grupo), TAO02 (eu incentivo o uso de
procedimentos uniformes), por apresentarem Comunalidades de 0,226
- 0,276 — 0,357 — 0,393 — 0,402, respectivamente. A TA09 e a TA10
também apresentaram baixas Comunalidades e foram excluidas. Outras
variaveis apresentaram valores que ficaram acima de 0,50, considerados
aceitaveis.

4.3.2.2 Consideracdo/Relacionamento

Codificou-se a sigla RE para o estilo de lideranca
Consideracdo/Relacionamento, a fim de melhor visualizar os dados
analisados no decorrer da pesquisa, conforme expde o0 Quadro 24, que
também apresenta a descri¢do das questdes observadas.

Quadro 24 — Variaveis codificadas e informagdes analisadas do
Relacionamento

Variaveis Informacdes Analisadas
Codificadas

REO1 Eu sou amigavel e acessivel

RE02 Eu fago pequenas coisas para tornar agradavel ser um
membro do grupo

REO03 Eu coloco as sugestdes feitas pelo grupo em operagéo

RE04 Eu trato todos os membros do grupo como meus iguais

REOQ5 Eu aviso antecipadamente as mudancas por vir

RE06 Eu sou reservado

REQ7 Eu cuido do bem-estar pessoal dos membros do grupo

RE08 Tenho disposicdo para fazer mudancas

RE09 Eu me recuso a explicar minhas a¢des

RE10 Eu ajo sem consultar o grupo

Legenda: RE = Consideragdo/Relacionamento
Fonte: Dados da pesquisa.

A matriz de correlagBes e a medida de adequacdo da amostra
(MSA) para a variavel Consideracdo/Relacionamento sdo apresentadas
na Tabela 22.
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Itens | REO1 | REO2 | REO3 | REO4 | REO5 | REO6 | REO7 | REO8 | REO9 | RE10 MSA
REO1 1,000 0,754
REO02 | 0,420 | 1,000 0,753
REO3 | 0,263 | 0,185 | 1,000 0,776
REO4 | 0,341 | 0,310 | 0,279 | 1,000 0,824
REO5 | 0,092 | 0,177 | 0,29 | 0,159 | 1,000 0,751
REO06 | -0,078 | 0,057 | 0,050 | 0,081 0,140 1,000 0,623
REO7 | 0,278 | 0,333 | 0366 | 0,341 | 00221 | 0,185 | 1,000 0,801
REO8 | 0212 | 0,248 | 0,219 | 0,361 | 0,246 | 0,143 | 0,334 | 1,000 0,813
REO9 | -0,167 | -0,042 | -0,109 | -0,198 | -0,122 0,090 | -0,056 | -0,131 1,000 0,616
RE10 | 0173 | -0,118 | -0,079 | -0,146 | -0,033 | 0,177 | -0,037 | -0,027 | 0,388 1,000 0,610

Fonte: Dados da pesquisa.
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E possivel observar que a maior correlacio identificada entre as
varidveis foi a REO1 (eu sou amigavel e acessivel) com a RE02 (eu faco
pequenas coisas para tornar agradavel ser um membro do grupo), com
valor de 0,420, sendo superior ao recomendado de 0,30.

As varidveis REO3 (eu coloco as sugestdes feitas pelo grupo em
operacdo), REO5 (eu aviso antecipadamente as mudancgas por vir), REO6
(eu sou reservado), REQ9 (eu me recuso a explicar minhas acGes) e
RE10 (eu ajo sem consultar o grupo) ndo apresentaram correlacdes
aceitaveis com as demais varidveis analisadas e algumas demonstraram
correlagdes negativas.

Porém, os valores de MSA para estas foram aceitaveis, ou seja,
acima de 0,50, o que corroborou para manter as questdes e,
posteriormente, verificar a exclusdo por meio dos dados obtidos nas
Comunalidades.

Tabela 23 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa
de Cronbach da Consideracdo/Relacionamento

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 0.752
amostragem - KMO :
Teste de egferludade de Bartlett 471711
Aprox. Qui-quadrado
df 45
Sig. 0,000
Alfa de Cronbach 0,517

Fonte: Dados da pesquisa.

A medida de KMO exposta na Tabela 23, apresentou um valor
de 0,752, considerando a andlise fatorial aceitavel por estar entre o
intervalo de 0,70 e 0,80.

O Teste de Esfericidade de Bartlett também apresentou
significancia, considerando improvavel que a matriz de correlacdo seja
uma identidade, rejeitando, desta forma, a Ho do teste.

A Tabela 24 demonstra a variancia total explicada da variavel
Consideracdo/Relacionamento.
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Tabela 24 - Variancia total explicada da
Consideracéo/Relacionamento
Valores proprios iniciais Somas de extragao de
Itens carregamento ao quadrado
% % % %
Total de Var. Cum. Total de Var. | Cum.
REO1 2,770 27,696 27,696 2,770 27,696 27,696
REO02 1,498 14,980 42,676 1,498 14,980 42,676
REO03 1,063 10,628 53,304 1,063 10,628 53,304
REO04 0,884 8,843 62,147
REO5 0,771 7,708 69,855
REO06 0,751 7,505 77,361
REQ7 0,632 6,318 83,678
REO08 0,589 5,889 89,567
REQ09 0,549 5,488 95,055
RE10 0,495 4,945 100,000

Legenda: Var. = Variagdo; Cum. = Cumulativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Dados apresentados na Tabela 24 listam os autovalores
associados aos fatores antes e depois da extragdo. Foram retidos trés
componentes, das quais, a terceira componente apresenta um valor de
variancia acumulada de 53,30%. As cargas fatoriais e as Comunalidades
podem ser observadas na Tabela 25.

Tabela 25 - Cargas fatoriais e Comunalidades da
Consideracéo/Relacionamento
Questoes Cargas Cargas Cargas Comunalidades
Fatoriais (1) | Fatoriais (2) | Fatoriais (3)
REO4 0,676 0,464
REO7 0,665 0,521
REO1 0,614 0,466 0,646
REO02 0,611 0,450 0,577
REO8 0,600 0,419
REO3 0,586 0,375
REOQ5 0,457 -0,513 0,516
RE10 0,719 0,626
REO06 0,625 0,499
REO09 0,607 0,457 0,688

Fonte: Dados da pesquisa.

A matriz componente (1, 2 e 3) contém a carga inicial das
variaveis individuais em cada fator. As varidveis foram agrupadas em
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trés fatores, considerando que o SPSS realizou a rotagdo Varimax. As
varidveis REOL (eu sou amigavel e acessivel), REO2 (eu fago pequenas
coisas para tornar agradavel ser um membro do grupo) e REO3 (eu
coloco as sugestdes feitas pelo grupo em operacdo) agruparam-se nas
componentes 1 e 3.

As variaveis pertencentes a componente 2 foram RE10 (eu ajo
sem consultar o grupo), RE06 (eu sou reservado) e REQ9 (eu me recuso
a explicar minhas acGes), considerando que a variavel RE09 (eu me
recuso a explicar minhas a¢des) agrupou-se na componente 2 e 3.

As variaveis RE04 (eu trato todos os membros do grupo como
meus iguais), REO7 (eu cuido do bem-estar pessoal dos membros do
grupo), REO1, REO02, REO8 (tenho disposi¢do para fazer mudancas),
REO3 e REO5 (eu aviso antecipadamente as mudangas por vir),
compuseram a componente 1.

Verificou-se que houve Comunalidades abaixo do sugerido
(0,50), o que precede a exclusdo de tais varidveis para a AFC (RE04,
RE08, RE03 e RE06). As demais variaveis foram mantidas para a AFC
por demonstrarem valores superiores a 0,50. Na sequéncia, apresenta-se
o estilo de lideranca Enfase na ProducAo.

4.3.2.3 Enfase na Produgéo

O Quadro 25 apresenta a codificacdo da sigla EP para as
variaveis “Enfase na Produgdo”, para melhor visualizar os dados
analisados, demonstrando, também, a descrigdo das questdes observadas
para esse bloco.
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Quadro 25 - Variaveis codificadas e informacdes analisadas da
Enfase na Producéo

Variaveis Informacdes Analisadas
Codificadas

EP0O1 Eu encorajo horas extras no trabalho

EP02 Insisto em estar a frente de grupos concorrentes

EP03 Eu instigo o grupo para um maior esforgo

EP04 Eu mantenho o trabalho em ritmo acelerado

EP05 Eu instigo 0 aumento da producéo

EPO06 Peco aos membros do grupo para serem mais produtivos

EPO7 Eu permito que os membros do grupo trabalhem de forma
tranquila no trabalho

EP08 Eu pressiono quando ha um trabalho a ser feito

EP09 Instigo o grupo para bater seu recorde anterior

EP10 Eu mantenho o grupo trabalhando em sua plena
capacidade

Legenda: EP = Enfase na Producéo / Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando as questdes analisadas envolvendo o estilo de
lideranga “Enfase na Producgdo”, a Tabela 26 apresenta a matriz de
correlagBes e a medida de adequacgéo da amostra (Measures of Sampling
Adequacy — MSA).

Com base na Tabela 26, percebe-se que as maiores correlagdes
para Enfase na Produgdo ocorreram entre as variaveis EP03 (eu instigo o
grupo para um maior esforco) e EP06 (peco aos membros do grupo para
serem mais produtivos), com valor de 0,587; entre EPO5 (eu instigo o
aumento da producdo) e EP06, com valor de 0,575; e EPO3 (eu instigo o
grupo para um maior esfor¢co) com EP06, com valor de 0,530.

As variaveis EPO1 (eu encorajo horas extras no trabalho) e
EPO2 (insisto em estar a frente de grupos concorrentes) apresentaram
baixa correlagdo, com valor de 0,185. Porém, a medida de adequagéo da
amostra apresentou valor acima do que preconiza a literatura, com valor
de 0,901.

Demais valores de MSA apresentam significadncia por
demonstrarem valores superiores a 0,50. Assim, mesmo que algumas
variaveis apresentem baixa correlacdo entre si, optou-se em manté-las
na andlise para comparar a&s Comunalidades e verificar possiveis
exclusdes.
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Tabela 26 — Matriz de correlacdes e medida de adequacio da amostra para a Enfase na Producéo

Itens | EPO1 | EPO2 | EPO3 | EP04 | EPO5 | EPO6 | EPO7 | EPO8 | EP09 | EP10 MSA
EPO1 1,000 0,755
EPO2 0,185 | 1,000 0,901
EPO3 0,097 | 0,317 | 1,000 0,855
EPO4 | 0,223 | 0,220 | 0,29 | 1,000 0,831
EPO05 0,140 | 0,331 | 0,530 | 0,245 | 1,000 0,880
EP06 0,121 | 0,326 | 0587 | 0,223 | 0,575 | 1,000 0,847
EPO7 | -0,002 | 0,213 | 0433 | 01127 | 00292 | 0,371 | 1,000 0,860
EP0O8 0,184 | 0,301 | 0,265 | 0,304 | 0,250 | 0,415 | 0,165 | 1,000 0,817
EP09 0,211 | 0,301 0,360 0,253 0,495 0,477 0,194 | 0,251 1,000 0,862
EP10 0,060 | 0,222 | 0436 | 0,260 | 0449 | 0486 | 0348 | 07283 | 0,466 | 1,000 0,885

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Tabela 27 demonstra-se a medida de KMO, Teste de
Esfericidade de Bartlet e Alfa de Cronbach para Enfase na Producéo.

Tabela 27 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa
de Cronbach da Enfase na Producéo

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de
0,858
amostragem - KMO
Teste de esfericidade de Bartlett
Aprox. Qui-quadrado 849,230
df 45
Sig. 0,000
Alfa de Cronbach 0,793

Fonte: Dados da pesquisa.

A medida de KMO apresentou valor de 0,858. Portanto, no
intervalo sugerido de 0,80 e 0,90, sugerindo que a analise fatorial é boa.
O Teste de Esfericidade apresentou valor de 849,230, sendo
significativo a 1%, rejeitando a Ho do teste em que as varidveis ndo séo
correlacionadas.

Conclui-se, por meio deles, que a amostra utilizada é adequada
a analise fatorial. O teste de confiabilidade da amostra, Alfa de
Cronbach, apresentou valor satisfatorio de 0,793. Na Tabela 28
constata-se a variancia total explicada.

Tabela 28 — Variancia total explicada da Enfase na Producéo
Somas de extracdo de

Valores proprios iniciais

Itens carregamento ao quadrado
% % % %
Total de Var. Cum. Total de Var. Cum.

EPO1 3,831 38,308 38,308 3,831 38,308 38,308
EP02 1,207 12,070 50,377 1,207 12,070 50,377
EPO3 0,858 8,581 58,958
EPO4 0,800 8,005 66,963
EPO05 0,767 7,672 74,635
EPO6 0,693 6,934 81,569
EPO7 0,612 6,121 87,690
EPO8 0,471 4,708 92,398
EP09 0,416 4,164 96,562
EP10 0,344 3,438 100,000
Fonte: Dados da pesquisa.
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Considerando a regra de retencdo de fatores com valores
superiores a 1, foram retidas duas componentes, sendo que a segunda
componente demonstra um valor acumulado de 50,37% da variancia dos
dados, conforme sugerem Favero et al. (2009).

Na sequéncia, a Tabela 29 contém as cargas fatoriais e as
Comunalidades da Enfase na Producéo.

Tabela 29 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Enfase na
Producdo

Questdes Cargas Cargas Comunalidades
Fatoriais (1) Fatoriais (2)
EPO6 0,764 0,659
EPO3 0,758 0,609
EPO5 0,704 0,574
EP10 0,699 0,520
EPO7 0,672 0,463
EPO9 0,539 0,416 0,464
EPO1 0,754 0,588
EPO4 0,619 0,415
EPO8 0,561 0,399
EPO2 0,480 0,346

Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando o tamanho da amostra com 324 respondentes,
cargas fatoriais acima de 0,35 sdo consideradas significantivas.
Constata-se, por meio da Tabela 29, que todas as varidveis observadas
apresentam cargas fatoriais acima do recomendado, sendo relevantes
(HAIR Jr. et al., 2005). No que se refere as Comunalidades, quanto mais
préximo de 1, maior o poder de explicacdo dos fatores. Valores
inferiores a 0,50 foram considerados com baixo poder de explicacéo e
excluidos da anélise.

Assim, as variaveis EPQO7 (eu permito que os membros do grupo
trabalhem de forma tranquila no trabalho), EPQ9 (instigo o grupo para
bater seu recorde anterior), EPO4 (eu mantenho o trabalho em ritmo
acelerado), EP08 (eu pressiono quando hd um trabalho a ser feito) e EP
02 (insisto em estar a frente de grupos concorrentes), foram excluidas
por apresentarem Comunalidades de 0,463 — 0,464 — 0,415 — 0,399 —
0,346, respectivamente. A seguir, apresenta-se a analise fatorial
exploratéria do estilo de lideranga “Precisdo Preditiva”.
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4.3.2.4 Precisdo Preditiva

Esta secdo apresenta a analise fatorial exploratoria do estilo de
lideranca “Precisdo Preditiva”. Para tanto, faz-se a codificacdo da sigla
PP para essa variavel, com o objetivo de facilitar a visualizacdo dos
dados, assim como das informag@es analisadas em cada questao.

Quadro 26 — Variaveis codificadas e informacGes analisadas da
Precisdo Preditiva

Variaveis Informagdes Analisadas
Codificadas

PPO1 Eu tomo decisdes precisas

PP02 Eu sou capaz de prever o que esta por vir

PPO3 As coisas geralmente acabam como eu prevejo

PP0O4 Eu sou preciso na previsdo da tendéncia de
eventos

PP05 Eu antecipo problemas e planos para 0s membros
do grupo

Legenda: PP = Precisdo Preditiva
Fonte: Dados da pesquisa.

A matriz de correlacdes e a medida de adequagdo da amostra
para o estilo de lideranca Precisdo Preditiva, envolvendo cinco questdes
sdo apresentadas na Tabela 30.

Tabela 30 — Matriz de correlagfes e medida de adequacdo da
amostra para a Precisdo Preditiva

Itens PPO1 PP02 PP0O3 PPO4 PP05 MSA

PPO1 1,000 0,810
PP02 0,337 1,000 0,831
PPO3 0,451 0,406 1,000 0,799
PPO4 0,341 0,389 0,378 1,000 0,797

PPO05 0,398 0,362 0,397 0,472 1,000 0,797

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se afirmar que existem correlagdes entre as variaveis
analisadas, com maior intensidade as varidveis PP04 (eu sou preciso na
previsdo da tendéncia de eventos) e PP0O5 (eu antecipo problemas e
planos para os membros do grupo), e entre PPO1 (eu tomo decisdes
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precisas) e PP02 (eu sou capaz de prever o que esta por vir). As demais
varidveis apresentam existéncia de correlagdo acima de 0,30, conforme
sugerem Favero et al. (2009). A Tabela 31 demonstra a medida KMO,
Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach.

Tabela 31 — Medida KMO, Teste de esfericidade de Bartlett e Alfa
de Cronbach da Precisdo Preditiva

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 0.806
amostragem - KMO '
Teste de esfericidade de Bartlett
Aprox. Qui-quadrado 350,372
df 10
Sig. 0,000
Alfa de Cronbach 0,763

Fonte: Dados da pesquisa.

Os testes de KMO, Esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach
apresentaram indices significativos, considerando que a medida KMO
demonstrou valor de 0,806, no intervalo sugerido entre 0,80 e 0,90,
revelando que a andlise fatorial é aceitivel. O teste de confiabilidade
Alfa de Cronbach, com valor de 0,763, também ¢ considerado
satisfatério. Na Tabela 32 apresenta-se a variancia total explicada para
Precisdo Preditiva.

Tabela 32 — Variancia total explicada da Precisdo Preditiva

AT Somas de extracdo de
Valores proprios iniciais

Itens carregamento ao quadrado
% % % %
Total de Var. Cum. Total de Var. Cum.

PPO1 2,574 51,487 51,487 2,574 51,487 51,487
PP02 0,711 14,221 65,708
PPO3 0,665 13,295 79,003
PP04 0,536 10,715 89,719
PP05 0,514 10,281 100,000

Legenda: Var. = Varia¢do; Cum. = Cumulativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 32 listou os autovalores associados a cada fator,
anterior e posterior a extracdo. E possivel observar que houve o
agrupamento de apenas um fator, responsavel por 51,48% da variancia
explicada para as questdes analisadas. Na sequéncia, as cargas fatoriais
e as Comunalidades séo apresentadas na Tabela 33.
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Tabela 33 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Precisdo Preditiva

Questdes Cargas Fatoriais (1) Comunalidades
PP05 0,738 0,544
PP03 0,738 0,545
PP04 0,721 0,519
PPO1 0,701 0,492
PP02 0,688 0,474

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere as cargas fatoriais, cada variavel apresentou
cargas significantes (acima de 0,35) sobre apenas um fator. Porém, duas
questdes apresentaram baixas Comunalidades, sendo a PPO1(eu tomo
decisdes precisas) e PP02 (eu sou capaz de prever o que esta por vir),
com valores de 0,492 e 0,474 respectivamente, abaixo do sugerido de
0,5. Dessa forma, optou-se em excluir as duas questes das analises
posteriores.

4.3.3 Analise Fatorial Exploratoria da Folga Organizacional

A folga organizacional foi subdividida em dois blocos, a folga
de recursos e a folga orgamentéria. Esta secdo demonstra a Andlise
Fatorial Exploratéria individual dos dois tipos de folga organizacional.

4.3.3.1 Folga de Recursos

Esta secdo demonstra a matriz de correlacGes e a medida de
adequacdo da amostra, Medida KMO, o Teste de Esfericidade de
Bartlett, o Alfa de Cronbach, bem como a variancia total explicada da
variavel, as cargas fatoriais e as Comunalidades da folga de recursos.

As questdes que envolvem a folga organizacional de recursos
foram codificadas com uma sigla para cada questdo e demonstradas as
informac®es analisadas para esse bloco, conforme informagdes expostas
no Quadro 27.
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Quadro 27 — Variaveis codificadas e informacdes analisadas da

Folga de Recursos

Variaveis Informacgbes Analisadas
Codificadas

HuU01 Na minha unidade, tem pessoal suficiente para que o
trabalho seja feito

HU02 Na minha unidade, tem pessoal suficiente par a oferecer
qualidade nos servigos

Fl101 Na minha unidade, tem espaco adequado para 0
desenvolvimento das atividades

F102 Na minha unidade, tem espaco privativo para discutir
informacdes confidenciais.

F103 Com que frequéncia vocé usa esse espaco designado para
discutir planos de producdo ou novo produto a ser
desenvolvido?

TEO1 Com que frequéncia vocé tem tempo para fazer algo
extra para a produgdo?

TEO2 Quantas vezes vocé tem tempo para falar com alguém
sobre o plano de produgao?

TEO3 Com que frequéncia vocé tem tempo para procurar
alguma coisa (por exemplo, em um jornal, um livro ou
na internet)?

TEO4 Com que frequéncia vocé tem tempo para falar com

alguém sobre o0 novo produto?

Legenda: HU = Humano/Pessoal; FI = Espago/Fisico; TE = Tempo.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a codificacdo da folga de recursos contempla
siglas diferenciadas, que remetem aos aspectos humanos, de espago
fisico e tempo. Por meio da Tabela 34 apresenta-se a matriz de
correlacbes e medida de adequacdo da amostra para a folga
organizacional de recursos.

Por meio da matriz de correlacfes, é possivel constatar que
todas as varidveis apresentam relagdo com uma ou mais questdes
analisadas, por meio do instrumento de pesquisa.




Tabela 34 — Matriz de correlacdes e medida de adequacao da amostra para a Folga de Recursos
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Itens HUO1 HU02 FI01 F102 F103 TEO1 TEO2 TEO3 TEO4 MSA
HUO1 1,000 0,625
HUO02 0,711 1,000 0,650
Fl01 0,278 0,332 1,000 0,797
F102 0,090 0,124 0,461 1,000 0,697
F103 0,035 0,107 0,289 0,511 1,000 0,748
TEO1 0,232 0,267 0,223 0,272 0,371 1,000 0,844
TEOQ2 0,273 0,295 0,248 0,288 0,432 0,546 1,000 0,764
TEO3 0,162 0,160 0,201 0,111 0,209 0,359 0,309 1,000 0,733
TEO4 0,201 0,249 0,276 0,248 0,264 0,392 0,568 0,492 1,000 0,746

Fonte: Dados da pesquisa.
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As questdes HUOL (na minha unidade, tem pessoal suficiente para que o
trabalho seja feito) e HUO2 (na minha unidade, tem pessoal suficiente
par a oferecer qualidade nos servicos) apresentam maior coeficiente de
correlagdo, se comparadas as demais, seguido da varidvel TEO2, que
apresentou coeficiente de correlacdo de 0,568 com a TE04.

Tabela 35 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa
de Cronbach da folga de recursos

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo 0731
de amostragem - KMO ’
Teste de esfericidade de Bartlett
Aprox. Qui-quadrado 916,506
df 36
Sig. 0,000
Alfa de Cronbach 0,783

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere as medidas KMO, o Teste de Esfericidade de
Bartlett e o Alfa de Cronbach, pbdde-se constatar que ambos
apresentaram valores aceitaveis, haja vista ter um valor de 0,731 para
KMO, no intervalo entre 0,70 e 0,80, conforme sugere Favero et al.
(2009), e um Alfa de Cronbach de 0,783, demonstrando boa
consisténcia interna das questBes analisadas. A variancia total explicada
para a Folga de Recursos encontra-se na Tabela 36.

Tabela 36 — Variancia total explicada da Folga de Recursos

Somas de extracao de
carregamento ao quadrado

ltens Valores préprios iniciais

% % % de %
Total de Var. Cum. Total Var. Cum.
3,393 37,703 37,703 3,393 37,703 37,703
1,477 16,411 54,114 1,477 16,411 54,114
1,184 13,159 67,273 1,184 13,159 67,273
0,803 8,917 76,189
0,586 6,513 82,702
0,528 5,865 88,567
0,433 4,814 93,381
0,327 3,633 97,014
0,269 2,986 100,000
Legenda: Var. = Varia¢do; Cum. = Cumulativa.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Constata-se que a AFE resultou em trés fatores, sendo que o
fator trés apresenta um valor acumulado de 67,27% da varidncia
envolvendo as nove questfes analisadas para esse bloco de questdes
sobre a folga de recursos. As cargas fatoriais e as Comunalidades séo
demonstradas na Tabela 37.

Tabela 37 — Cargas fatoriais e Comunalidades da Folga de Recursos

Questdes Cargas Cargas Cargas Comunalidades
Fatoriais (1) | Fatoriais (2) | Fatoriais (3)
HUO01 0,899 0,831
HU02 0,888 0,828
F102 0,870 0,767
FI103 0,724 0,651
FI01 0,649 0,583
TEO4 0,785 0,652
TEO3 0,748 0,564
TEO02 0,719 0,636
TEO1 0,673 0,543

Fonte: Dados da pesquisa.

A AFE sobre folga de recursos envolveu questdes sobre folga
humana, espago/fisico e tempo. Assim, as componentes se dividiram em
trés grupos, Humano (HU), Espaco/Fisico (FI) e Tempo (T). As cargas
fatoriais mais altas foram para HUO1 (na minha unidade, tem pessoal
suficiente para que o trabalho seja feito), com valor de 0,899, HU02 (ha
minha unidade, tem pessoal suficiente par a oferecer qualidade nos
servigos), com carga fatorial de 0,888, FI02 (na minha unidade, tem
espaco privativo para discutir informagdes confidenciais), com valor de
0,870 e TEO4 (com que frequéncia vocé tem tempo para falar com
alguém sobre o novo produto?), com carga fatorial de 0,785.

Quanto as Comunalidades, observam-se que todos os valores se
apresentam acima de 0,50, considerados aceitaveis para manter as
varidveis na analise. As questbes com Comunalidades no limite
aceitavel (0,50) foram: FIO1 (na minha unidade, tem espaco adequado
para o desenvolvimento das atividades) com Comunalidade de 0,583;
TEO3 (com que frequéncia vocé tem tempo para procurar alguma coisa
(por exemplo, em um jornal, um livro ou na internet)?) com
Comunalidade de 0,564 e TEOL (com que frequéncia vocé tem tempo
para fazer algo extra para a producdo?), com 0,543. A préxima secdo
apresenta a AFE da folga orcamentaria.
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4.3.3.2 Folga Orcamentaria

Os dados dessa segdo contempla a matriz de correlagdes e a
medida de adequagdo da amostra (MSA), a medida KMO, o Teste de
Esfericidade de Bartlett, o Alfa de Cronbach, a variancia total explicada,
as cargas fatoriais e as Comunalidades das varidveis sobre Folga
Orcamentéria. O Quadro 28 apresenta as questdes com as respectivas
codificacOes que foram criadas para facilitar a analise.

Quadro 28 — Variaveis codificadas e informacdes analisadas da
Folga Orcamentéria

Variaveis Informacg6es Analisadas
Codificadas

ATO01 Estou envolvido na elaboragdo de todo o orgamento

ATO02 Para me proteger, submeto um orgamento que pode
seguramente ser atingido

ATO3 Defino dois niveis de padrdes: um entre “eu” e de produgéo
(vendas), e outro padrdo entre “eu” e a alta gestdo, para ser
seguro

ATO04 Nos bons tempos de negdcios, 0 meu superior aceita um nivel
razodvel de folga no orcamento departamental

ATO05 Folga no orgamento é bom para fazer coisas que néo
poderiam ser aprovadas oficialmente ou rapidamente

MAOQ1 Com certa habilidade, eu posso fazer a minha unidade
desempenhar da forma que eu desejo

MAQ2 Meu superior despende atencdo com minhas necessidades
orcamentarias

DEO1 O meu superior tem informagdes suficientes para saber se ha
sobra de recursos (folga) no orgcamento do departamento

DE02 O meu superior recebe informagdes detalhadas sobre as
atividades do departamento e de produgédo

DEO3 O meu superior tem instrumentos para identificar a folga no
orcamento do departamento

INO1 O meu superior tem informagdes suficientes para saber se ha
sobra de recursos (folga) no orcamento do departamento

INO2 O meu superior recebe informacdes detalhadas sobre as
atividades do departamento e de produc¢do

INO3 O meu superior tem instrumentos para identificar a folga no
or¢amento do departamento

Legenda: AT = Atitude/Propensdo; MA = Manipulacdo/participacdo; DE =
Deteccdo; IN = Institucionalizagéo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Por meio da matriz de correlagfes constata-se que as variaveis:
MAO1 (com certa habilidade, eu posso fazer a minha unidade
desempenhar da forma que eu desejo) e DEOL (O meu superior tem
informacg@es suficientes para saber se ha sobra de recursos (folga) no
orcamento do departamento) ndo apresentaram correlacdo com outra
variavel do instrumento de pesquisa. Tal fato pode ser comprovado por
apresentar valores inferiores a 0,35 para as correlagoes.
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Tabela 38 — Matriz de correlagdes e medida de adequacdo da amostra para a Folga Orcamentaria

ltens | ATOL | AT02 | AT03 | AT04 | AT05 | MAOL | MA02 | DEO1 | DEO2 | DEO3 INO1 INO2 INO3
ATO1 1,000

ATOZ | 0458 | 1,000

ATO3 | 0218 | 0446 | 1,000

ATO04 | 0219 | 0448 | 0557 | 1,000

ATOS | 0007 | 0347 | 0441 | 0659 | 1,000

MAOL | 0179 | 0191 | 0122 | 0163 | 0,163 1,000

MAOZ | 0362 | 0291 | 0203 | 0311 | 07217 0,402 1,000

DEOL | 0093 | 0167 | 0123 | 0154 | -0,002 0,211 0,241 1,000

DEOZ | 0062 | 0102 | 0120 | 0,069 | 0,005 0,170 0,254 0,613 1,000

DEO3 | 0091 | 0118 | 0093 | 0102 | -0037 | 0,152 0,204 | 0,740 | 0,667 1,000

INO1 | 0133 | 0276 | 0357 | 0336 | 0,233 0,220 0,132 0,069 0,038 0,040 1,000

INOZ | 0055 | 0231 | 0398 | 0357 | 0254 | 0,082 0151 | -0011 -0,013 -0,040 0,560 | 1,000
INO3 | 0068 | 0256 | 0215 | 0250 | 0249 | 0084 | 0,167 -0,023 -0,050 0064 | 0421 | 0647 | 1000

MSA: AT01 0,685; AT02 0,818; ATO03 0,848; AT04 0,768; ATO5 0,733; MAO01 0,729; MA02 0,768; DEO1 0,740; DE02 0,787;
DEO03 0,703; INO1 0,827; IN02 0,699; INO3 0,701.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os maiores coeficientes estdo nas questGes: DEO2 (0 meu
superior recebe informacbes detalhadas sobre as atividades do
departamento e de producdo); e DEO3 (0 meu superior tem instrumentos
para identificar a folga no orcamento do departamento), com valor de
0,667; AT04 (nos bons tempos de negdcios, 0 meu superior aceita um
nivel razoavel de folga no orcamento departamental) e ATO05 (folga no
orcamento é bom para fazer coisas que ndo poderiam ser aprovadas
oficialmente ou rapidamente), com valor de 0,659; INO2 (0 meu
superior tem informac@es suficientes para saber se ha sobra de recursos
(folga) no orcamento do departamento) e INO3 (o0 meu superior tem
instrumentos para identificar a folga no orcamento do departamento),
com 0,647.

As questdes INO1 (o meu superior tem informagdes suficientes
para saber se ha sobra de recursos (folga) no orgamento do
departamento) com INO2 também apresentaram boa correlagdo, sendo
de 0,560; e ATO03 (defino dois niveis de padrdes: um entre “eu” e de
produgdo (vendas), e outro padrdo entre “eu” e a alta gestdo, para ser
seguro) com ATO04 (defino dois niveis de padrdes: um entre “eu” e de
produgdo (vendas), e outro padrdo entre “eu” e a alta gestdo, para ser
seguro), demonstraram boa correlacdo. As demais variaveis
apresentaram valores aceitaveis.

Tabela 39 — Medida KMO, Teste de Esfericidade de Bartlett e Alfa
de Cronbach da Folga Orcamentaria

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 0755
amostragem - KMO '
Teste de egferlc;ldade de Bartlett 1532,311
Aprox. Qui-quadrado
df 78
Sig. 0,000
Alfa de Cronbach 0,783

Fonte: Dados da pesquisa.

A medida KMO para a dimenséo folga orcamentaria apresentou
valor de 0,755, 0 que sugere a aceitabilidade para aplicacdo da AFC,
haja vista ter apresentado valores dentro dos parametros 0,70 e 0,80,
considerados aceitaveis (HAIR Jr. et al., 2009). J& o Teste de
Esfericidade de Bartlett para a folga orcamentaria apresentou valor de
1532,311, significativo a 1% (Sig. 000).

Assim, rejeita-se a Ho, atestando que as varidveis ndo séo
correlacionadas. 1sso permite concluir que a amostra utilizada é
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considerara apropriada para a andlise fatorial. Quanto a consisténcia
interna, medida por meio do Alfa de Cronbach, apresentou valor
superior a 0,70, o que sugere adequagdo da analise fatorial. Na Tabela
40 expbe-se a variancia total explicada.

Tabela 40 — Variancia total explicada da Folga Orcamentéria

Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
Itens carregamento ao quadrado
% % Cum. % %

Total de Var. Total | deVar. | Cum.

1 3,755 28,887 28,887 3,755 28,887 28,887

2 2,445 18,808 47,695 2,445 18,808 | 47,695

3 1,366 10,508 58,203 1,366 10,508 58,203

4 1,138 8,751 66,954 1,138 8,751 66,954
5 0,929 7,148 74,102
6 0,695 5,347 79,448
7 0,556 4,277 83,726
8 0,493 3,796 87,521
9 0,409 3,150 90,671
10 0,409 3,147 93,818
11 0,299 2,304 96,122
12 0,257 1,979 98,101
13 0,247 1,899 100,000

Legenda: Var. = Varia¢do; Cum. = Cumulativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados expostos na Tabela 40 demonstram que quatro
componentes foram extraidas das questdes sobre a Folga Orcamentaria.
A primeira componente apresenta um valor de varidncia acumulada de
28,88%.

A segunda componente apresentou variancia acumulada de
47,69% seguido de 58,20% da terceira componente. JA a quarta
componente apresentou variancia acumulada de 66,95%.

A Tabela 41 apresenta as cargas fatoriais e as Comunalidades
para a folga orcamentaria.
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Tabela 41 — Cargas fatoriais e Comunalidades da folga orcamentéaria

Questdes | Cargas Cargas Cargas Cargas | Comunalidad
Fatoriais | Fatoriais | Fatoriais | Fatoriais es
1) ) Q) 4)
DEO3 0,901 0,820
DEO1 0,874 0,785
DEO2 0,848 0,729
ATO04 0,839 0,767
ATO05 0,810 0,674
ATO03 0,732 0,619
ATO02 0,549 0,553
INO2 0,863 0,800
INO3 0,817 0,693
INO1 0,734 0,605
ATO1 0,744 0,600
MAO02 0,721 0,592
MAO1 0,642 0,468

Fonte: Dados da pesquisa.

Quatro cargas fatoriais foram geradas com a dimenséo de folga
orcamentéria. Fato que pode ser justificado por considerar que a folga
orcamentaria envolveu questdes sobre Atitude/propensdo para criar
folga, Manipulacéo/participacdo, Detec¢do e Institucionalizacdo de
folga.

Observa-se que a questdo ATO1 (estou envolvido na elaboracéo
de todo o0 orgcamento) se agrupou na quarta componente, juntamente com
as questdbes MAO2 (meu superior despende atencdo com minhas
necessidades orgamentarias) e MAOL (com certa habilidade, eu posso
fazer a minha unidade desempenhar da forma que eu desejo).

Quanto as Comunalidades, a questdo MAOQ1 apresentou valor de
0,468, abaixo do sugerido pela literatura. Dessa forma, essa questdo foi
excluida da analise para o calculo da AFC. Duas variaveis AT02 (para
me proteger, submeto um orcamento que pode seguramente ser
atingido) e MAO2 (meu superior despende atencdo com minhas
necessidades or¢amentarias) apresentaram valores no limite aceitavel,
ou seja, 0,553 e 0,592, respectivamente, sendo mantidas para a AFC.

Apds todos os célculos envolvendo a AFE para as varidveis
contingenciais, os estilos de lideranca e a folga organizacional,
demonstram-se, por meio do Quadro 29, as variaveis que foram
excluidas, considerando que estas ndo fardo parte da Andlise Fatorial
Confirmatoria.
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Quadro 29 — Questdes das Variaveis Contingenciais, dos Estilos de
Lideranca e da Folga Organizacional excluidas na AFE

Questodes Excluidas

Organizacional

Constructo/Di | Questdes Descricao
mensao Codificadas
Variaveis 1A08 Momento econdmico
Contingenciais
TAO02 Eu incentivo o uso de procedimentos
uniformes
TAO3 Eu tento inserir minhas ideias no grupo
TAO05 Eu decido o que deve ser feito e como deve
ser feito
TA06 Eu atribuo aos membros do grupo tarefas
especificas
TAO08 Eu agendo o trabalho a ser feito
TA09 Eu mantenho os padrdes de desempenho
definidos
TA10 Peco que os membros do grupo sigam regras,
. padrdes e regulamentos
Estilos de REO3 Eu coloco as sugestées feitas pelo grupo em
Lideranga operaco
RE04 Eu trato todos os membros do grupo como
meus iguais
REO06 Eu sou reservado
REO8 Tenho disposi¢do para fazer mudancas
EPO2 Insisto em estar a frente de grupos
concorrentes
EP0O4 Eu mantenho o trabalho em ritmo acelerado
EPO7 Eu permito que os membros do grupo
trabalhem de forma tranquila no trabalho
EPO8 Eu pressiono quando ha um trabalho a ser
feito
EPQ9 Instigo o grupo para bater seu recorde
anterior
PPO1 Eu tomo decisdes precisas
PP02 Eu sou capaz de prever o que esta por vir
Folga MAO01 Com certa habilidade, eu posso fazer a minha

unidade desempenhar da forma que eu desejo

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio do Quadro 29 é possivel constatar que das variaveis
contingenciais analisadas (incerteza ambiental, estrutura e tecnologia),
apenas a variavel 1A08, que trata da incerteza ambiental quanto ao
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momento econdmico, foi excluida da AFE. J& no que se refere aos
estilos de lideranga, sete variaveis que contemplam a dimensdo
estrutura/tarefa (TA02, TA03, TAO03, TA06, TA08, TA09 e TA10)
foram retiradas.

Em relacdo ao estilo de lideranca
Consideracdo/Relacionamento, quatro foram excluidas. Para a dimensao
Enfase na producdo, as variaveis EP02, EP04, EP0O7, EP08 e EP09 ndo
continuaram nos calculos da AFC, haja vista terem apresentado baixos
valores para as Comunalidades. Da precisdo preditiva excluiu-se duas
variaveis.

A dimenséo de Folga de Recursos ndo sofreu nenhuma exclusao
de varidveis, sendo que para a folga orcamentéaria, a questdo MAO1
(com certa habilidade, eu posso fazer a minha unidade desempenhar da
forma que eu desejo) foi excluida da AFE. A préxima secdo apresenta a
Analise Fatorial Confirmatoria das variaveis contingenciais, estilos de
lideranca e a folga organizacional.

44 ’ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA DAS
VARIAVEIS CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA E
FOLGA ORGANIZACIONAL

Esta secdo apresenta a Analise Fatorial Confirmatéria (AFC)
calculada individualmente para as varidveis contingenciais, os estilos de
lideranca e a folga organizacional de recursos e a orcamentaria. A AFC
reforca a andlise fatorial exploratéria e tem por objetivo testar ou
confirmar uma relacdo anteriormente especificada (HAIR Jr. et al.,
2005). Os célculos serdo analisados de acordo com as recomendacfes de
Hair Jr. et al. (2009) e Mardco (2010). A préxima secdo apresenta a
AFC das varidveis contingenciais.

441 Analise Fatorial Confirmatoria das Variaveis
Contingenciais

O constructo para as variaveis contingenciais foi medido por
meio de trés dimensGes que envolvem a Incerteza Ambiental, a
Estrutura e a Tecnologia. Assim, esta secdo apresenta a
Unidimensionalidade de cada um dos fatores de primeira ordem que
compdem o constructo de Varidveis Contingenciais. A Figura 19
apresenta a representacdo da dimensionalidade do constructo das
variaveis contingenciais.
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Figura 19 - Representacdo do constructo das variaveis

contingenciais
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Fonte: Dados da pesquisa.

Tendo em vista que o constructo envolvendo as varidveis
contingenciais foi estruturado a partir da literatura, e ndo ter sido testado
em modelagem de equagdes estruturais, apés o célculo da AFE,
realizou-se a AFC com objetivo de confirmar as varidveis que fariam
parte das dimensdes.

Dessa forma, é possivel observar, por meio da Figura 19, que a
variavel contingencial “Incerteza Ambiental” foi medida por dez itens.
Porém, apos a AFE, a questdo IA08 (incerteza em relacdo ao momento
econdmico) foi retirada do modelo original para o célculo da AFC.

Na Figura 20 é possivel observar o modelo de mensuracédo
inicial para a Incerteza Ambiental, visto que nas cargas fatoriais
padronizadas, os indicadores apresentados devem ser estatisticamente
significativos com objetivo de purificar a escala de medida.
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Figura 20 — Modelo de mensuragdo inicial — Incerteza Ambiental
44
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Fonte: Dados da pesquisa.

O diagrama de caminhos que se apresenta na Figura 20 mostra
os indices de ajuste do modelo de mensuracdo inicial para a variavel
contingencial incerteza ambiental antes da exclusdo de indicadores que
possuem carga fatorial inferior a 0,50, conforme sugere Hair Jr. et al.
(20009).

Os valores que se apresentam nas flechas direcionais das
varidveis latentes para as observaveis sdo as cargas fatoriais. De acordo
com Favero et al. (2009), elas apresentam as cargas que correlacionam
as varidveis aos fatores analisados, possibilitando verificar o fator que
melhor explica cada varidvel, e os valores ao lado das varidveis
observaveis demonstram os erros/residuos para cada variavel.

A Tabela 42 apresenta os coeficientes padronizados e a
significancia das relacbes dessa variavel contingencial. Os caminhos
estruturais demonstram a relagdo direta da varidvel latente (Incerteza
ambiental) para as variaveis observaveis ( 1A01, 1A02, 1A03, 1A04,
IA05, 1A06, 1A07, 1A09 e IA10). O p-value demonstra o valor de
significancia das relagdes analisadas. O R2? demonstra a propor¢do da
variancia de uma varidavel dependente sendo explicada pelas
independentes.
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Tabela 42 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacbes — Incerteza Ambiental

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2

Estruturais value | Padron.
IAO1l |&— | IA 1,000 0,637 0,437
1A02 |&— | IA 0,899 0,077 | 11,627 | 0,000 0,609 0,496
1A03 || IA 0,771 0,085 9,084 0,000 0,499 0,473
1A04 |4 | IA 1,068 0,080 | 13,429 | 0,000 0,678 0,434
IAQ5 |€—| IA 1,000 0,081 | 12,370 | 0,000 0,639 0,408
I1AO6 [&— | IA 0,987 0,077 | 12,896 | 0,000 0,659 0,460
IAQ7 & | IA 0,994 0,073 | 13,685 | 0,000 0,688 0,249
1AQ9 & | IA 0,967 0,068 | 14,147 | 0,000 0,704 0,371
IA10 || IA 0,968 0,075 | 12,955 | 0,000 0,661 0,405

Legenda: 1A = Incerteza Ambiental.
Fonte: Dados da pesquisa.

Hair Jr. et al. (2009) recomendam coeficientes padronizadas
(cargas fatoriais), superiores a 0,50, as quais foram consideradas para a
pesquisa. Assim, inicialmente foi retirado do modelo a variavel 1A03
(demandas dos clientes, gostos e preferéncias), por apresentar
coeficiente padronizado com valor de 0,499.

Mesmo com essa exclusdo, os indices de ajustes continuaram
inadequados conforme sugere Hair Jr. et al. (2009). Assim, verificou-se
gual ou quais varidveis estariam demonstrando comportamento
insatisfatorio, excluindo as questdes que se mostraram inadequadas.

Ap0s estes ajustes, os coeficientes padronizados mostraram-se
satisfatérios, conforme apresenta a Tabela 43.

Tabela 43 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relagdes — Incerteza ambiental

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.

IAO5 (€— | IA| 1,144 | 0,080 | 14,238 | 0,000 0,745 0,327
IAO6 |« | IA| 1,072 | 0,077 | 13,870 | 0,000 0,730 0,529
IAO7 |4—|IA| 1,027 | 0,074 | 13,797 | 0,000 0,727 0,533
IA09 || IA| 0,767 | 0,075 | 10,235 | 0,000 0,572 0,555
IAO4 |4—|IA| 0982 | 0,084 | 11,675 | 0,000 0,637 0,406

Legenda: 1A = Incerteza Ambiental.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Diante dos ajustes, constata-se que os coeficientes padronizados
ficaram acima de 0,50 para as variaveis de Incerteza Ambiental e os p-
values apresentaram valores satisfatorios, ou seja, abaixo de 0,50.

A Figura 21 apresenta o diagrama do modelo final para a
varidvel contingencial Incerteza Ambiental, com as cargas padronizadas.

Figura 21 — Modelo de mensuracdo final — Incerteza Ambiental
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que 0 modelo de mensuracdo final para Incerteza
Ambiental conta com cinco questdes, 1A09 (relagGes industriais ), IAQ7
(desregulamentacdo e globalizacdo), 1A06 (acdes de sindicatos da
categoria econdmica), IA05 (mudancas na legislacdo ou politicas por
orgaos reguladores governamentais) e 1A04 (disponibilidade de crédito
e de alteragBes na taxa de juros nos mercados financeiros). Na Tabela 44
constatam-se os indices de ajuste do modelo de mensuracado inicial e
final encontrado.

Percebe-se que o ¥?/GL que demonstra as disparidades nas
matrizes estimadas e observadas, apresentou indice de 5.234. O indice
de qualidade do ajuste (GFI), que objetiva explicar a propor¢do da
covariancia que é observada entra as varidveis manifestas e,
consequentemente, explicada pelo modelo ajustado (MAROCO, 2010),
assim como o indice ajustado de qualidade do ajuste (AGFI), que
considera diferentes graus de complexidade nos modelos, ajustando o
GFI na proporcdo dos graus de liberdade utilizados e o nimero total de
graus de liberdade disponiveis (HAIR Jr. et al. 2009), foram superiores a
0,90.
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Tabela 44 — Indices de ajuste do modelo de mensuracéo — Incerteza
Ambiental

Medidas de Ajuste Nivel Nivel inicial Nivel final
Esperado encontrado encontrado

v - 227,383 26,172

Graus de Liberdade - GL - 28 5

IGL <5 8,121 5,234

P > 0,05 0,000 0,000

GFlI >0,90 0,849 0,973

AGFI >0,90 0,757 0,918

CFI >0,90 0,798 0,958

TLI > 0,90 0,740 0,916

NFI > 0,90 0,778 0,949

Alfa de Cronbach > 0,70 0,845 0,813

Fonte: Dados da pesquisa.

O indice de Tuker-Lewis (TLI) ficou acima do nivel
recomendado, demonstrando valor de 0,916. Para o indice de ajuste
comparativo (CFI), que tem por objetivo comparar o modelo estimado e
0 nulo, também supera o recomendado, sendo de 0,958.

Ja o indice de ajuste relativo (NFI) que é uma medida
comparativa entre o0 modelo proposto e o nulo, demonstrando um ajuste
incremental da analise, assim como os demais indices, também
apresentaram valores recomendados.

A segunda variavel contingencial estudada é a Estrutura. Na
AFE nédo houve exclusdes de questbes para essa dimensao, porém, para
a AFC optou-se em modificar o modelo, conforme sugere a literatura.

A Figura 22 apresenta 0 modelo de mensuragéo inicial para essa
variavel contingencial, sem exclusdes.



Figura 22 — Modelo de mensuracéo inicial — Estrutura
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Fonte: Dados da pesquisa.

Dez questdes fazem parte da dimensdo “Estrutura”, sendo que

algumas variaveis com cargas fatoriais padronizadas menores que 0,50
foram retiradas do modelo. Assim, a primeira variavel excluida foi a
ES10 (investimentos maiores ou de alto valor), que apresentou carga
fatorial de 0,49. A Tabela 45 demonstra os coeficientes e significancias

das relagdes iniciais.

Tabela 45 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das relagdes

— Estrutura
Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value Pad.
ESO01 [« | ES 1,000 0,625 | 0,327
ES02 |<—| ES 1,315 | 0,087 | 15,043 | 0,000 0,731 | 0,535
ESO3 |<— | ES 1,294 | 0,100 | 12,931 | 0,000 0,657 | 0,390
ESO4 |<€— | ES 1,118 | 0,104 | 10,781 | 0,000 0,572 | 0,241
ES05 («— | ES 1,168 | 0,088 | 13,240 | 0,000 0,669 | 0,392
ESO6 |<4— | ES 0,989 | 0,077 | 12,902 | 0,000 0,656 | 0,476
ESO7 |<«—| ES 1,185 | 0,094 | 12,538 | 0,000 0,642 | 0,413
ES08 |<4— | ES 1,230 | 0,089 | 13,834 | 0,000 0,690 | 0,431
ES09 |<€— | ES 1,180 | 0,097 | 12,124 | 0,000 0,626 | 0,432
ES10 |4 | ES 0,913 | 0,102 8,966 | 0,000 0,491 | 0,447

Legenda: ES = Estrutura.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Com objetivo  de melhorar a qualidade do modelo, a variavel
ES04 (as datas de entrega e prioridade dos pedidos) foi inicialmente
excluida do modelo para verificar como ele se comportava.
Identificando ainda baixos indices de ajuste do modelo, outros testes
foram atribuidos para essa dimensdo, conforme sugere Kline (2005), o
qual cita que devem ser retiradas as variaveis com coeficientes menores
ou ndo significativos.

Assim, também foram excluidas as variaveis ES02 (contratacdo
de novos colaboradores), ESO4 (as tadas de entrega e prioridade dos
pedidos) e ES10 (investimentos maiores ou de alto valor). Os resultados
finais dos coeficientes padronizados sdo demonstrados na Tabela 46.

Tabela 46 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relagdes — Estrutura

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2

Estruturais value | Padron.
ESO1 |«—| ES | 1,000 0,592 0,341
ESO3 |«—| ES | 1,293 0,105 | 12,366 | 0,000 0,645 0,580
ESO5 |«—| ES | 1,164 0,092 | 12,604 | 0,000 0,654 0,492
ESO6 || ES | 1,102 0,076 | 14,432 | 0,000 0,722 0,521
ESO7 || ES | 1,311 0,094 | 13,874 | 0,000 0,702 0,428
ESO8 |«—| ES | 1,376 0,088 | 15,589 | 0,000 0,762 0,415
ES09 || ES | 1,121 0,103 | 10,892 | 0,000 0,584 0,350

Legenda: ES = Estrutura.
Fonte: Dados da pesquisa.

Apos os testes, sete variaveis se mantiveram no modelo, tendo
em vista que os Indices de ajuste do modelo de mensuracdo foram
favoraveis e de acordo com o que especifica a literatura.

A Figura 23 apresenta 0 modelo de mensuracdo final para
Estrutura.



Figura 23 — Modelo de mensuragdo final — Estrutura
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ap0s a retirada das variaveis ES02, ES04 e ES10, com seu peso
abaixo do esperado, verificou-se melhoria geral do modelo, analisando
os indices de ajuste de mensuragdo (Tabela 47).

Dessa forma, duas varidveis que apresentaram valores dentro do
limite de 0,50, ESO1 (nimero de colaboradores necessarios) e ES09
(investimentos menores ou de baixo valor) se mantiveram no modelo

final.

Tabela 47 — Indices de ajuste do modelo de mensuracéo — Estrutura

Medidas de Ajuste Nivel Nivel inicial Nivel final
Esperado encontrado encontrado

v - 395,605 74,550

Graus de Liberdade - GL - 36 15

IGL <5 10,989 4,970

P < 0,05 0,000 0,000

GFlI > 0,90 0,808 0,938

AGFI > 0,90 0,707 0,884

CFI > 0,90 0,782 0,935

TLI > 0,90 0,728 0,909

NFI > 0,90 0,767 0,920

Alfa de Cronbach > 0,70 0,895 0,867

Fonte: Dados da pesquisa.
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No que tange ao ajustamento da dimensdo, o ¥*/GL apresentou
indice final de 4,970, dentro do indicado por Hair Jr. et al. (2005), que
sugere valor igual ou inferior a 5. O indice de qualidade do ajuste (GFI)
esta acima de 0,90.

O AGFI ficou abaixo do recomendado, com indice de 0,884,
porém, este resultado ndo inviabiliza 0 modelo, pois esse indice ajusta o
GFI na proporcdo dos graus de liberdade utilizados com um numero
total de graus de liberdade disponiveis, de acordo com Hair Jr. et al.
(2009). As medidas de ajuste comparativas (CFI e TLI) apresentam
valores acima de 0,90, o que indica que 0 modelo proposto € ajustado.

A variavel contingencial Tecnologia foi composta por cinco
questdes (TCO1, TCO2, TCO3 e TC04). Na AFE ndo foram excluidas
variaveis. A Figura 24 apresenta o modelo de mensuracdo inicial da
Tecnologia, antes da extracdo dos indicadores que possuem carga
inferior a 0,50.

O diagrama de caminhos apresentado na Figura 24 apresenta 0s
indices de ajuste do modelo de mensuracdo (inicial) para a variavel
contingencial “Tecnologia”.

Figura 24 — Modelo de mensuracdo inicial — Tecnologia

Tecnologia

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel verificar que todos os indicadores apresentaram
coeficientes padronizados acima do recomendado (0,50), o que sugere
ndo ser necessaria a retirada de questdes para essa dimensdo. Os
coeficientes padronizados e as significancias das relacbes dessa
dimenséo contingencial sdo mostrados na Tabela 48.
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Tabela 48 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacbes — Tecnologia

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.
TCO0l |« | TC 1,000 0,715 0,567

TC02 |« | TC 1,142 0,069 | 16,621 | 0,000 | 0,785 | 0,678
TCO3 || TC 1,257 0,071 | 17,806 | 0,000 | 0,823 | 0,617
TCO04 || TC 1,078 0,069 | 15,612 | 0,000 | 0,753 | 0,512

Legenda: TC = Tecnologia.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 48, referente ao modelo de mensuracéo da
dimensdo Tecnologia com as dimensdes padronizadas, todos os valores
ficaram acima de 0,50, conforme recomenda Hair Jr. et al. (2009). Os
valores p-values foram satisfatorios, ficando abaixo de 0,05, de acordo
com 0 que preconiza Hair Jr. et al. (2009). A Tabela 49 apresenta 0s
resultados dos indices de ajuste do modelo de mensuragdo da
Tecnologia.

Tabela 49 — indices de ajuste do modelo de mensuragio —
Tecnologia
Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
% - 57,874
Graus de Liberdade - GL - 3
IGL <5 19,291
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,921
AGFI >0,90 0,738
CFlI > 0,90 0,920
TLI >0,90 0,841
NFI >0,90 0,917
Alfa de Cronbach > 0,70 0,876

Fonte: Dados da pesquisa.

Para essa dimensdo contingencial observa-se quatro variaveis
(TEO1, TEO2, TEO3 e TEO4). A literatura sugere ter no minimo trés
variaveis para composicdo do modelo final. Como as cargas fatoriais
apresentaram valores acima de 0,50, analisou-se os indices de ajuste do
modelo, constatando que a medida de GFI foi de 0,921, superior ao
sugerido pela literatura.

O indice de ajuste comparativo (CFI) e o indice NFI também
demonstraram resultados satisfatorios (0,920 e 0,917) respectivamente.
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A proxima secdo apresenta a Analise Fatorial Confirmatéria dos Estilos
de Lideranga.

4.4.2 Analise Fatorial Confirmatdria dos Estilos de Lideranca

Esta secdo apresenta a AFC envolvendo os estilos de lideranca
(estrutura/tarefa, consideracdo/relacionamento, énfase na producdo e
precisdo preditiva). Antes de aplicar o modelo fatorial, foi analisada a
unidimensionalidade de cada um dos fatores individualmente.

A Figura 25 mostra a representacdo da dimensionalidade do
constructo de primeira ordem referente aos estilos de lideranca
analisados. Para a validagdo individual do constructo de Estilos de
lideranca, primeiramente apresenta-se a dimensdo Estrutura/Tarefa.

Figura 25 — Representacdo do constructo das variaveis estilos de
lideranca

Fonte: Dados da pesquisa.

Para facilitar a andlise e ndo confundir a expressdo “estrutura”
com a variavel contingencial, optou-se em nomear essa dimensdo como
Tarefa. O modelo de mensuragéo inicial encontra-se na Figura 26.
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Figura 26 — Modelo de mensuracdo inicial — Estrutura/Tarefa
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Fonte: Dados da pesquisa.

O diagrama de caminhos apresentado na Figura 25 mostra 0s
indices de ajuste do modelo de mensuracdo inicial para a dimensao
Tarefa. Para essa dimensdo, a AFE excluiu sete questbes, sendo que as
questbes TAOL (eu fago com que os membros do grupo saibam o que é
esperado deles), TAO4 (eu deixo as minhas atitudes claras para 0 grupo)
e TAO7 (eu me certifico que a minha participacdo no grupo seja
compreendida) se mantiveram no modelo para a AFC.

A maior carga fatorial observada é na variavel TA0O4 com valor
de 0,820. A Tabela 50 apresenta os valores das cargas fatoriais
padronizadas e o R? das variaveis analisadas.

Tabela 50 - Coeficientes padronizados e significancias iniciais
relagbes — Estrutura/Tarefa

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.
TAOl |«— TA 1,000 0,745 0,601

TAO4 (4| TA 0,972 0,060 | 16,299 | 0,000 0,819 0,670
TAO7 |— TA 0,994 0,064 | 15,457 | 0,000 0,775 0,554

Legenda: TA = Estrutura/Tarefa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 50 e a Figura 26 do modelo de mensuracao
inicial do estilo de lideranga “Tarefa” com as dimensdes padronizadas,
percebe-se que todas as varidveis apresentaram cargas fatoriais acima do
valor de 0,50 indicado por Hair Jr. et al. (2009). Os indices de ajuste do
modelo encontram-se na Tabela 51. E oportuno destacar que os niveis
esperados sdo propostos pela literatura e levados em consideracao para a
andlise dos dados empiricos dessa pesquisa.
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Tabela 51 — indices de ajuste do modelo de mensuracio —
Estrutura/Tarefa
Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
2 - 17,583
Graus de Liberdade - GL - 1
vIGL <5 17,583
P <0,05 0,000
GFI >0,90 0,966
AGFI >0,90 0,794
CFI > 0,90 0,934
TLI >0,90 0,803
NFI >0,90 0,931
Alfa de Cronbach > 0,70 0,762

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere ao ajustamento do modelo, o ¥?/GL apresentou
valor de 17,583. O fato pode ser justificado por apresentar para esse
constructo apenas trés variaveis. O indice de qualidade do ajuste (GFI)
foi superior a 0,90, e o indice ajustado de qualidade do ajuste (AGFI)
demonstrou valor de 0,794.

O indice de Tuker-Lewis (TLI) apresentou valor abaixo do
recomendado, 0,803, porém os indices CFl (0,934) e NFI (0,931)
apresentam valores acima do esperado. Mesmo identificando alguns
indices abaixo do recomendado, as variaveis foram mantidas no modelo,
visto a limitacdo de no minimo trés variaveis para a dimensdo do
modelo.

Outro estilo de lideranca é a Consideracdo/Relacionamento. A
Figura 27 demonstra o0 modelo de mensuracdo inicial, que contempla
seis questbes avaliadas no instrumento de pesquisa, as quais se
mantiveram ap0s a aplicacéo da analise fatorial exploratoéria.
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Fonte: Dados da pesquisa.

A REQ9 (eu me recuso a explicar minhas agdes) e RE10 (eu ajo
sem consultar o grupo) demonstram cargas fatoriais baixas e negativas,
assim como a REOQ5 (eu aviso antecipadamente as mudangas por vir) e
REO7 (eu cuido do bem-estar pessoal dos membros do grupo), com
cargas fatoriais de 0,15 e 0,36 respectivamente. Estas baixas cargas
fatoriais sugerem alteracdo no modelo inicial. A Tabela 52 apresenta 0s
coeficientes padronizados e significancias iniciais das relacées.

Tabela 52 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacbes — Consideracdo/Relacionamento

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2

Estruturais value | Padron.
REO1 («—| RE 1,000 0,923 0,851
REO2 |<—| RE 0,641 0,078 8,207 0,000 0,515 0,265
REOS5 |<«—| RE 0,205 0,082 2,485 0,013 0,149 0,022
REO7 |¢—| RE 0,473 0,079 5,953 0,000 0,363 0,132
REO9 («—| RE -0,388 0,109 -3,557 0,000 -0,214 0,046
RE10 |¢—| RE -0,359 0,096 -3,747 0,000 -0,226 0,051

Legenda: RE = Consideracdo/Relacionamento.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Como pode se observar na Tabela 52, dois valores de
coeficientes padronizados apresentam valores negativos (REQ9 e RE10),
sendo que apenas as variaveis REOL (eu sou amigavel e acessivel) e
REO02 (eu fago pequenas coisas para tornar agradavel ser um membro do
grupo) apresentam valores aceitaveis.

Tabela 53 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relacbes — Consideracdo/Relacionamento

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.
REOl |«—| RE 1,000 0,988 0,976

REO2 «—| RE 0,540 0,075 7,233 0,000 0,441 0,194
REO7 |«—| RE 0,382 0,076 5,053 0,000 0,295 | 0,087

Legenda: RE = Consideracdo/Relacionamento.
Fonte: Dados da pesquisa.

Buscando melhorar as cargas fatoriais e os indices de ajuste do
modelo, foram excluidas inicialmente as varidveis RE09, RE10 e REO5,
mantendo as variaveis RE01, REO2 e REQ7 conforme Tabela 53. Porém,
mesmo com essas exclusdes, 0 modelo ndo apresentou cargas fatoriais e
indices satisfatorios, o0 que sugere a exclusdo desse constructo
“consideragdo/relacionamento”.

Tabela 54 — indices de ajuste do modelo de mensuragdo —
Consideracéo/Relacionamento
Medidas de Ajuste Nivel Nivel inicial Nivel final
Esperado encontrado encontrado
r - 91,031 20,961
Graus de Liberdade - GL - 10 1
r/GL <5 9,103 20,961
P <0,05 0,000 0,000
GFI > 0,90 0,912 0,958
AGFI > 0,90 0,815 0,746
CFlI > 0,90 0,568 0,812
TLI > 0,90 0,353 0,436
NFI > 0,90 0,551 0,808
Alfa de Cronbach > 0,70 0,285 0,581

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que os indices de ajuste do modelo, ap6s as
exclusdes, ndo apresentaram valores satisfatorios para a maioria dos
indicadores. Considerando que com a excluséo ficariam trés variaveis,
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destas, duas com cargas fatoriais ainda abaixo de 0,50, e que a AFC
restringe a quantidade de variaveis, optou-se em excluir esse constructo
de Consideracdo/Relacionamento das analises posteriores, por nao
apresentar cargas fatoriais padronizadas acima de 0,50 e ndo demonstrar
bons indices de ajuste do modelo de mensuracéo.

A Enfase na Producéo é outro estilo de lideranca analisado no
estudo. A Figura 28 apresenta o modelo inicial para essa categoria de
lideranca com as variaveis que foram obtidas apds a AFE.

Figura 28 — Modelo de mensuracéo inicial — Enfase na Produgéo

.40
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Fonte: Dados da pesquisa.

O estilo de lideranga “Enfase na Produgio”, antes de aplicar a
AFE envolvia dez questbes. Apds a AFE, cinco variaveis se mantiveram
no modelo (EPO1, EPO3, EP05, EPO6 e EP10), conforme a Figura 27. A
Tabela 55 demonstra os coeficientes padronizados e as significancias
iniciais das respectivas relagoes.

Tabela 55 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacbes — Enfase na Producdo

Caminhos Estim. E. P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.
EPOl («—| EP 1,000 0,453 0,205

EPO3 || EP 0,862 0,058 | 14,803 | 0,000 0,749 0,561
EPO5 |¢—| EP 1,151 0,077 | 14,883 | 0,000 0,752 0,565
EP06 |¢—| EP 1,202 0,073 | 16,566 | 0,000 0,814 | 0,662
EP10 |4—| EP 0,889 0,076 | 11,760 | 0,000 0,629 0,395

Legenda: EP = Enfase na Producéo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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E possivel observar que das seis variaveis analisadas para o
estilo Enfase na Producdo, uma delas, a EPO1 (eu encorajo horas extras
no trabalho) apresentou baixa carga fatorial, sendo que demonstrou
valor de 0,453, 0 que sugere a sua exclusdo por ter valor inferior ao
recomendado (0,50).

O diagrama de caminhos, apresentado na Figura 29, mostra o0s
indices de ajuste do modelo de mensurago final para o estilo Enfase na
Producéo, optando pela exclusdo da EPOL.

Figura 29 — Modelo de mensuracéo final — Enfase na Produgio
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se por meio da Figura 28, com o diagrama do modelo
final da dimensdo, que ap6s a exclusdo de uma das varidveis, as
respectivas cargas padronizadas se mostraram todas acima de 0,50,
sendo que a EP06 (peco aos membros do grupo para serem mais
produtivos) foi a que apresentou maior carga fatorial (0,80). Os
coeficientes padronizados e o R2 sdo apresentados na Tabela 56.

Tabela 56 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relagdes — Enfase na Producdo
Caminhos Estim. | E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.
EPO3 |«—| EP 0,810 0,059 | 13,775 | 0,000 0,730 0,534
EPO5 (<] EP 1,068 0,078 | 13,646 | 0,000 0,725 0,526
EPO6 |<—| EP 1,129 0,073 | 15,386 | 0,000 0,799 0,638
EP10 || EP 0,837 0,076 | 10,973 | 0,000 0,608 0,369
Legenda: EP = Enfase na Producéo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Apo6s a remocado da varidavel EPO1, foram realizados novamente
0s testes de ajuste e os valores sdo confirmados na Tabela 56, haja vista
gue o R2 tambhém apresenta valores consideraveis.

Na Tabela 57, expdem-se os indices de ajuste do modelo de
mensuragio para o estilo Enfase na Produg&o. Diante as alteracdes feitas
no modelo para a variavel Enfase na Producéo, é relevante apresentar os
indices de ajuste do modelo antes e ap6s as alteragdes. Os dados
demonstram que o teste de ¥?/GL esta dentro do nivel aceitével.

Tabela 57 — Indices de ajuste do modelo de mensuracéo — Enfase na
Producdo

Medidas de Ajuste Nivel Nivel inicial Nivel final
Esperado encontrado encontrado

e - 33,920 0,196

Graus de Liberdade - GL - 6 2

IGL <5 5,653 0,098

P <0,05 0,000 0,907

GFI > 0,90 0,963 1,000

AGFI > 0,90 0,908 0,998

CFlI > 0,90 0,931 1,000

TLI > 0,90 0,885 1,013

NFI > 0,90 0,918 1,000

Alfa de Cronbach > 0,70 0,681 0,802

Fonte: Dados da pesquisa.

A medida absoluta de ajuste, que objetiva determinar o grau em
gue o modelo prediz a matriz de covaridncia observada, também
apresenta valores aceitaveis, como é o caso do GFIl, que apresentou
1,000. As medidas de ajuste comparativas (CFl e TLI) demonstram
valores acima de 0,90, sugerindo que o modelo proposto ¢ ajustado.

Outro estilo de lideranca analisado esta relacionado a “Precisdo
Preditiva”, conforme expde o modelo de mensuracao inicial exposto na
Figura 30.
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Figura 30 — Modelo de mensuragdo inicial — Precisdo Preditiva

Precisio
Preditiva

Fonte: Dados da pesquisa.

A AFE para essa dimensdo de estilo de lideranga envolveu
cinco questdes. Os resultados da AFE sugeriram a exclusdo das
variaveis PPO1 (eu tomo decisdes precisas) e PP02 (eu sou capaz de
prever 0 que esta por vir), mantendo a PP03 (as coisas geralmente
acabam como eu prevejo), PP0O4 (eu sou preciso na previsdo da
tendéncia de eventos) e PP0O5 (eu antecipo problemas e planos para 0s
membros do grupo) para a AFC, conforme demonstra a Figura 29. Os
coeficientes padronizados e significancias iniciais das relagfes para
Precisdo Preditiva sdo expostas na Tabela 58.

Tabela 58 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relaces — Precisdo Preditiva

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.
PP03 | «—| PP 1,000 0,704 0,496

PP04 |<—| PP 0,918 | 0,083 | 11,099 | 0,000 [ 0,670 | 0,449
PPO5 | «—| PP 0,984 | 0,086 | 11,417 | 0,000 | 0,695 | 0,483
Legenda: PP = Precisdo Preditiva.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os valores dos coeficientes padronizados e 0 R? apresentaram
valores satisfatorios para manter as varidveis no modelo referente ao
estilo de lideranga “Precisdo Preditiva”, haja vista ter demonstrado boas
cargas fatoriais, todas acima de 0,50 conforme sugere a literatura. Na
Tabela 59 os indices de ajuste do modelo sdo apresentados.
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Tabela 59 — Indices de ajuste do modelo de mensuracdo — Preciso
Preditiva

Medidas de Ajuste Nivel Esperado | Nivel inicial encontrado
v - 9,645
Graus de Liberdade - GL - 1
vIGL <5 9,645
P < 0,05 0,002
GFI > 0,90 0,980
AGFI >0,90 0,881
CFI > 0,90 0,943
TLI >0,90 0,830
NFI > 0,90 0,938
Alfa de Cronbach > 0,70 0,682

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que o teste de y*GL apresentou valor acima do
nivel aceitavel. Entretanto, demais medidas de ajuste apresentam valores
aceitaveis, como, por exemplo, a GFI com valor de 0,980, CFI com
valor de 0,943 e NFI 0,938 respectivamente.

Os valores de AGFI e TLI demonstram valores abaixo do nivel
aceitavel, porém, como o constructo conta com trés questBes, sera
mantida no modelo, haja vista ter apresentado valores bem préximos de
0,90.

4.4.3 Analise Fatorial Confirmatéria da Folga Organizacional

O constructo para as varidveis de folga organizacional foi
medido por meio de duas dimensdes analisadas individualmente, ou
seja, constructos de primeira ordem, que envolvem a folga de recursos e
a folga orgamentaria.  Assim, esta secdo apresenta a
Unidimensionalidade de cada um dos fatores de primeira ordem que
compdem o constructo de folga organizacional.

A Figura 31 apresenta a representacdo da dimensionalidade do
constructo da folga organizacional.
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Figura 31 — Representacdo do constructo da folga organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando que o objetivo da AFC é analisar as cargas
fatoriais padronizadas e que os indicadores devem ser estatisticamente
significativos, € que se apresenta a Figura 32. Nela encontra-se o
modelo de mensuracéo inicial para a Folga Organizacional de Recursos.
Essa dimensdo foi medida na AFE por nove itens.

Na Andlise Fatorial Exploratéria todas as variaveis se
mantiveram no modelo, sendo utilizadas para o calculo da Analise
Fatorial Confirmatoria.



251

Figura 32 — Modelo de mensuragdo inicial — Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

O diagrama de caminhos apresentado na Figura 32 mostra 0s
indices de ajuste do modelo de mensuracdo inicial para a folga de
recursos. As questdes envolvem informagdes em relagdo a folga de
recursos humanos (HU), espaco fisico (FI) e tempo (TE). A Tabela 60
mostra os coeficientes padronizados e as significancias das relagdes.

Tabela 60 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacbes — Folga de Recursos

Caminhos Estim. | E. P. T P- Coef. R2

Estruturais value | Padron.
HUOl |«—| FR 1,000 0,539 0,447
HUO2 || FR 0,747 | 0,086 | 8,708 0,000 0,492 0,242
FI0O1 |«—|FR 0,759 | 0,091 | 8,363 0,000 0,475 0,582
FI02 || FR 0,813 | 0,101 | 8,044 0,000 0,459 0,442
FIO3 |«—| FR 0,858 | 0,091 | 9,404 0,000 0,526 0,276
TEO1 |4—| FR 0,916 | 0,073 | 12,603 | 0,000 0,665 0,211
TEO2 |<—| FR 1,041 | 0,069 | 15,156 | 0,000 0,763 0,226
TEO3 |<4—| FR 0,796 | 0,091 | 8,704 0,000 0,492 0,242
TEO4 |<€—| FR 1,013 | 0,080 | 12,691 | 0,000 0,669 0,291

Fonte: Dados da pesquisa.
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Inicialmente foram excluidas as variaveis HU02 (hna minha
unidade, tem pessoal suficiente par a oferecer qualidade nos servicos),
FI101 (na minha unidade, tem espaco adequado para o0 desenvolvimento
das atividades) e FI0O2 (na minha unidade, tem espaco privativo para
discutir informagdes confidenciais), que apresentaram baixas cargas
fatoriais, para verificar como 0 modelo se comportava.

Com as respectivas exclusdes, observou-se que os indices de
ajuste do modelo ainda ndo eram favoraveis a proposta. Dessa forma,
outras duas variaveis (HUO1 e F103) foram excluidas uma por uma, para
verificar melhora nos indices de ajuste do modelo.

A Tabela 61 apresenta os coeficientes padronizados e
significancias finais das relagdes testadas.

Tabela 61 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relagdes — Folga de Recursos

Caminhos Estim. | E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.

TEOl |« | FR 0,865 | 0,077 | 11,285 | 0,000 0,640 0,409
TEO2 |«— | FR 1,026 | 0,074 | 13,847 | 0,000 0,770 0,593
TEO3 || FR 0,838 | 0,094 | 8,941 | 0,000 0,523 0,274
TEO4 |«— | FR 1,079 | 0,083 | 12,985 | 0,000 0,726 0,527

Legenda: FR = Folga de Recursos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Para o modelo final da folga de recursos foram consideradas
somente as cargas padronizadas superiores a 0,50, atendendo ao
recomendado por Hair Jr. et al. (2009). Apo6s as remoc0es, os indices de
ajustes do modelo se tornaram adequados.

O modelo final para a folga de recursos, com as respectivas
cargas fatoriais é apresentado por meio da Figura 33. O diagrama de
caminhos mostra os indices de ajuste do modelo de mensuracdo final
para folga de recursos. Observa-se que todas as cargas fatoriais
demonstram valores aceitaveis, 0 que sugere a permanéncia das quatro
questdes no modelo, ou seja, TEO1l (com que frequéncia vocé tem
tempo para fazer algo extra para a producdo?), TEO2 (quantas vezes
vocé tem tempo para falar com alguém sobre o plano de produgéo?),
TEO3 (com que frequéncia vocé tem tempo para procurar alguma coisa
(por exemplo, em um jornal, um livro ou na internet)?) e TEO4 (com que
frequéncia vocé tem tempo para falar com alguém sobre o novo
produto?).
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Figura 33 — Modelo de mensuragéo final — Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

O diagrama de caminhos demonstrado na Figura 33 mostra 0s
indices de ajuste do modelo de mensuragdo final para folga de recursos.
Observa-se que todas as cargas fatoriais demonstram valores aceitaveis,
0 que sugere a permanéncia das quatro questdes no modelo, ou seja,
TEO1 (com que frequéncia vocé tem tempo para fazer algo extra para a
producdo?), TEO2 (quantas vezes vocé tem tempo para falar com
alguém sobre o plano de producdo?), TEO3 (com que frequéncia vocé
tem tempo para procurar alguma coisa (por exemplo, em um jornal, um
livro ou na internet)?) e TEO4 (com que frequéncia vocé tem tempo para
falar com alguém sobre o novo produto?).

Os indices de ajuste do modelo de mensuracgéo final para essa
dimensdo sdo apresentadas na Tabela 62.

Tabela 62 — Indices de ajuste do modelo de mensuracéo — Folga de
Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Nivel inicial Nivel final
Esperado encontrado encontrado

v - 375,423 32,841

Graus de Liberdade - GL - 28 2

IGL <5 13,408 16,421

P < 0,05 0,000 0,000

GFlI > 0,90 0,802 0,956

AGFI >0,90 0,683 0,780

CFI > 0,90 0,608 0,908

TLI >0,90 0,496 0,725

NFI > 0,90 0,593 0,904

Alfa de Cronbach > 0,70 0,781 0,754

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando a Tabela 61 observa-se que o teste y*/GL apresenta
valores acima do nivel aceitavel. Entretanto, as demais medidas de
ajuste apresentam valores aceitaveis, como, a GFI com valor de 0,956,
CFl com 0,908 e NFI com 0,904. AGFI (0,780) e TLI (0,725)
demonstraram valores abaixo do recomendado, contudo, isso néo
invalida o modelo considerando que os valores finais estdo préximos do
recomendado.

Na sequéncia, demonstra-se a AFC da folga orcamentaria. As
treze questbes envolvendo a folga orcamentaria estdo relacionadas com
a atitude/propensdo para criar folga (AT), manipulacdo/participacdo
(MA), deteccdo (DE) e institucionalizacdo de folga (IN). Ambas as
questdes do instrumento de pesquisa se mantiveram na AFE e foram
mantidas para 0 modelo de mensuracdo inicial da folga orcamentéria,
conforme a Figura 34.

Figura 34 — Modelo de mensuracao inicial — Folga Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.
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A Figura 34 apresenta o diagrama de caminhos que demonstra
as cargas fatoriais iniciais para a dimensdo de folga orgamentaria.
Percebe-se que diversas cargas fatoriais apresentam valores abaixo do
recomendado por Hair Jr. et al. (2009) de 0,50, principalmente as
questdes que refletem a deteccdo de folga, DEO1 (0,21), DE02 (0,16) e
DEO3 (0,16).

As demais cargas fatoriais e significancias iniciais das relagdes
podem ser analisadas por meio da Tabela 63. Com objetivo de melhorar
as cargas fatoriais padronizadas, bem como os indices de ajuste do
modelo, algumas exclusdes foram testadas para verificar melhora no
modelo apresentado para a folga orcamentaria.

Tabela 63 — Coeficientes padronizados e significancias iniciais das
relacbes — Folga Orcamentaria

Caminhos Estim. E.P. T P- Coef. R2

Estruturais value | Padron.
AT0l1 |<—| FO 0,655 | 0,118 5,637 | 0,000 0,327 0,107
AT02 || FO 1,084 | 0,099 | 10,919 | 0,000 0,599 0,358
AT03 |« | FO 1,127 | 0,086 | 13,036 | 0,000 0,689 0,475
AT04 || FO 1,167 | 0,075 | 15,488 | 0,000 0,785 0,616
AT05 |« | FO 1,072 | 0,090 | 11,949 | 0,000 0,644 0,415
MAQO2 |« | FO 0,573 | 0,085 6,747 | 0,000 0,393 0,155
DEOl | & | FO 0,290 | 0,089 3,249 | 0,001 0,195 0,038
DE02 |<«—| FO 0,199 | 0,083 2,410 | 0,016 0,146 0,021
DEO3 |4 | FO 0,212 | 0,089 2,377 | 0,017 0,144 0,021
INO1 |« | FO 0,765 | 0,084 | 9,058 | 0,000 0,511 0,262
INO2 || FO 0,803 | 0,083 9,649 | 0,000 0,540 0,292
INO3 |«—| FO 0,681 | 0,089 7,653 | 0,000 0,441 0,194

Legenda: FO = Folga Orgamentéria.
Fonte: Dados da pesquisa.

Inicialmente foram excluidas as varidveis AT01, MA02, DEO1,
DEO2, DEO3 e INO3, porém, o modelo ainda apresentou baixas cargas
fatoriais e, consequentemente, indices de ajuste abaixo do recomendado.
Assim, optou-se pela exclusdo da variavel INO1, tornando o modelo
adequado, conforme expde a Tabela 64.



256

Tabela 64 — Coeficientes padronizados e significancias finais das
relacbes — Folga Orgcamentéaria

Caminhos Estim. | E.P. T P- Coef. R2
Estruturais value | Padron.

AT02 || FO 1,082 | 0,088 | 12,359 | 0,000 0,662 | 0,282
AT03 |« | FO 0,634 | 0,085 | 7,418 0,000 0,427 0,438
AT04 || FO 1,205 | 0,087 | 13,791 | 0,000 0,724 | 0,760
ATO05 |<«—| FO 1,296 | 0,074 | 17,413 | 0,000 0,872 0,534
INO2 |«—| FO 0,963 | 0,101 | 9,504 0,000 0,531 0,182

Legenda: FO = Folga Orgamentéria.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os coeficientes padronizados e significancias finais das relagdes
de folga orcamentaria demonstram valores acima de 0,50, com exce¢édo
da variavel AT03, que apresentou coeficiente de 0,427. Diante desses
valores, analisou-se os indices de ajuste do modelo.

Contatando-se que ambos apresentaram valores aceitaveis,
optou-se em considerar a variavel AT03 na analise do modelo; esta
opcdo se deu por considerar que para a amostra utilizada o minimo
exigido para as cargas fatoriais ¢é 0,35.

Assim, a Figura 35 contempla o modelo de mensuracdo final da
Folga Orgamentaria.

Figura 35 — Modelo de mensuracéo final — Folga Orcamentaria

Folga
Orcamentaria

Fonte: Dados da pesquisa.

As variaveis AT02 (para me proteger, submeto um orcamento
gue pode seguramente ser atingido), ATO3 (defino dois niveis de
padrdes: um entre “eu” e de produgdo (vendas), e outro padrio entre
“eu” e a alta gestdo, para ser seguro), AT04 (nos bons tempos de
negocios, 0 meu superior aceita um nivel razodvel de folga no
orcamento departamental), ATO05 (folga no orcamento é bom para fazer
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coisas que ndo poderiam ser aprovadas oficialmente ou rapidamente) e
INO2 (o meu superior recebe informacGes detalhadas sobre as atividades
do departamento e de producdo) perfazem o modelo de mensuragédo
final da folga orcamentaria, por demonstrarem cargas fatoriais
satisfatorias, assim como indices de ajuste do modelo favoraveis,
conforme expde a Tabela 65.

Tabela 65 — Indices de ajuste do modelo de mensuragdo — Folga
Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Nivel inicial Nivel final
Esperado encontrado encontrado

v - 835,949 24,929

Graus de Liberdade - GL - 54 5

IGL <5 15,481 4,986

P <0,05 0,000 0,000

GFI > 0,90 0,689 0,969

AGFI >0,90 0,551 0,906

CFlI > 0,90 0,446 0,957

TLI >0,90 0,323 0,914

NFI >0,90 0,434 0,947

Alfa de Cronbach > 0,70 0,783 0,776

Fonte: Dados da pesquisa.

Apos exclusdes de algumas varidveis foram identificadas as
cargas fatoriais e os indices de ajuste do modelo final. No que tange ao
ajustamento da dimenséo, o ¥2/GL apresentou indice de 4,986, dentro do
indicado por Hair Jr. et al. (2005), que sugerem valor igual ou inferior a
cinco.

O indice de qualidade de ajuste, apresentado por meio do GFl,
estd acima de 0,90, o indice de ajuste comparativo (CFI) foi de 0,957,
TLI e NFI com valores de 0,914 e 0,947 respectivamente,
demonstrando, para ambos os indices, valores acima do recomendado
pela literatura (>0,90). Apos os calculos envolvendo a Analise Fatorial
Confirmatoria, o Quadro 30 demonstra as variaveis que foram excluidas,
considerando que estas ndo fardo parte da analise direta e indireta.
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Quadro 30 — Questbes das variaveis contingenciais, dos estilos de lideranca e da folga organizacional excluidas
na AFC

IAO1 | Ac0es dos fornecedores
IA02 | Ac0es dos concorrentes
1A03 Demandas dos clientes, gostos e preferéncias
Variaveis IA10 | Producéo e tecnologias da informagao
Contingenciais ES02 | Contratagdo de novos colaboradores
ES04 | As datas de entrega e prioridade dos pedidos
ES10 Investimentos maiores ou de alto valor
REO1 | Eu sou amigével e acessivel
REO02 | Eu fago pequenas coisas para tornar agradavel ser um membro do grupo
REO5 | Eu aviso antecipadamente as mudancas por vir
Estilos de REO7 | Eu cuido do bem-estar pessoal dos membros do grupo
Lideranca RE09 | Eu me recuso a explicar minhas agées
RE10 | Eu ajo sem consultar o grupo
EPO1 | Eu encorajo horas extras no trabalho
HUO1 | Na minha unidade, tem pessoal suficiente para gue o trabalho seja feito
HUO2 | Na minha unidade, tem pessoal suficiente para oferecer qualidade nos servigos
Folga de F101 Na minha unidade, tem espago adequado para o desenvolvimento das atividades
Recursos F102 Na minha unidade, tem espaco privativo para discutir informacdes confidenciais
F103 Com que frequéncia vocé usa esse espaco designado para discutir planos de produgdo ou novo
produto a ser desenvolvido?

Continua ...



Continuando ...

Folga
Orgamentaria

ATO01 | Estou envolvido na elaboragdo de todo o orcamento

MAO1 | Com certa habilidade, eu posso fazer a minha unidade desempenhar da forma que eu desejo.

MAO2 | Meu superior despende atencdo com minhas necessidades orcamentérias

DEO1 | O meu superior tem informag8es suficientes para saber se ha sobra de recursos (folga) no
orcamento do departamento

DEO2 | O meu superior recebe informagdes detalhadas sobre as atividades do departamento e de
producédo

DEO3 | O meu superior tem instrumentos para identificar a folga no orgamento do departamento

INO1 O meu superior tem informagdes suficientes para saber se ha sobra de recursos (folga) no
orcamento do departamento

INO3 | O meu superior tem instrumentos para identificar a folga no Or¢camento do departamento

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se que 7 (sete) variaveis contingenciais foram
excluidas da amostra, sendo quatro de Incerteza Ambiental e trés de
“Estrutura”. No que tange aos estilos de lideranga, todo o constructo
envolvendo “Consideracdo/Relacionamento” foi excluido dos calculos,
haja vista ter apresentado baixos indices de ajuste do modelo. Uma
variavel do estilo “Enfase na produgdo” também foi excluida do modelo.
Quanto a folga de recursos, cinco variaveis foram excluidas, enquanto
gue para a folga orcamentéria oito variaveis foram excluidas.

45 RELACOES DIRETA E INDIRETA DAS VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA E FOLGA
ORGANIZACIONAL DO MODELO GERAL

Para a relacdo direta foram utilizadas as varidveis ndo excluidas
na AFE e a primeira parte da AFC, conforme pode ser visualizado no
Quadro 31. Assim, utilizam-se apenas varidveis que apresentam bons
indices de ajuste do modelo.
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Quadro 31 — Questdes das variaveis contingenciais, dos estilos de lideranga e da folga organizacional para

AFC
IA04 | Disponibilidade de crédito e de alteracbes na taxa de juros nos mercados
financeiros
IA05 | Mudangas na legislagdo ou politicas por 6rgdos reguladores governamentais
Incerteza IA06 | AcOes de sindicatos da categoria econdmica
Ambiental IA07 | Desregulamentacdo e globalizacio
IA09 | Relagdes industriais
ESO1 | Numero de colaboradores necessarios
ES03 | Horas extras a serem trabalhadas pelos colaboradores da produgdo
o ESO05 | Métodos de selegdo de pessoal
Variavers Estrutura ES06 | Método de trabalho para ser utilizada
Contingencials ESO07 | Maquinas ou equipamentos a serem utilizados
ES08 | Alocagdo do trabalho entre os colaboradores disponiveis
ES09 | Investimentos menores ou de baixo valor
TCO1 | A nossa empresa utiliza tecnologias sofisticadas para o desenvolvimento de novos
produtos/servi¢os
TCO02 | Os nossos produtos estdo sempre no estado da arte da tecnologia
Tecnologia | TC03 | Nossa empresa tem investido uma parcela significativa das vendas em P&D
TCO04 | Nossa equipe de P&D é competente no desenvolvimento da inovagdo/novos
produtos
Estilos de TAO1 | Eu fago com que os membros do grupo saibam o que é esperado deles
Lideranga Estrutura/ TAO04 | Eu deixo as minhas atitudes claras para o grupo
Tarefa TAO07 | Eu me certifico que a minha participagdo no grupo seja compreendida

Continua ...
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Continuando ...
EP03 | Eu instigo o grupo para um maior esforgo
Enfase na EPO5 | Eu instigo 0 aumento da producédo
Estilos de Produgéo EP06 | Pego aos membros do grupo para serem mais produtivos
Lideranca EP10 | Eu mantenho o grupo trabalhando em sua plena capacidade
- PP03 | As coisas geralmente acabam como eu prevejo
Precisdo - — ———
Preditiva PP04 | Eu sou preciso na previsdo de tendéncia de eventos
PP0O5 | Eu antecipo problemas e planos para os membros do grupo
TEO1 | Com que frequéncia vocé tem tempo para fazer algo extra para a producdo?
TEO02 | Quantas vezes vocé tem tempo para falar com alguém sobre o plano de producao?
TEO3 | Com que frequéncia vocé tem tempo para procurar alguma coisa (por exemplo, em
Folga de um jornal, um livro ou na internet)?
Recursos TEO4 | Com que frequéncia vocé tem tempo para falar com alguém sobre 0 novo produto?
ATO02 | Para me proteger, submeto um orcamento que pode seguramente ser atingido
F?'Qa_ ATO03 | Defino dois niveis de padrdes: um entre “eu” e de producdo (vendas), e outro
Organizacional padrio entre “eu” ¢ a alta gestdo, para ser seguro
ATO04 | Nos bons tempos de negdcios, 0 meu superior aceita um nivel razoavel de folga no
Folga orcamento departamental
Orcamentaria | ATO5 | Folga no orgamento ¢ bom para fazer coisas que nio poderiam ser aprovadas
oficialmente ou rapidamente
INO2 | O meu superior recebe informacGes detalhadas sobre as atividades do

departamento e de producdo

Fonte: Dados da pesquisa.
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Apos visualizar as variaveis que contemplam os modelos, as proximas
secdes demonstram a relagdo direta das varidveis contingenciais com 0s
estilos de lideranca, varidveis contingenciais com a folga organizacional
e estilos de lideranca com a folga (recursos e orgamentaria).

Na sequéncia analisa-se a influéncia indireta das variaveis
contingenciais com os estilos de lideranca e a folga de recursos e a
orcamentaria.

45.1 Relacdo direta das variaveis contingenciais com os estilos de
lideranca

Apos analisar os constructos individuais por meio da anélise
fatorial confirmatoria, na secdo precedente, apresenta-se a relacdo direta
das variaveis analisadas por meio da AFC. Inicialmente demonstra-se a
relacdo direta das variaveis contingenciais com os estilos de lideranga.
Para tanto, a relacdo foi analisada individualmente por varidvel
contingencial na relagdo direta com os estilos de lideranca e as questdes
gue se mantiveram na AFC, a fim de atender aos objetivos do estudo.

Figura 36 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental e os
Estilos de Lideranca
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Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio dos coeficientes padronizados e das significancias das
relagdes do constructo apresentados na Figura 36, verificou-se a
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validade das relagdes propostas no modelo de primeira ordem da
Incerteza Ambiental com a Tarefa, a Enfase na Producdo e a Precisio
Preditiva. As flechas que véo das varidveis latentes para as observaveis
apresentam as cargas fatoriais padronizadas.

J4 os valores observados nas flechas direcionais entre as
variaveis latentes sdo as correlagdes diretas. Para rodar o modelo com as
relagdes diretas € necessario adicionar um erro as variaveis latentes
enddgenas, ou seja, aquelas que recebem flechas de outra variavel
latente (MAROCO, 2010), assim, as variaveis latentes Tarefa, Enfase na
Producgéo e Precisdo Preditiva receberam um termo de erro. Percebe-se
que as cargas fatoriais das questbes, tanto para Incerteza Ambiental
guanto para os estilos de lideranca, demonstram cargas fatoriais acima
do estipulado por essa pesquisa (0,50), o que sugere bom ajuste do
modelo.

Os coeficientes padronizados das relagBes: Incerteza Ambiental
e estilos de lideranca apresentam valores baixos e negativos nos
caminhos, tanto para a Incerteza Ambiental e Tarefa (-0,09), quanto para
Incerteza e Enfase na Produgdo (-0,12) e Incerteza com Precisdo
Preditiva (-0,17). Estes resultados sugerem que quanto maior a Incerteza
Ambiental, menor sera a influéncia dos estilos de lideranca - Tarefa,
Enfase na Producio e Precisdo Preditiva nas industrias pesquisadas. A
Tabela 66 demonstra os coeficientes padronizados e significancia do
modelo analisado.

Quanto aos indicadores para aceitacdo das hipoteses, optou-se
pelos valores de p-values que necessitam ser inferiores a 0,05 para ter
significancia (HAIR Jr. et al., 2005). Conforme a Tabela 66, o p-value
apresentou valor significativo apenas para a relagdo da Precisdo
Preditiva €< Incerteza Ambiental.
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Tabela 66 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Incerteza Ambiental e Estilos de

Lideranca

Caminhos Estruturais Estim. E. P. T P-value Coef. R?

Padron.

Tarefa <— | Incerteza_Ambiental -0,080 | 0,063 -1,271 0,204 -0,088 0,008
Enfase_Produgio |<—| Incerteza_Ambiental -0,125 | 0,072 -1,753 0,080 -0,120 0,014
Precisdo_Preditiva |<— | Incerteza_Ambiental -0,155 | 0,072 -2,165 0,030 -0,165 0,027
IA04 <— | Incerteza_Ambiental 1,267 0,149 8,534 0,000 0,638 0,407
IA06 <— | Incerteza_Ambiental 1,381 0,149 9,252 0,000 0,729 0,532
IAQ7 <« | Incerteza_Ambiental 1,328 0,144 9,245 0,000 0,728 0,530
1A09 <— | Incerteza_Ambiental 1,000* 0,578 0,334
PP0O3 <— | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,561 0,315
PP04 <« | Precisdo_Preditiva 1,263 0,184 6,871 0,000 0,690 0,476
PP0O5 <«— | Precisdo_Preditiva 1,299 0,189 6,880 0,000 0,687 0,472
TAO01 <— | Tarefa 1,000* 0,602 0,362
TAO4 < | Tarefa 1,297 0,145 8,972 0,000 0,814 0,663
TAO7 <—| Tarefa 1,301 0,141 9,196 0,000 0,751 0,564
IA05 <— | Incerteza_ Ambiental 1,461 0,157 9,306 0,000 0,737 0,544
EP05 <« | Enfase_Producéo 1,314 0,116 | 11,304 0,000 0,723 0,523
EP06 <—| Enfase_Producéo 1,394 0,117 | 11,948 0,000 0,801 0,641
EP10 < | Enfase_Produgéo 1,029 0,106 9,659 0,000 0,606 0,367
EP03 <—| Enfase_Producio 1,000* 0,732 0,535

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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O valor do indicador T apresentou resultado negativo (-2,165), o que
representa uma relagdo inversa, ou seja, quanto menor for a Incerteza
Ambiental maior serd a influéncia do estilo de lideranga Precisao
Preditiva.

As relacdes 1A09 (relagdes industriais) € Incerteza ambiental,
PP03 (as coisas geralmente acabam como eu prevejo) < Preciséo
Preditiva, TAO1(eu fagco com que os membros do grupo saibam o que é
esperado deles) € Tarefa e EPO3 (eu instigo o grupo para um maior
esforco) €<Enfase na Produgéo tiveram seus valores fixados em 1,00 e,
portanto, os p-values ndo foram calculados.

Quanto a significancia na relacdo entre os constructos (fatores),
as relaces Incerteza Ambiental e Tarefa e Incerteza Ambiental e Enfase
na Producdo ndo foram significativas em p<0,05, 0 que se constata que a
incerteza ambiental ndo interfere nestes estilos de lideranga. A Tabela
67 apresenta os indices de ajuste do modelo de primeira ordem da
Incerteza Ambiental com Estilos de Lideranca.

Tabela 67 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental e Estilos de Lideranca

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
i - 576,977
Graus de Liberdade - GL - 87
IGL <5 6,632
P < 0,05 0,000
GFlI >0,90 0,816
AGFI >0,90 0,746
CFI >0,90 0,725
TLI > 0,90 0,669
NFI >0,90 0,695
PNFI >0,80 0,576
RMSEA <0,10 0,132
SRMR <0,10 0,219

Fonte: Dados da pesquisa.

As medidas de ajuste absoluto, GFI e AGFI, embora préximas
de 0,90, ndo resultaram em valores considerados satisfatérios. Apesar
destes valores, as medidas de qualidade de ajuste absoluto do constructo
Incerteza Ambiental e Estilos de Lideranca apresentaram 2 da razdo de
verossimilhanga de 576,977 para 87 graus de liberdade (GL), sendo
estatisticamente significantes no nivel de 0,000 (p<0,05).

O indicadore Standardized Root Mean-Square Residual
(SRMR, 0,219), que divide a raiz quadrada da matriz de erros pelos
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graus de liberdade para demonstrar que o modelo analisado é ajustado
(MAROCO, 2010), e o Root Mean Square Error of Aproximation
(RMSEA, 0,132), que verifica a corre¢do do x2 para rejeitar 0 modelo
diante de grandes amostras ou nlmero exagerado de variaveis
observaveis (HAIR Jr. et al., 2005), ndo atenderam aos critérios
recomendados, por serem maiores que 0,10.

Os indices de ajustes incrementais (TLI, CFI) também nao
apresentam os valores de referéncia estipulados pela literatura e
expostos na Tabela 67.

O PNFI (indice de ajuste parciomonioso do NFI), assim como
0s demais, ndo demonstrou valor de referéncia. Porém, considerando
gue a literatura sugere valores proximos de 1,00, os valores foram
considerados toleraveis, visto ter apresentado 0,725 para CFl e 0,669
parao TLI.

Considerando o ineditismo da analise do modelo e a auséncia de
evidéncias empiricas antecedentes que possibilite auferir comparacdes,
considera-se que o modelo, mesmo que ndo tenha apresentado valores
satisfatérios em todas as medidas de ajuste, pode ser melhorado em
estudos futuros, ndo o invalidando.

Na sequéncia, analisa-se 0 modelo geral proposto para a
varidvel contingencial Estrutura e os Estilos de Lideranca.

Figura 37 — Modelo geral proposto para a Estrutura e os Estilos de

Lideranca
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Por meio da Figura 37 é possivel observar que as cargas
fatoriais para a variavel contingencial Estrutura, os estilos de lideranga:
Tarefa, Enfase na Producio e Precisdo Preditiva apresentam valores
considerados aceitaveis, haja vista terem apresentado valores superiores
a 0,50. Analisando os caminhos, por meio dos coeficientes
padronizados, percebe-se que a Estrutura se relaciona de forma
significativa e positiva com a Tarefa, Enfase na Produgio e Precisio
Preditiva.

Os dados sugerem que quanto maior a Estrutura em relacdo a
tomada de decisdes, maior a influéncia dos estilos de lideranca nas
indUstrias téxteis do Estado de Santa Catarina. Na Tabela 68 elucidam-
se os coeficientes padronizados e a significancia do modelo proposto
para essa categoria.



Tabela 68 — Coeficientes padronizados e significAncia do modelo proposto - Estrutura e Estilos de Lideranca
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Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Coef. R2
Padron.

Tarefa <«— | Estrutura 0,327 0,052 6,313 0,000 0,522 0,272
Enfase_Producio |«— | Estrutura 0,432 0,056 7,722 0,000 0,628 0,394
Precisdo_Preditiva | «— | Estrutura 0,381 0,062 6,170 0,000 0,556 0,309
ESO3 <—| Estrutura 1,131 0,121 9,311 0,000 0,644 0,414
ESO05 <— | Estrutura 1,057 0,109 9,658 0,000 0,677 0,459
ES06 <« | Estrutura 0,987 0,097 | 10,200 0,000 0,734 0,538
ES07 <—| Estrutura 1,150 0,116 9,885 0,000 0,700 0,490
ESO08 <«— | Estrutura 1,222 0,117 | 10,483 0,000 0,765 0,585
ES09 <« | Estrutura 1,000* 0,597 0,356
ESO1 <— | Estrutura 1,095 0,111 9,826 0,000 0,694 0,482
PP0O3 <«— | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,615 0,379
PP04 <« | Precisdo_Preditiva 1,056 0,139 7,611 0,000 0,632 0,400
PP0O5 <«— | Precisdo_Preditiva 1,192 0,153 7,788 0,000 0,692 0,478
TAO1 <— | Tarefa 1,000* 0,629 0,396
TA04 <—| Tarefa 1,197 0,122 9,783 0,000 0,785 0,617
TAO07 <—| Tarefa 1,258 0,129 9,739 0,000 0,759 0,576
EPO3 < | Enfase_Produgéo 1,000* 0,726 0,527
EP05 <—| Enfase_Producio 1,321 0,115 | 11,518 0,000 0,721 0,520
EP06 < | Enfase_Producéo 1,417 0,113 | 12,484 0,000 0,807 0,651
EP10 <« | Enfase_Producio 1,038 0,106 9,820 0,000 0,606 0,368

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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As relagtes ES09 (investimentos menores ou de baixo valor) €
Estrutura, PP0O3 (as coisas geralmente acabam como eu prevejo) €
Precisdo Preditiva, TAOL (eu faco com que os membros do grupo
saibam o que é esperado deles) € Tarefa e EPO3 (eu instigo o grupo
para um maior esforco) € Enfase na Producéo, tiveram seus valores
fixados em 1,00 e, portanto, os p-values ndo foram calculados.

Em termos de indicadores para aceitacdo das hipoteses, os p-
values apresentaram resultados conforme recomenda a literatura, ou
seja, abaixo de 5%. As demais relacBes também apresentam valores
significativos.

Tabela 69 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura e
Estilos de Lideranca

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
o - 511,899
Graus de Liberdade - GL - 116
IGL <5 4,413
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,838
AGFI > 0,90 0,787
CFlI > 0,90 0,825
TLI > 0,90 0,794
NFI > 0,90 0,786
PNFI > 0,80 0,670
RMSEA <0,10 0,103
SRMR <0,10 0,131

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 69 verifica-se os indices de ajuste do modelo.
Em relagdo ao ajustamento do modelo, o y*/GL apresentou indice de
4,413, valor que atende aos critérios recomendados pela literatura. Para
Hair Jr. et al. (2009), o valor do y*GL deve ser igual ou inferior a cinco.
O indice de qualidade do ajuste (GFI), que deve idealmente ser superior
a 0,90, ndo atendeu ao minimo estipulado (0,838), bem como o indice
ajustado de qualidade (AGFI), que foi de 0,787, abaixo do valor
sugerido. O valor RMSEA apresentou valor aceitavel de 0,10.

O indice de Tuker-Lewis (TLI) ficou abaixo do nivel esperado,
apresentando um valor de 0,794. O mesmo ocorreu com o indice de
ajuste comparativo (CFI), com valor de 0,825. O indice de ajuste PNFI,
mostrou um valor de 0,670, o que é considerado satisfatorio, uma vez
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que a literatura indica valores entre 0 e 1 quanto maior o valor, maior
parciménia possui 0 modelo analisado (HAIR Jr. et al., 2009).

Considerando que a literatura indica valores entre 0 e 1 para 0s
indicadores: GFI, AGFI, TLI, CFIl, PNFI, quanto maior, mais aceitavel é
0 modelo, e que ha poucas pesquisas desenvolvidas para comparages,
considera-se que o0 modelo tenha apresentado valores satisfatdrios, a fim
de ser melhorado em estudos futuros, ndo o invalidando.

Com base no exposto da Figura 38, no que tange a relacdo de
caminhos entre a Tecnologia e a Tarefa, a Tecnologia e a Enfase na
Produgdo e a Tecnologia com a Precisdo Preditiva, constata-se uma
relacdo baixa e positiva, sendo a maior entre Tecnologia e
Tarefa/Estrutura (0,20) e a menor entre Tecnologia e Enfase na
Producéo (0,12).

Figura 38 — Modelo geral proposto para a Tecnologia e os Estilos de
Lideranca
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Fonte: Dados da pesquisa.

As questdes observadas apresentam altas cargas fatoriais. Os
dados sugerem que a tecnologia das industrias estudadas influencia os
estilos de lideranca (Tarefa, Enfase na Producdo e Precisdo Preditiva)
positivamente, ou seja, quanto maior a tecnologia, maior serd a
influéncia dos lideres, encarregados, superiores, gerentes e afins das
inddstrias téxteis de Santa Catarina.
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Tabela 70 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Tecnologia e Estilos de Lideranca

Coef.
Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Tarefa <— | Tecnologia 0,120 0,040 2,993 0,003 0,205 0,042
Enfase_Producéo <— | Tecnologia 0,077 0,044 1,759 0,079 0,116 0,013
Precisdo_Preditiva <«— | Tecnologia 0,077 0,044 1,763 0,078 0,127 0,016
TCO01 <— | Tecnologia 1,000* 0,800 0,640
TCO02 <— | Tecnologia 1,014 0,066 15,433 0,000 0,820 0,673
TCO3 <« | Tecnologia 1,063 0,069 15,338 0,000 0,816 0,665
TC04 <« | Tecnologia 0,923 0,065 14,172 0,000 0,760 0,578
PPO3 <« | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,569 0,324
PP04 <« | Precisdo_Preditiva 1,199 0,172 6,955 0,000 0,664 0,441
PP05 <« | Precisdo_Preditiva 1,316 0,193 6,828 0,000 0,706 0,498
TAO1 <« | Tarefa 1,000* 0,617 0,380
TA04 <« | Tarefa 1,253 0,136 9,216 0,000 0,805 0,649
TAO7 <« | Tarefa 1,267 0,135 9,359 0,000 0,749 0,561
EPO3 <« | Enfase_Produgéo 1,000* 0,731 0,534
EPO5 -« Enfase_Produgéo 1,319 0,117 11,306 0,000 0,725 0,525
EPO6 <« | Enfase_Produgdo 1,394 0,117 11,925 0,000 0,799 0,639
EP10 < | Enfase_Producdo 1,032 0,107 9,667 0,000 0,607 0,368

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para as relagbes TCO1l (a nossa empresa utiliza tecnologias
sofisticadas para o desenvolvimento de novos produtos/servigos) <
Tecnologia, PP03 (as coisas geralmente acabam como eu prevejo) <
Precisdo Preditiva, TAOL1 (eu faco com que os membros do grupo
saibam o que é esperado deles) < Tarefa e EPO3 (eu instigo o grupo
para um maior esforgo) € Enfase na Produco, os valores foram fixados
em 1,00 e os p-values ndo foram calculados.

Os p-values para Tecnologia e Enfase na Producdo e
Tecnologia e Precisdo Preditiva foram superiores a 0,05 para acatar a
significancia. Assim, constata-se que ndo ha influéncia da variavel
contingencial Tecnologia com a Enfase na Producio e com a Precisio
Preditiva. A relacdo da Tecnologia e a Tarefa apresentou p-value de
0,003, acatando significancia, ou seja, o estilo de lideranga
Tarefa/Estrutura é influenciado pela contingéncia Tecnologia. As
relagbes diretas entre a Tecnologia e a Tarefa, a Tecnologia e a Enfase
na Producéo e a Tecnologia e a Precisdo Preditiva apresentaram valores
de coeficientes padronizados abaixo do recomendado pela literatura,
com valores de 0,205, 0,116 e 0,127 respectivamente. Na Tabela 71
estdo os indices de ajuste do modelo.

Tabela 71 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia e
Estilos de Lideranca

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
1 - 588,335
Graus de Liberdade - GL - 74
/GL <5 7,950
P < 0,05 0,000
GFI >0,90 0,803
AGFI > 0,90 0,720
CFI >0,90 0,740
TLI >0,90 0,680
NFI > 0,90 0,715
PNFI > 0,80 0,582
RMSEA <0,10 0,147
SRMR <0,10 0,232

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio da Tabela 71, as medidas de ajuste absoluto GFI e
AGFI apresentaram valores de 0,803 e 0,720 respectivamente. Os
indicadores SRMR (0,147) e RMSEA (0,232) ndo atenderam aos
critérios recomendados, haja vista ter demonstrado valores maiores que
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0,10. Os indices de ajustes incrementais TLI (0,680), CFI (0,740) e
PNFI (0,582) também ndo apresentam os valores de referéncia
estipulados pela literatura. Porém, considerando que a literatura sugere
valores préximos de 1,00, os valores dos indices de forma geral, foram
considerados aceitaveis.

Essa decisdo se deu tendo em vista que a literatura sobre as
variaveis contingenciais e estilos de lideranca é incipiente, ndo sendo
possivel fazer compara¢fes com outras pesquisas, validando o modelo.
Assim, mesmo que ndo se tenha demonstrado valores satisfatorios, o
modelo pode ser melhorado em pesquisas futuras. A préxima secdo
apresenta a relacdo direta das varidveis contingenciais com as folgas.

45.2 Relacdo direta das variaveis contingenciais com a folga de
recursos e a folga orgamentaria

Ap6s analisar a relacdo direta das varidveis contingenciais com
os estilos de lideranca, procedeu-se a analise da relagdo direta das
variaveis contingenciais com a folga de recursos e a folga orcamentéria.
A Figura 39 apresenta 0 modelo geral proposto para a incerteza
ambiental e a folga de recursos e a orcamentéaria, sendo que as flechas
das varidveis latentes para as observiveis sdo as cargas fatoriais
padronizadas e os valores observados nas flechas direcionais entre as
variaveis latentes sdo as correlacdes diretas da Incerteza Ambiental para
a Folga de Recursos e a Folga Orcamentéria.

Figura 39 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental a
Folga de Recursos e a Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Para a dimensdo Incerteza Ambiental, a Folga de Recursos e a
Folga Orcamentéaria, observam-se valores de cargas fatoriais aceitaveis
para as questbes analisadas individualmente. Quando se analisa 0s
caminhos Incerteza Ambiental e a Folga de Recursos, verifica-se
coeficiente positivo e com baixo valor. J& para o caminho Incerteza
Ambiental e a Folga Orcamentaria percebe-se baixo valor e negativo.

Os dados sugerem que a Incerteza Ambiental influencia a Folga
de Recursos de forma positiva e de forma negativa a Folga
Orcamentaria. Os dados revelam que quanto maior a Incerteza
Ambiental dos lideres, gerentes, encarregados, supervisores e afins das
industrias téxteis de Santa Catarina, menor a Folga Orcamentaria.

Na Tabela 72 os coeficientes padronizados e a significancia do
modelo proposto para a Incerteza Ambiental e a Folga de Recursos e a
Folga Orgamentéria sdo disponibilizados.

Para aceitar as hipdteses os valores dos p-values foram
utilizados e devem ser inferiores a 0,05 para demonstrar significancia
(HAIR Jr. et al., 2005). Conforme a Tabela 72, o resultado do p-value
para a relagdo da Incerteza Ambiental e a Folga de Recursos apresentou
valor de 0,764. A relacdo direta entre a Incerteza Ambiental e a Folga
Orcamentaria demonstrou valor negativo de 0,677, ambos acima do que
recomenda a literatura.
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Tabela 72 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Incerteza Ambiental com a Folga

de Recursos e a Orcamentaria

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Coef. R?
Padron.

Folga_Recursos <—| Incerteza_Ambiental | 0,023 0,078 0,301 0,764 0,021 0,000
Folga_Orcamentéria |<— | Incerteza_Ambiental | -0,035 0,084 | -0,416 0,677 -0,028 0,001
IA04 <« | Incerteza_Ambiental | 1,277 0,151 8,458 0,000 0,636 0,405
IA06 <—| Incerteza_Ambiental | 1,397 0,152 9,176 0,000 0,730 0,534
IAQ7 <«— | Incerteza_Ambiental | 1,340 0,146 9,160 0,000 0,728 0,530
1A09 <«—| Incerteza_Ambiental | 1,000* 0,572 0,328
IA05 <—| Incerteza_Ambiental | 1,491 0,161 9,269 0,000 0,745 0,555
TEO1 <— | Folga_Recursos 1,000* 0,640 0,410
TEO02 <« | Folga_Recursos 1,187 0,124 9,598 0,000 0,770 0,593
TEO3 <—| Folga_Recursos 0,968 0,128 7,559 0,000 0,523 0,274
TEO4 <«—| Folga_Recursos 1,247 0,132 9,473 0,000 0,725 0,526
ATO02 <«—| Folga_Orcamentaria | 1,000* 0,532 0,283
ATO03 <«—| Folga_Orcamentaria | 1,123 0,135 8,327 0,000 0,661 0,437
ATO04 <«—| Folga_Orcamentaria | 1,347 0,147 9,177 0,000 0,872 0,760
AT05 <« | Folga_Orcamentaria | 1,251 0,143 8,734 0,000 0,724 0,524
INO2 <«—| Folga Orgamentaria | 0,658 0,106 6,195 0,000 0,427 0,182

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 73 apresenta a influéncia da Incerteza Ambiental com
a Folga de Recursos e a Orgamentaria. Quanto ao ajustamento do
modelo, o y*/GL apresentou indice de 2,613, considerado aceitavel por
ndo ultrapassar o valor sugerido pela literatura.

Tabela 73 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental com a Folga de Recursos e a Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
v - 195,955
Graus de Liberdade - GL - 75
IGL <5 2,613
P < 0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,925
AGFI >0,90 0,896
CFI > 0,90 0,910
TLI > 0,90 0,891
NFI > 0,90 0,864
PNFI >0,80 0,712
RMSEA <0,10 0,071
SRMR <0,10 0,060

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto as medidas de ajuste absoluto, o GFI apresentou valor
aceitavel de 0,925 e o AGFI 0,896, proximo do valor aceitavel. Outros
dois indices de ajuste absoluto analisado foram o0 RMSEA, com valor de
0,071, e SRMR, de 0,060, considerarando o modelo com bom ajuste. O
indice de ajuste incremental CFI (0,910) apresentou valor satisfatorio.

O TLI e NFI apresentaram valores préximos do recomendado
pela literatura, 0,891 e 0,864, respectivamente. Levando em
consideracdo que a literatura sugere valores proximos de 1,0, considera-
se valores aceitaveis para esse modelo, tendo em vista o objetivo de
futuras andlises baseadas nestas relacGes.

A Figura 40 demonstra o modelo geral proposto para a
Estrutura e a Folga de Recursos e a Folga Orcamentaria.
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Figura 40 — Modelo geral proposto para a Estrutura
Recursos e a Orgcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando o modelo da variavel contingencial Estrutura com a
Folga de Recursos e a Orcamentaria, percebe-se que as cargas fatoriais
das questBes analisadas para cada variavel latente apresentaram valores
acima do recomendado pela literatura e definido para esse estudo (0,50),
com excecdo da questdo INO2 referente a Folga Orcamentaria, que
demonstra valor de 0,43.

Considerando que para a amostra utilizada os valores minimos
da carga fatorial seriam de 0,35, considera-se aceitavel manter esta
guestdo na analise. O caminho observado entre a Estrutura e a Folga de
Recursos demonstrou valor positivo de 0,35, entre a Estrutura e a Folga
Orgamentaria, valor de 0,10.

O valor da Estrutura indica influencia positivamente com a
Folga de Recursos, induzindo que quanto maior a Estrutura em relacéo a
tomada de decisdo, maior serd a inser¢do da folga nas industrias téxteis.
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Tabela 74 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Estrutura com a Folga de Recursos

e a Orcamentaria

Coef.
Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P- Padron. R2
value
Folga_Recursos <«— | Estrutura 0,249 0,053 4,690 0,000 0,348 0,121
Folga_Orgamentaria <— | Estrutura 0,080 0,053 1,507 0,132 0,099 0,010
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,633 0,401
TEO2 < | Folga_Recursos 1,207 0,124 9,699 0,000 0,775 0,601
TEO3 <— | Folga_Recursos 0,969 0,129 7,510 0,000 0,518 0,268
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,267 0,133 9,539 0,000 0,729 0,532
ATO02 <«— | Folga_Orgamentaria 1,000* 0,536 0,287
ATO3 <— | Folga_Orgamentéaria 1,119 0,133 8,388 0,000 0,664 0,441
ATO04 <« | Folga_Orcamentaria 1,332 0,144 9,241 0,000 0,869 0,755
ATO05 <— | Folga_Orgamentaria 1,242 0,141 8,785 0,000 0,723 0,523
INO2 <— | Folga_Orgamentéaria 0,654 0,105 6,215 0,000 0,427 0,182
ES08 <« | Estrutura 1,195 0,112 10,673 0,000 0,766 0,586
ESO7 <— | Estrutura 1,142 0,112 10,151 0,000 0,711 0,506
ES06 <— | Estrutura 0,969 0,093 10,402 0,000 0,737 0,543
ES05 <« | Estrutura 1,039 0,106 9,844 0,000 0,682 0,465
ES03 <« | Estrutura 1,142 0,118 9,670 0,000 0,665 0,443
ESO1 <« | Estrutura 1,099 0,108 10,169 0,000 0,713 0,509
ES09 <«— | Estrutura 1,000* 0,611 0,374

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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O p-value para a Estrutura e a Folga de Recursos apresentou
significncia por demonstrar valor de 0,000. J4 a Estrutura e a Folga
Orcamentéria (0,132) ndo demonstrou significancia por ter valor
superior a 0,05. Dessa forma, a variavel Estrutura influencia positiva e
significativamente a Folga de Recursos, porém esta variavel
contingencial, que caracteriza o0 poder de tomada de decisdo, nédo
demonstra influéncia na Folga Orcamentaria. Na Tabela 75 estdo os
indices de ajuste do modelo para a Estrutura com a Folga de Recursos e
a Orcamentaria.

O indicador ¥*/GL apresentou indice aceitavel por demonstrar
valor de 2,398 abaixo de 5. A medida de ajuste absoluto GFI (0,911)
demonstrou valor satisfatdrio. Os indices de ajustes incrementais, como
0 TLI e o CFlI, apresentam valores de 0,920 e 0,906, respectivamente,
ambos satisfatérios e conforme sugere a literatura.

Tabela 75 — indices de ajuste do modelo - influencia da Estrutura
com a Folga de Recursos e Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
v - 244,604
Graus de Liberdade - GL - 102
IGL <5 2,398
P < 0,05 0,000
GFI > 0,90 0,911
AGFI > 0,90 0,882
CFlI > 0,90 0,920
TLI > 0,90 0,906
NFI > 0,90 0,871
PNFI > 0,80 0,741
RMSEA <0,10 0,066
SRMR <0,10 0,062

Fonte: Dados da pesquisa.

Os indices NFI e PNFI, embora abaixo do valor recomendado,
estdo proximos do que preconiza a literatura. Diante do ineditismo de
andlise dos modelos e a auséncia de evidéncias empiricas que
antecedem esse estudo e possibilitar comparagfes, entende-se que o
modelo pode ser aperfeicoado em pesquisas futuras, ndo o invalidando.

A Figura 41 demonstra o0 modelo geral proposto para a variavel
contingencial Tecnologia e Folga de Recursos e Orgcamentaria. As
flechas que véo desde as variaveis latentes para as variaveis observaveis
sdo o0s pesos fatoriais padronizados. Por outro lado, os valores
observados nas flechas direcionais entre as varidveis latentes sdo as



281

correlagdes entre estas variaveis. A relagdo das variaveis latentes para as
observaveis apresentam cargas fatoriais acima do valor considerado
satisfatdério para o estudo.

Figura 41 — Modelo geral proposto para a Tecnologia a Folga de
Recursos e a Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, observa-se baixa relacdo entre as varidveis
latentes: Tecnologia e Folga de Recursos (0,26) e Folga Orcamentéria
(0,10). Mesmo com baixa correlacdo, os dados sugerem que nas
indUstrias analisadas, a Tecnologia tendéncia a influéncia apenas na
folga de Recursos. A Tabela 76 demonstra os coeficientes padronizados
e a significancia do modelo.
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Tabela 76 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Tecnologia com a Folga de
Recursos e a Orcamentéria

Coef.
Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R2
Folga_Recursos <— | Tecnologia 0,190 0,050 3,819 0,000 0,263 0,069
Folga_Orgamentaria <«— | Tecnologia 0,075 0,051 1,479 0,139 0,096 0,009
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,655 0,429
TEO2 <— | Folga_Recursos 1,153 0,117 9,817 0,000 0,766 0,587
TEO3 <— | Folga_Recursos 0,943 0,123 7,647 0,000 0,522 0,272
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,204 0,125 9,627 0,000 0,717 0,514
ATO02 <«— | Folga_Or¢amentaria 1,000* 0,532 0,283
ATO03 <«— | Folga_Orgamentaria 1,123 0,135 8,341 0,000 0,663 0,439
ATO04 <« | Folga_Orcamentaria 1,343 0,146 9,190 0,000 0,871 0,758
AT05 < | Folga_Orgamentaria 1,249 0,143 8,741 0,000 0,723 0,523
INO2 <«— | Folga_Orgamentaria 0,659 0,106 6,209 0,000 0,428 0,183
TCO04 <« | Tecnologia 0,916 0,065 14,167 0,000 0,757 0,573
TCO3 <— | Tecnologia 1,059 0,069 15,422 0,000 0,815 0,665
TCO02 <— | Tecnologia 1,014 0,065 15,578 0,000 0,823 0,678
TCO1 <« | Tecnologia 1,000* 0,803 0,644

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Observando os p-values, constata-se que a relagdo Tecnologia e
a Folga de Recursos demonstra valor abaixo de 0,05, o que acata a
significancia da relacdo. Ja para a Tecnologia e a Folga Orcamentaria o
p-value foi de 0,139, sendo acima do que sugere a literatura. Isso
significa que a Tecnologia s6 demonstra relacdo direta com a folga de
recursos.

Tabela 77 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia
com a Folga de Recursos e a Or¢camentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 163,905
Graus de Liberdade - GL - 63
IGL <5 2,602
P < 0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,927
AGFI >0,90 0,895
CFI > 0,90 0,933
TLI > 0,90 0,917
NFI > 0,90 0,896
PNFI > 0,80 0,724
RMSEA <0,10 0,070
SRMR <0,10 0,056

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio da Tabela 77, constata-se que as medidas de qualidade
de ajuste absoluto do constructo, a Tecnologia e a Folga de Recursos € a
Folga Orcamentaria apresentaram x> da razdo de verossimilhanca de
163,905 para 63 Graus de Liberdade (GL), sendo estatisticamente
significantes no nivel de 0,000 (p>0,05).

O »*/GL demonstra valor satisfatério para o modelo. Outros
indices absolutos analisados sd0 0 RMSEA e 0 SRMR que apresentaram
valores aceitaveis (0,07 e 0,056), ambos abaixo de 0,10. Outras medidas
consideradas aceitaveis para validacdo do modelo sdo o CFI (0,933) e
TLI (0,917). Dessa forma o modelo analisado € validado.

45.3 Relagdo direta dos estilos de lideranca com a folga de
recursos e a folga orcamentaria

A relagdo direta dos estilos de lideranca com a folga de recursos
e a orcamentaria é apresentada nessa secdo. Para tanto, a Figura 42
apresenta 0 modelo geral proposto para a relacdo do estilo de lideranca
“Tarefa” com a Folga de Recursos e a Orgamentaria.
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Os pesos fatoriais, observados por meio das flechas que véo
desde as variaveis latentes para as variaveis observaveis, apresentaram
valores satisfatorios, ou seja, acima do valor aceitavel. E relevante
destacar que novamente a questdo INO2 apresentou carga fatorial de
0,43 (abaixo de 0,50), porém, para a amostra utilizada, a literatura
sugere valores acima de 0,35, o que valida a utilizagdo da questdo na
anélise.

Figura 42 — Modelo geral proposto para a Tarefa a Folga de
Recursos e a Orcamentaria

Fonte: Dados da pesquisa.

As correlacdes entre as variaveis, que sao os valores das flechas
direcionais entre as variaveis latentes, apresentaram valores baixos e
positivos, de 0,36 da Tarefa para Folga de Recursos e de 0,17 da Tarefa
para a Folga Orcamentaria, sugerindo uma fraca relacdo do estilo de
lideranca Estrutura/Tarefa com a Folga de Recursos e Orcamentaria. A
Tabela 78 demonstra os coeficientes padronizados e a significancia do
modelo.
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Tabela 78 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Tarefa com a Folga de Recursos e

a Orcamentaria

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Recursos <— | Tarefa 0,444 0,095 4,652 0,000 0,363 0,132
Folga_Orcamentéria <«— | Tarefa 0,229 0,096 2,395 0,017 0,168 0,028
TAOQ7 <« | Tarefa 1,262 0,135 9,366 0,000 0,734 0,539
TAO1 <— | Tarefa 1,000* 0,607 0,368
TAO4 <« | Tarefa 1,306 0,141 9,268 0,000 0,826 0,682
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,638 0,407
TEO2 <— | Folga_Recursos 1,222 0,124 9,825 0,000 0,791 0,626
TEO3 <« | Folga_Recursos 0,936 0,126 7,403 0,000 0,504 0,254
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,232 0,129 9,563 0,000 0,715 0,511
AT02 <— | Folga_Orcamentaria 1,000* 0,533 0,284
ATO3 <« | Folga_Orgamentaria 1,121 0,134 8,347 0,000 0,662 0,438
AT04 <« | Folga_Orgamentéria 1,343 0,146 9,210 0,000 0,871 0,759
ATO05 <— | Folga_Orcamentéria 1,248 0,143 8,754 0,000 0,723 0,523
INO2 <«— | Folga Orgamentaria 0,657 0,106 6,203 0,000 0,427 0,182

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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O estilo de lideranga denominado Estrutura/Tarefa apresentou
valores de p-values abaixo do que preconiza a literatura (0,05), sendo
que para a relagdo da Tarefa e a Folga de Recursos o valor do p-value
foi de 0,000 e para a Tarefa e a Folga Orcamentaria de 0,017. Assim, 0
estilo de lideranga “Estrutura/Tarefa” demonstra relagdo direta com as
respectivas folgas. Pressupde-se que este estilo de lideranca tém
influenciado as folgas organizacionais nas indUstrias téxteis
pesquisadas. A Tabela 79 destaca os indices de ajuste do modelo.

Tabela 79 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Tarefa com
a Folga de Recursos e a Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
1 - 118,872
Graus de Liberdade - GL - 52
IGL <5 2,286
P <0,05 0,000
GFI >0,90 0,941
AGFI > 0,90 0,912
CFI >0,90 0,939
TLI > 0,90 0,923
NFI >0,90 0,898
PNFI > 0,80 0,707
RMSEA <0,10 0,063
SRMR <0,10 0,054

Fonte: Dados da pesquisa.

O indicador ¥*/GL apresentou indice aceitavel de 2,286. As
medidas de ajustes absolutos: GFI e AGFI sdo de 0,941 e 0,912,
respectivamente, demonstrando-se satisfatorios diante do que preconiza
a literatura. O SRMR foi de 0,054 e 0 RMSEA de 0,063, ambos abaixo
de 0,10, considerando que 0 modelo obteve bom ajuste. Os indices de
ajustes incrementais: TLI e o CFI apresentam valores satisfatorios.

Os valores de NFI (0,898) e PNFI (0,707) estdo abaixo do que
sugere a literatura, porém bem proximos. Tendo em vista o objetivo de
analisar essa relagdo em futuras pesquisas, 0 modelo néo foi invalidado.

Na Figura 43 analisa-se o modelo envolvendo o estilo de
lideranca Enfase na Produgdo com a Folga de Recursos e a
Orcamentaria. No que tange a relacdo de caminhos entre o estilo de
lideranca, a Enfase na Produgdo e a Folga de Recursos e a
Orcamentaria, constata-se uma relacdo baixa e positiva, sendo a maior
entre a Enfase na Producdo e a Folga de Recursos (0,37).
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Figura 43 — Modelo geral proposto para a Enfase na Producéo a
Folga de Recursos e a Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

As cargas fatoriais das questdes apresentam-se altas. Os dados
sugerem que quanto mais os lideres se identificam com Enfase na
Producdo, maior é a disposi¢do para a Folga de Recursos e a Folga
Orcamentéria.

No que se refere aos coeficientes padronizados e significancia
do modelo para o estilo Enfase na Producio com a Folga de Recursos e
a Orcamentaria, observa-se que os p-values foram de 0,000 na relacéo
Enfase na Producdo e Folga de Recursos e 0,068 para Enfase na
Producdo e Folga Orcamentaria. A segunda relacdo ndo demonstra
significancia por ter apresentado valor superior a 0,05.
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Tabela 80 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Enfase na Producdo com a Folga
de Recursos e a Orcamentaria

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Coef. R?
Padron.

Folga_Recursos <«—| Enfase_Producio 0,398 0,080 4,959 0,000 0,369 0,136
Folga_Orcamentéria |<— | Enfase_Produgéo 0,148 0,081 1,823 0,068 0,123 0,015
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,642 0,412
TEO2 <—| Folga_Recursos 1,229 0,124 9,911 0,000 0,799 0,639
TEO3 <+— | Folga_Recursos 0,912 0,125 7,315 0,000 0,494 0,244
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,213 0,126 9,592 0,000 0,708 0,501
ATO02 <—| Folga_Orcamentaria | 1,000* 0,534 0,286
ATO3 <« | Folga_Orcamentéaria | 1,122 0,134 8,379 0,000 0,664 0,441
ATO4 <« | Folga_Orgamentéaria | 1,335 0,145 9,223 0,000 0,869 0,755
ATO05 <«—| Folga Orcamentéria | 1,242 0,142 8,762 0,000 0,722 0,522
INO2 <— | Folga_Orcamentaria | 0,658 0,106 6,230 0,000 0,429 0,184
EPO5 <« | Enfase_Produco 1,344 0,118 | 11,421 0,000 0,733 0,537
EP03 <—| Enfase_Producéo 1,000* 0,725 0,526
EP06 < | Enfase_Produgéo 1,406 0,117 | 12,011 0,000 0,800 0,640
EP10 <« | Enfase_Producéo 1,032 0,107 9,602 0,000 0,602 0,362

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Tabela 81 estdo os indices de ajuste do modelo para a
Estrutura com as folgas de Recurso e Orcamentéria.

Tabela 81 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Enfase na
Producdo com a Folga de Recursos e a Or¢gamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 124,579
Graus de Liberdade - GL - 63
IGL <5 1,977
P < 0,05 0,000
GFlI >0,90 0,942
AGFI > 0,90 0,916
CFI > 0,90 0,950
TLI >0,90 0,939
NFI > 0,90 0,906
PNFI > 0,80 0,731
RMSEA <0,10 0,055
SRMR <0,10 0,056

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando analisada a qualidade do modelo, y*/GL, tém-se 1,977,
0 que comprova sua validade, conforme sugerem Hair Jr. et al. (2009).
As medidas de ajuste absoluto GFI e AGFI resultaram em valores
satisfatérios por apresentarem valores de 0,942 e 0,916 respectivamente.

Os indicadores SRMR (0,056) e RMSEA (0,055) atenderam aos
critérios recomendados, 0 que demonstra que 0 modelo obteve um bom
ajuste. Os indices de ajustes incrementais CFI (0,950), TLI (0,939) e
NFI (0,906) apresentam os valores de referéncia estipulados pela
literatura, validando o modelo da relagéo entre a Enfase na Producéo e a
Folga Organizacional (Recursos e Orcamentéria).

A Ultima relacdo direta analisada envolve o estilo de lideranca
“Precisao Preditiva” com a Folga de Recursos e a Folga Orcamentaria,
conforme observa-se na Figura 44. As correlagdes que sdo apresentadas
nas flechas direcionais entre as variaveis latentes apresentam correlacéo
razodvel de 0,40 para a Precisdo Preditiva e a Folga de Recursos e baixo
coeficiente para a relacdo da Precisdo Preditiva e a Folga Orcamentaria
(0,24).
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Figura 44 — Modelo geral proposto para a Precisdo Preditiva a
Folga de Recursos e a Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os coeficientes padronizados e a significancia do modelo para a
relacdo direta entre a Precisdo Preditiva com a Folga de Recursos e a
Folga Orgamentéria sdo apresentados na Tabela 82.

Para as relacdes Precisdo Preditiva e a Folga Orgamentaria, 0
valor do p-value foi de 0,000, inferior ao que recomenda a literatura
(0,05), o que sugere relacdo positiva. A Precisdo Preditiva com a Folga
de Recursos também apresentou p-value significativo, o que revela
relacdo deste estilo de lideranca com as folgas organizacionais
analisadas.
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Tabela 82 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Precisdo Preditiva com a Folga de
Recursos e a Orcamentéria

Caminhos Estruturais Estim. E. P. T P-value Coef. R?
Padron.

Folga_Recursos <«— | Precisdo_Preditiva 0,443 0,097 | 4,566 0,000 0,396 0,157
Folga_Orcamentéria | <—| Precisdo_Preditiva 0,307 0,099 | 3,107 0,002 0,242 0,059
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,633 0,401
TEO2 <—| Folga_Recursos 1,199 0,124 | 9,669 0,000 0,770 0,593
TEO3 <+— | Folga_Recursos 0,987 0,130 | 7,617 0,000 0,528 0,278
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,266 0,133 | 9,517 0,000 0,729 0,531
ATO02 <—| Folga_Orcamentaria | 1,000* 0,536 0,287
ATO3 <« | Folga_Orcamentéaria | 1,118 0,133 | 8,410 0,000 0,664 0,441
ATO04 <« | Folga Orcamentéria | 1,337 0,144 | 9,281 0,000 0,872 0,761
ATO05 <—| Folga_Orgamentaria | 1,234 0,140 | 8,785 0,000 0,719 0,517
INO2 < | Folga_Orcamentéria | 0,651 0,105 | 6,206 0,000 0,425 0,181
PP0O5 <«— | Precisdo_Preditiva 1,271 0,174 | 7,322 0,000 0,705 0,498
PP0O3 <«— | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,588 0,346
PP04 <«—| Precisdo_Preditiva 1,127 0,154 | 7,304 0,000 0,645 0,417

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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As medidas de qualidade de ajuste absoluto do constructo Precisdo
Preditiva e Folga de Recursos e Folga Orgamentaria apresentaram 2 da
razdo de verossimilhanca de 128,968 para 52 Graus de Liberdade (GL),
sendo estatisticamente significantes no nivel de 0,000 (p>0,05). O ¥*GL
demonstra valor satisfatorio para o modelo, sendo de 2,480.

Tabela 83 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Preciséo
Preditiva com a Folga de Recursos e a Orcamentéria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
1 - 128,968
Graus de Liberdade - GL - 52
1IGL <5 2,480
P <0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,937
AGFI >0,90 0,906
CFI > 0,90 0,924
TLI >0,90 0,904
NFI > 0,90 0,881
PNFI > 0,80 0,694
RMSEA <0,10 0,068
SRMR <0,10 0,054

Fonte: Dados da pesquisa.

O RMSEA e SRMR apresentam valores aceitaveis, abaixo de
0,10, sendo 0,068 e 0,054 respectivamente. Os ajustes incrementais GFl,
AGFI, CFI e TLI resultaram em valor satisfatério, validando o modelo
proposto. A proxima secdo demonstra a relagdo indireta das variaveis
contingenciais com estilos de lideranca e folga de recursos.

454 Relacdo indireta das varidveis contingenciais com os estilos
de lideranca e a folga de recursos

Apobs constatar a relagdo direta das variaveis analisadas na
secdo precedente, partiu-se entdo para a andlise da relacdo indireta das
variaveis contingenciais com os estilos de lideranca e a folga de
recursos. Por meio da Figura 45 apresenta-se 0 modelo geral das
relacGes indiretas.
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Figura 45 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental, os
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

A relagdo indireta entre a Incerteza Ambiental, a Tarefa e a
Folga de Recursos demonstra correlacdo positiva (0,15), assim como a
relagio da Incerteza com Enfase na Produgdo e a Folga de Recursos
(0,18) e a Incerteza Ambiental com a Precisdo Preditiva e a Folga
(0,19). Assim, observa-se que quanto maior for a Incerteza Ambiental
dos lideres, menor influéncia dos estilos de lideranca e maior a Folga de
Recursos.

Na Tabela 84 é possivel observar os coeficientes padronizados e
a significancia do modelo proposto entre a Incerteza Ambiental os
Estilos de Lideranca (Tarefa, Enfase na Producdo e Precisdo Precitiva)
com a Folga de Recursos. A relacdo direta da Incerteza Ambiental e
Precisdo Preditiva demonstrou p-value inferior a 0,05.
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Tabela 84 — Coeficientes pad. e significancia do modelo proposto - Incerteza Ambiental, Estilos e Folga de Recursos

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Recursos <«— | Tarefa 0,172 0,084 2,054 0,040 0,146 0,001
Folga_Recursos <« | Enfase_Produgio 0,189 0,072 2,613 0,009 0,185 0,091
Folga_Recursos «— | Precisdo_Preditiva 0,216 0,089 2,433 0,015 0,193 0,091
Folga_Recursos «— | Incerteza_Ambiental 0,065 0,060 1,082 0,279 0,077 0,091
Tarefa «— | Incerteza_Ambiental -0,063 0,050 -1,262 0,207 -0,087 0,008
Enfase_Producéo «— | Incerteza_Ambiental -0,098 0,056 -1,748 0,080 -0,119 0,014
Precisdo_Preditiva <« | Incerteza_Ambiental -0,121 0,057 -2,118 0,034 -0,160 0,026
TAO07 <«— | Tarefa 1,288 0,139 9,237 0,000 0,745 0,555
TAO01 < | Tarefa 1,000* 0,603 0,364
TA04 <«— | Tarefa 1,302 0,145 9,003 0,000 0,819 0,671
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,622 0,387
TEO02 <« | Folga_Recursos 1,229 0,133 9,231 0,000 0,783 0,613
TEO3 <«— | Folga_Recursos 0,931 0,133 6,987 0,000 0,486 0,236
TEO04 «— | Folga_Recursos 1,229 0,136 9,022 0,000 0,698 0,487
1A05 < | Incerteza_Ambiental 1,157 0,113 10,198 0,000 0,738 0,545
PP05 4| Preciséo_Preditiva 1,298 0,187 6,953 0,000 0,697 0,486
PPO3 <« | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,569 0,324
PP04 <« | Precisdo_Preditiva 1,214 0,173 7,009 0,000 0,673 0,453
1A06 <« | Incerteza_Ambiental 1,093 0,108 10,129 0,000 0,730 0,533
1A07 «— | Incerteza_Ambiental 1,050 0,104 10,113 0,000 0,728 0,530
1A04 <« | Incerteza_Ambiental 1,000* 0,636 0,405
1A09 <« | Incerteza_Ambiental 0,790 0,093 8,517 0,000 0,578 0,334
EP05 <« | Enfase_Produgio 1,325 0,117 11,333 0,000 0,726 0,527
EP06 <« I:Enfase_Produgéo 1,402 0,117 11,967 0,000 0,802 0,644
EPO3 <« | Enfase_Produgéo 1,000* 0,729 0,531
EP10 < Enfase_Producéo 1,028 0,107 9,614 0,000 0,603 0,363

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A relacdo indireta entre a Tarefa e a Folga de Recursos, a
Enfase na Producdo e a Folga de Recursos e a Precisdo Preditiva com a
respectiva Folga apresentaram valores de p-values de 0,04, 0,00 e 0,01
respectivamente, o que acata a significancia apropriada (HAIR Jr. et al.,
2009). Comparando estes resultados com a relagdo direta da Folga de
Recursos e os estilos de lideranga (Tabelas 78, 80 e 82), observa-se que
tanto diretamente quanto indiretamente (com a inser¢do da Incerteza
Ambiental), a Tarefa, a Enfase na Producio e a Precisio Preditiva
demonstram influenciar a Folga de Recursos.

Tabela 85 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 703,107
Graus de Liberdade - GL - 145
IGL <5 4,849
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,820
AGFI > 0,90 0,765
CFlI > 0,90 0,745
TLI > 0,90 0,700
NFI > 0,90 0,702
PNFI > 0,80 0,596
RMSEA <0,10 0,109
SRMR <0,10 0,183

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 85 apresenta os indices de ajuste do modelo que
envolve a Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e a Folga de
Recursos. O y? demonstra razdo de verossimilhanca de 703,107 para 145
Graus de Liberdade, sendo estatisticamente significativos no nivel de
0,000. Quando analisada a validade do modelo ?/GL, tém-se 4,849, o
gue comprova a qualidade do modelo. As medidas de ajuste absoluto,
GFI e AGFI, embora proximos do valor de 0,90, ndo resultaram em
valores esperados. Analisando outros indices absolutos como o
RMSEA, este apresentou valor de 0,109.

Os indices incrementais, como o TLI (0,700), o CFI (0,745) e 0
NFI (0,702), ndo apresentaram os valores de referéncia que sdo
preconizados na Tabela 85. Porém, considerando que o0s autores
estipulam valores aceitaveis bem préximos de 1,00, e que sdo escassos
0s estudos antecedentes para fins de comparacdes, considera-se, ainda
gue ndo se tenha valores satisfatorios em todos os indices, que estes
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podem ser aperfeicoados com novas pesquisas, ndo invalidando a
proposta.

Na sequéncia expde-se 0 modelo geral para a Estrutura com
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos.

Figura 46 — Modelo geral proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

As relacles indiretas (a Estrutura com a Precisdo Preditiva e a
Folga de Recursos) demonstram maior correlagdo positiva (0,18). A
relacdo entre Estrutura, Tarefa e a Folga de Recursos apresentou
correlagdo de 0,12.

Menor correlagio ocorre entre Estrutura, Enfase na Produco e
a Folga de Recursos com 0,05. Assim, pressupde que o Estilo de
Lideranca “Enfase na Produgdo” é o que apresenta menor influéncia
guando se analisa a Estrutura e a Folga de Recursos nas inddstrias
téxteis de Santa Catarina.
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Conforme dados expostos na Tabela 86, com informagdes
sobre os coeficientes padronizados e a significancia do modelo proposto
— Estrutura, Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos — houve
significancia dos valores de p-values, que testa as hip6teses de pesquisa,
apenas para as relacdes diretas (Estrutura com a Tarefa, com a Enfase na
Produgéo e com a Precisdo Preditiva).

A relacdo indireta da variavel contingencial Estrutura com os
Estilos de Lideranca (Tarefa, Enfase na Producio e Precisio Preditiva) e
a Folga de Recursos ndo demonstraram valores de p-values
significativos abaixo de 0,05, conforme sugere Hair Jr. et al., (2009).

Observou-se que os estilos de lideranca e a Folga de Recursos
guando analisados diretamente (Tabelas 78, 80 e 82), demonstram
influéncia; ao inserir a variavel contingencial Estrutura, os resultados
ndo demonstram influéncia indireta entre os estilos (Tarefa, Enfase na
Producéo e Precisdo Preditiva) e a Folga de Recursos, pressupondo que
a Estrutura em relacdo ao poder de tomada de decisdo ndo demonstra
influéncia com os estilos de lideranga e a folga.
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Tabela 86 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Estrutura, Estilos de Lideranca e Fol

a de Recursos

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Coef. R2
Padron.
Folga_Recursos <4— | Tarefa 0,142 0,096 1,475 0,140 0,123 0,177
Folga_Recursos <« Enfase_Producéo 0,056 0,096 0,582 0,561 0,053 0,177
Folga_Recursos «&— | Precisdo_Preditiva 0,189 0,101 1,881 0,060 0,180 0,177
Folga_Recursos — | Estrutura 0,118 0,079 1,485 0,138 0,179 0,177
Tarefa <« Estrutura 0,299 0,045 6,683 0,000 0,522 0,273
Enfase_Produgéo «4— | Estrutura 0,393 0,047 8,404 0,000 0,628 0,395
Preciséo_Preditiva «4— | Estrutura 0,350 0,053 6,553 0,000 0,558 0,311
TA07 <— | Tarefa 1,248 0,128 9,768 0,000 0,755 0,570
TAO1 <« Tarefa 1,000* 0,631 0,398
TA04 <«— | Tarefa 1,197 0,122 9,830 0,000 0,788 0,620
TEO1 <« Folga_Recursos 1,000* 0,629 0,396
TEO2 <« Folga_Recursos 1,230 0,126 9,726 0,000 0,786 0,618
TEO3 <+ Folga_Recursos 0,947 0,129 7,331 0,000 0,503 0,253
TEO04 < Folga_Recursos 1,252 0,132 9,469 0,000 0,717 0,514
ES03 <« Estrutura 1,029 0,097 10,608 0,000 0,645 0,415
ES01 «4— | Estrutura 1,000* 0,698 0,487
ES05 «4— | Estrutura 0,961 0,086 11,114 0,000 0,677 0,459
PPO5 <« Preciséo_Preditiva 1,186 0,150 7,886 0,000 0,694 0,481
PPO3 4— | Preciséo_Preditiva 1,000 0,621 0,385
PP0O4 < Preciséo_Preditiva 1,032 0,135 7,641 0,000 0,623 0,389
ES06 <« Estrutura 0,897 0,075 11,967 0,000 0,734 0,539
EPO5 <+ I;nfase_Produgéo 1,324 0,115 11,527 0,000 0,722 0,521
EPO3 «4— | Enfase_Producdo 1,000* 0,725 0,525
EPO6 -« I;nfase_ProduQéo 1,419 0,114 12,480 0,000 0,807 0,652
EP10 «4— | Enfase_Producéo 1,038 0,106 9,801 0,000 0,605 0,367
ESO7 < Estrutura 1,045 0,091 11,460 0,000 0,700 0,490
ES08 - Estrutura 1,106 0,089 12,377 0,000 0,762 0,580
ES09 o | Estrutura 0,908 0,092 9,852 0,000 0,596 0,355

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os indices de ajuste do modelo sdo expostos na Tabela 86. O
valor de ¥*/GL que analisa a validade do modelo demonstra-se
satisfatério, sendo de 3,553 e estatisticamente significativo (p>0,05).
Quanto aos indices de ajuste absoluto GFI e AGFI, embora proximas do
valor de 0,90, ndo resultaram em valores satisfatorios. O SRMR também
apresenta valor abaixo do que sugere a literatura, porém o RMSEA ¢
satisfatério, demonstrando bom ajuste do modelo.

Tabela 87 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga de Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 646,698
Graus de Liberdade - GL - 182
1©IGL <5 3,553
P < 0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,835
AGFI > 0,90 0,791
CFI >0,90 0,826
TLI >0,90 0,799
NFI >0,90 0,776
PNFI >0,80 0,672
RMSEA <0,10 0,089
SRMR <0,10 0,112

Fonte: Dados da pesquisa.

Os indices incrementais, TLI, CFIl, NFI e PNFI ndo apresentam
valores de referéncia. Considerando a auséncia de estudos empiricos que
validam o modelo, ou que permite comparacfes, ainda que ndo tenha
demonstrado valores satisfatorios para os indices absolutos e
incrementais, 0 modelo pode ser melhorado em futuras pesquisas, por
conseguinte, ndo o invalidando, haja vista que os valores esperados séo
sugestivos.

Na sequéncia é apresentado o modelo geral para a Tecnologia
com Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos, por meio da Figura 47.
No que se refere as relagdes indiretas: a Tarefa e a Folga de Recursos
(0,09), a Enfase na Producéo e a Folga de Recursos (0,18) e a Precisio
Preditiva com a Folga de Recursos (0,19) apresentam correlacdes
positivas.
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Figura 47 — Modelo geral proposto para a Tecnologia, os Estilos de
Lideranca e a Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

A maior correlacdo se observa entre o Estilo de Lideranca
“Precisdo Preditiva” e a Folga de Recursos, pressupondo que este estilo
é 0 que demonstra maior influéncia quando se analisa a Tecnologia e a
Folga de Recursos.

As relagdes destacadas (*) tiveram seus valores fixados em 1,00
e 0s p-values ndo foram calculados. Dentre as relagdes indiretas, é
possivel constatar significancia apenas para a Enfase na Producéo e a
Folga de Recursos, com p-value de 0,008, e a Precisdo Preditiva com a
Folga de Recursos, que demonstra p-value de 0,013.

A relacdo indireta do Estilo caracterizado como Tarefa, néo
demonstra influéncia na Folga de Recursos (0,183), por apresentar p-
value superior a 0,05. Das relagbes diretas houve influéncia da
Tecnologia e a Tarefa e da Tecnologia e a Folga de Recursos com p-
values de 0,003 e 0,002 respectivamente. As demais relacdes
demonstram valores significativos.

Os resultados observados na Tabela 88 podem ser comparados
as relagdes diretas (Tabelas 78, 80 e 82), das quais demonstraram
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relacdo direta dos trés estilos de lideranca com a Folga; porém, ao
inserir indiretamente a variavel contingencial Tecnologia, observou-se
que o estilo com Enfase na Produgdo e com Precisdo Preditiva
demonstraram influenciar a Folga de Recursos; ja a Tarefa ndo
influencia a Folga de Recursos quando analisada indiretamente a
variavel contingencial Tecnologia. Estes resultados apontam que
independente de como o lider agenda, define, decide e insere as ideias
no grupo, ndo demonstrara relacéo deste estilo com a Folga de Recursos
analisando a influencia indireta da Tecnologia.
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Tabela 88 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Tecnologia, Estilos de Lideranca e
Folga de Recursos

Coef.
Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Recursos «— | Tarefa 0,111 0,083 1,332 0,183 0,093 0,154
Folga_Recursos <« | Enfase_Produgio 0,191 0,073 2,634 0,008 0,181 0,154
Folga_Recursos «— | Precisdo_Preditiva 0,217 0,087 2,491 0,013 0,191 0,154
Folga_Recursos <«— | Tecnologia 0,148 0,049 3,055 0,002 0,213 0,154
Tarefa <« | Tecnologia 0,120 0,040 2,998 0,003 0,205 0,042
Enfase_Producio <« | Tecnologia 0,076 0,043 1,765 0,078 0,116 0,013
Precisdo_Preditiva <«— | Tecnologia 0,079 0,044 1,787 0,074 0,129 0,017
TAO07 <«— | Tarefa 1,261 0,135 9,374 0,000 0,746 0,556
TAO01 < | Tarefa 1,000* 0,617 0,380
TEO1 «— | Folga_Recursos 1,000* 0,638 0,407
TEO2 «— | Folga_Recursos 1,194 0,125 9,564 0,000 0,777 0,604
TEO3 < Folga_Recursos 0,920 0,128 7,182 0,000 0,493 0,243
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,202 0,130 9,277 0,000 0,699 0,488
TCO1 <«— | Tecnologia 1,000* 0,800 0,640
TCO02 <« | Tecnologia 1,016 0,066 15,516 0,000 0,823 0,677
PP0O4 <« | Precisdo_Preditiva 1,164 0,165 7,051 0,000 0,652 0,424
TCO3 <«— | Tecnologia 1,060 0,069 15,330 0,000 0,813 0,662
TC04 <« | Tecnologia 0,921 0,065 14,177 0,000 0,759 0,576
EP06 <« | Enfase_Producédo 1,402 0,117 11,944 0,000 0,801 0,641
EPO5 <« | Enfase_Produco 1,329 0,117 11,335 0,000 0,728 0,530
TA04 < | Tarefa 1,258 0,136 9,225 0,000 0,809 0,654
PPO3 «&— | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,575 0,331
PP05 <« | Precisdo_Preditiva 1,315 0,190 6,912 0,000 0,713 0,508
EPO3 < I:Enfase_Produgéo 1,000* 0,728 0,530
EP10 4| Enfase_Produgdo 1,032 0,107 9,627 0,000 0,604 0,365

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme dados disponiveis na Tabela 89, quanto ao
ajustamento do modelo, o ¥*/GL, apresentou indice de 5,588. Esse valor
ndo é considerado aceitavel, tendo em vista que apresentou valor acima
do que recomenda a literatura (0,05). O Indicador GFI e AGFI que
idealmente deve ser superior a 0,90 ndo atende ao minimo estipulado.

Tabela 89 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de lideranca e Folga de Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 715,223
Graus de Liberdade - GL - 128
IGL <5 5,588
P < 0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,810
AGFI >0,90 0,747
CFI > 0,90 0,755
TLI > 0,90 0,707
NFI >0,90 0,720
PNFI > 0,80 0,602
RMSEA <0,10 0,119
SRMR <0,10 0,190

Fonte: Dados da pesquisa

O CFI que tem como funcdo comparar modelos diferentes
contemplando os mesmos dados analisados, deve apresentar valores
entre 0,0 e 1,0, quanto maior, melhor (IACOBUCCI, 2009), apresentou
valor de 0,755. Por sua vez, os indicadores RMSEA (0,119) e SRMR
(0,190) obtidos, ndo atenderam aos critérios recomendados, de ser
menor do que 0,10. Considerando que os valores estipulados pela
literatura sdo sugestivos e que se sugere valores préximos de 1,0 (quanto
maior, melhor), optou-se em ndo invalidar o modelo apresentado, tendo
em vista que futuras pesquisas podem aperfeicoa-lo.

455 Relagdo indireta das varidveis contingenciais com os estilos
de lideranca e a folga orcamentaria

Um dos objetivos da tese é verificar a relacdo indireta das
variaveis contingenciais com os Estilos de Lideranca e a Folga
Orcamentéria. Dessa forma, esta secdo apresenta a AFC para as
respectivas  relacGes. Inicialmente demonstram-se os modelos
estruturais, os coeficientes padronizados e a significancia dos modelos,
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e, por fim, os indices de ajuste dos modelos para cada variavel
contingencial e suas relagcdes. A Figura 48 demonstra o modelo geral
para a primeira variavel contingencial estudada: Incerteza Ambiental.

Figura 48 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental, os
Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

A correlagdo indireta positiva se observou entre a Tarefa (0,07)
e a Precisdo Preditiva (0,24) para a Folga Orgamentaria, e correlacdo
indireta negativa entre a Enfase na Producdo e a Folga Orgcamentaria (-
0,06).

Esta correlagdo negativa sugere que quanto menor a Incerteza
Ambiental dos lideres das industrias téxteis, maior propensdo para um
Estilo com Enfase na Produc&o e menor a Folga Orcamentéria.
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Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E. P. T P-value Padron. R?
Folga_Orcamentaria < | Tarefa 0,092 0,093 0,982 0,326 0,066 0,062
Folga_Orcamentaria <« | Enfase_Producéo -0,068 0,079 -0,863 0,388 -0,057 0,062
Folga_Orcamentaria 4| Preciséo_Preditiva 0,310 0,105 2,949 0,003 0,235 0,062
Folga_Orcamentaria <«— | Incerteza_Ambiental 0,004 0,067 0,054 0,957 0,004 0,062
Tarefa <« | Incerteza_Ambiental -0,063 0,049 -1,283 0,199 -0,089 0,008
Enfase_Producéo <« | Incerteza_Ambiental -0,099 0,056 -1,763 0,078 -0,120 0,014
Precisdo_Preditiva «— | Incerteza_Ambiental -0,125 0,057 -2,201 0,028 -0,167 0,028
TAO7 <«— | Tarefa 1,296 0,141 9,189 0,000 0,744 0,554
TAO01 < | Tarefa 1,000* 0,599 0,359
TA04 «—| Tarefa 1,316 0,148 8,913 0,000 0,822 0,676
ATO02 «— | Folga_Orcamentéria 1,000* 0,535 0,286
ATO3 <« | Folga_Orgamentaria 1,118 0,133 8,402 0,000 0,663 0,439
ATO04 <«— | Folga_Orgamentaria 1,341 0,144 9,284 0,000 0,874 0,764
ATO05 «— | Folga_Orcamentéria 1,237 0,141 8,790 0,000 0,720 0,519
INO2 <« | Folga_Orcamentaria 0,650 0,105 6,200 0,000 0,424 0,180
1A05 <«—| Incerteza_Ambiental 1,153 0,113 10,207 0,000 0,737 0,543
1A04 <«— | Incerteza_Ambiental 1,000* 0,638 0,406
1A06 <« | Incerteza_Ambiental 1,090 0,107 10,138 0,000 0,729 0,532
PP05 «— | Precisao_Preditiva 1,274 0,182 7,015 0,000 0,678 0,460
PPO3 <« | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,565 0,319
PP04 «— | Preciséo_Preditiva 1,265 0,181 6,980 0,000 0,695 0,483
1A07 «— | Incerteza_Ambiental 1,048 0,103 10,131 0,000 0,728 0,531
EPO5 «— | Enfase_Producdo 1,310 0,116 11,308 0,000 0,722 0,522
EPO3 <«— | Enfase_Producéo 1,000* 0,733 0,537
EPO6 <« | Enfase_Produgio 1,390 0,116 11,963 0,000 0,800 0,640
EP10 -« Enfase_Producdo 1,027 0,106 9,675 0,000 0,606 0,367
1A09 < Incerteza_ Ambiental 0,789 0,092 8,535 0,000 0,578 0,334

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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E possivel observar que nas relagBes indiretas os p-values
apresentam valores acima de 0,05, com excecdo da relacdo entre a
Precisdo Preditiva e a Folga Or¢amentaria (0,003), sugerindo influéncia
deste estilo de lideranca na Folga Orcamentaria das inddstrias
pesquisadas. Observou-se que diretamente (Tabelas 78 e 82 ) a Tarefa e
a Precisdo Preditiva demonstraram relacdo com a Folga Orgcamentaria,
mas quando inserida a varidvel contingencial Incerteza Ambiental, a
relacdo sé se observou entre a Precisdo Preditiva e a Folga, o que indica
gue a Incerteza em relacdo ao ambiente externo nada impacta nos lideres
que retratam Enfase na Producdo e Tarefa. Os indices de ajuste do
modelo analisado sdo apresentados por meio da Tabela 91.

As medidas de qualidade de ajuste absoluto do constructo
Incerteza Ambiental com os Estilos de Lideranca e a Folga
Orcamentéria apresentaram y2 de 720,479 para 163 graus de liberdade
(GL), sendo estatisticamente significantes no nivel de 0,000. A
qualidade do modelo analisado (¥*/GL) demonstra valor aceitavel de
4,420, o que comprova a qualidade do modelo. Outro indicador de
ajuste absoluto ¢ o RMSEA que demonstrou valor aceitavel (0,103),
conforme sugere a literatura.

Tabela 91 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentéria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
22 - 720,479
Graus de Liberdade - GL - 163
IGL <5 4,420
P < 0,05 0,000
GFI >0,90 0,826
AGFI > 0,90 0,775
CFI >0,90 0,758
TLI > 0,90 0,718
NFI >0,90 0,711
PNFI > 0,80 0,610
RMSEA <0,10 0,103
SRMR <0,10 0,172

Fonte: Dados da pesquisa.

As medidas de ajustes incrementais CFI, TLI, NFI ndo
resultaram em valores satisfatdrios, porém, o modelo foi considerado
validado por duas razdes: para fins de comparagbes com futuras
pesquisas e por considerar que valores proximos de 1,0 sdo aceitaveis.
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Outro modelo geral proposto é entre a Estrutura, os Estilos de Lideranca
e a Folga Orcamentaria expostos na Figura 49.

No que se refere as relagBes indiretas, observou-se correlacdo
negativa entre a Enfase na Producdo e a Folga Orcamentaria,
evidenciando uma relacéo do tipo inversa. Logo, quanto mais os lideres
demonstram Enfase na Producdo, menor sera a Folga Orcamentaria e
vice-versa. A Tarefa e a Precisdo Preditiva demonstrou relacdo positiva
com a Folga Orcamentéria, sendo que apenas a Precisdo preditiva
apresenta p-value significativo (0,007).

Figura 49 — Modelo geral proposto para a Estrutura, os Estilos de
Lideranca e a Folga de Orcamentéria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os coeficientes padronizados para as relagdes entre a Estrutura,
Estilos de Lideranca e a Folga Orgamentaria sdo expostos na Tabela 92.
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Observa-se que houve significancia nos valores de p-values para as
relagBes diretas entre a variavel contingencial Estrutura e os Estilos de
Lideranca (p-value <0,005).

Das relagdes indiretas, novamente a relacdo do Estilo de
Lideranca Precisdo Preditiva e a Folga Orcamentaria apresenta p-value
significativo (0,007). As demais relagdes indiretas ndo apresentam
valores aceitaveis para considerar a influéncia das respectivas relaces.

Comparando os resultados da Tabela 92 com as Tabelas 78, 80
e 82 (relacBes diretas) observou-se que o estilo de lideranca Preciséo
Preditiva demonstra tanto relagdo direta quanto indireta (quando insere-
se a variavel contingencial Estrutura) com a Folga Orcamentéria; a
Tarefa demonstrou relagcdo direta mas ndo influencia na Folga
Orcamentaria quando se inserea variavel contingencial Estrutura, o que
sugere que essa contingéncia nao interfere no lider com enfoque para a
Tarefa e Enfase na Produgo.
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Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Coef. Pad.. R2
Folga_Orcamentéaria <«— | Tarefa 0,056 0,111 0,507 0,612 0,042 0,068
Folga_Orcamentéaria -« Enfase_Producéo -0,090 0,111 -0,809 0,418 -0,074 0,068
Folga_Orcamentaria «— | Preciséo_Preditiva 0,330 0,122 2,706 0,007 0,273 0,068
Folga_Orgamentéaria <« | Estrutura -0,014 0,091 -0,154 0,877 -0,019 0,068
Tarefa «— | Estrutura 0,298 0,045 6,653 0,000 0,522 0,272
Enfase_Producio <« | Estrutura 0,395 0,047 8,392 0,000 0,628 0,394
Precisdo_Preditiva <« | Estrutura 0,351 0,054 6,546 0,000 0,557 0,310
TAO7 <«— | Tarefa 1,257 0,129 9,729 0,000 0,757 0,573
TAO01 < | Tarefa 1,000* 0,628 0,395
TA04 <«— | Tarefa 1,203 0,123 9,779 0,000 0,788 0,621
ATO02 «— | Folga_Orcamentéaria 1,000* 0,537 0,288
ATO03 «— | Folga_Orcamentaria 1,117 0,132 8,430 0,000 0,664 0,441
ATO04 <4 | Folga_Orgamentaria 1,337 0,144 9,314 0,000 0,873 0,762
ATO5 «— | Folga_Orcamentéaria 1,235 0,140 8,816 0,000 0,721 0,519
INO2 <« | Folga_Orgamentaria 0,649 0,104 6,211 0,000 0,425 0,180
ESO03 «— | Estrutura 1,033 0,098 10,551 0,000 0,644 0,414
ESO1 <« | Estrutura 1,000* 0,694 0,482
ES05 <« | Estrutura 0,965 0,087 11,064 0,000 0,678 0,459
PP05 «4— | Preciséo_Preditiva 1,171 0,148 7,906 0,000 0,684 0,468
PPO3 «— | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,620 0,384
PP0O4 <« | Preciséo_Preditiva 1,053 0,136 7,726 0,000 0,635 0,404
ES06 «— | Estrutura 0,901 0,076 11,892 0,000 0,733 0,538
EPO3 <« | Enfase_Produgdo 1,000* 0,727 0,528
ES07 <«— | Estrutura 1,051 0,092 11,407 0,000 0,700 0,490
ES08 «4— | Estrutura 1,115 0,090 12,343 0,000 0,764 0,584
ES09 «— | Estrutura 0,914 0,093 9,840 0,000 0,598 0,357
EP06 <« | Enfase_Producao 1,413 0,113 12,500 0,000 0,806 0,650
EP05 «— | Enfase_Produgao 1,317 0,114 11,524 0,000 0,720 0,519
EP10 < Enfase_Producio 1,037 0,105 9,838 0,000 0,607 0,368

*Valores iniciais fixados em 1,0

Fonte: Dados da pesquisa.

o
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O valor do ¥*/GL que analisa a validade do modelo demonstra-
se satisfatorio, sendo de 3,281 e estatisticamente significativo (p<0,05),
conforme observa-se na Tabela 93. Quanto aos indices de ajuste
absoluto GFI e AGFI, embora proximas do valor de 0,90, ndo
resultaram em valores satisfatdrios. O SRMR também demonstrou valor
acima do recomendado, mas o indice absoluto RMSEA de 0,084
demonstra valor satisfatério, comprovando bom ajuste do modelo.

Os indices incrementais, TLI, CFl e NFI ndo apresentam
valores de referéncia expostos na Tabela, mas considerando os valores
préximos de 1,0 (que sugere a literatura), consideram-se aceitaveis os
valores de 0,810, 0,834 e 0,779 respectivamente para os indices, ndo
invalidando o modelo. Assim, serd possivel comparar e melhorar o
modelo com o desenvolvimento de futuras pesquisas.

Tabela 93 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
i - 662,723
Graus de Liberdade - GL - 202
IGL <5 3,281
P < 0,05 0,000
GFI > 0,90 0,841
AGFI >0,90 0,801
CFI >0,90 0,834
TLI >0,90 0,810
NFI >0,90 0,779
PNFI >0,80 0,681
RMSEA <0,10 0,084
SRMR <0,10 0,110

Fonte: Dados da pesquisa

Na sequéncia, a Figura 50 demonstra 0 modelo geral proposto
para a relacdo da Tecnologia com os Estilos de Lideranca e a Folga
Orcamentaria. Para fins de analise, as flechas entre as variaveis latentes
e as varidveis observaveis apresentaram valores considerados bons, o
gue sugere a permanéncia das questfes analisadas.

Na relacdo indireta, a variavel do Estilo de Lideranca “Enfase
na Producdo” demonstra baixa correlacdo negativa de -0,05, o que
evidencia uma relagdo do tipo inversa, conforme ja observado com a
variavel contingencial Estrutura e a Incerteza Ambiental.
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Figura 50 — Modelo geral proposto para a Tecnologia, os Estilos de
Lideranca e a Folga Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 94 sdo expostos os coeficientes padronizados e a
significancia do modelo proposto nesta se¢do. Por meio dos p-values é
possivel analisar as hipoteses de pesquisa. Assim, constata-se que
diretamente, a Tecnologia influencia a Tarefa por demonstrar p-value de
0,003.

Diante das relagdes indiretas analisadas, observa-se que apenas
a Precisdo Preditiva se relaciona com a Folga Orcamentéria (0,003),
intermediada pela variavel contingencial Tecnologia, fato que se
comprova por demonstrar p-value abaixo do que sugere a literatura
(<0,05); observou-se que diretamente esse estilo de lideranca também
demonstrou influéncia na Folga Orcamentaria. O estilo Enfase na
Produgdo ndo demonstrou nenhum tipo de relacdo com a Folga
Orcamentaria (Tabela 80 e 92), o que sugere que a contingéncia
Tecnologia nada influencia nessas relages.
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Tabela 94 — Coeficientes pad. e significAncia do modelo proposto - Tecnologia, Estilos de Lideranga e Folga Orgamentéria

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Orcamentéaria «— | Tarefa 0,056 0,093 0,606 0,545 0,041 0,069
Folga_Orcamentaria <« | Enfase_Produgio -0,062 0,079 -0,779 0,436 -0,051 0,069
Folga_Orcamentaria 4| Preciséo_Preditiva 0,309 0,103 3,006 0,003 0,237 0,069
Folga_Orcamentaria <« | Tecnologia 0,051 0,053 0,966 0,334 0,064 0,069
Tarefa <«— | Tecnologia 0,119 0,040 2,986 0,003 0,204 0,042
Enfase_Produgio <«—| Tecnologia 0,076 0,044 1,757 0,079 0,115 0,013
Precisdo_Preditiva <« | Tecnologia 0,078 0,044 1,762 0,078 0,127 0,016
TAO7 <«— | Tarefa 1,265 0,135 9,350 0,000 0,746 0,556
TAO1 < | Tarefa 1,000* 0,615 0,378
TA04 «—| Tarefa 1,263 0,138 9,187 0,000 0,810 0,656
ATO02 «— | Folga_Orcamentéria 1,000* 0,536 0,288
ATO03 - Folga_Orgamentaria 1,117 0,133 8,426 0,000 0,664 0,441
ATO04 <«— | Folga_Orgamentaria 1,338 0,144 9,311 0,000 0,873 0,763
ATO05 «— | Folga_Orcamentéria 1,235 0,140 8,809 0,000 0,720 0,519
INO2 «—| Folga_Orcamentaria 0,651 0,105 6,221 0,000 0,426 0,181
TCO02 <«—| Tecnologia 1,015 0,066 15,477 0,000 0,822 0,675
TCO3 <«— | Tecnologia 1,061 0,069 15,336 0,000 0,814 0,663
PP05 <« | Precisao_Preditiva 1,282 0,183 7,010 0,000 0,694 0,482
PPO3 «&— | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,574 0,330
PP04 «4— | Preciséo_Preditiva 1,202 0,170 7,053 0,000 0,672 0,452
EP10 < Enfase_Produgio 1,031 0,107 9,680 0,000 0,607 0,369
TCO01 <«—| Tecnologia 1,000* 0,801 0,641
TCO4 <«— | Tecnologia 0,921 0,065 14,170 0,000 0,759 0,576
EPO3 < I:Enfase_Produgao 1,000* 0,732 0,536
EPO6 «— | Enfase_Produgdo 1,391 0,117 11,937 0,000 0,799 0,638
EPO5 4| Enfase_Producdo 1,316 0,116 11,309 0,000 0,724 0,524

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise do modelo também se deu por meio dos indices de
ajuste conforme Tabela 95. O y? demonstra razdo de verossimilhanca de
683,090 para 145 Graus de Liberdade, sendo estatisticamente
significativos no nivel de 0,000.

Quanto & validade do modelo y*/GL, tém-se 4,711, o que
comprova a qualidade do modelo. As medidas de ajuste absoluto, GFI
(0,826) e AGFI (0,772), embora proximos do valor de 0,90, ndo
resultaram em valores esperados. Analisando outros indices absolutos
como 0 RMSEA, este apresentou valor de 0,107.

Tabela 95 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de lideranca e Folga Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 683,090
Graus de Liberdade - GL - 145
IGL <5 4,711
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,826
AGFI > 0,90 0,772
CFlI > 0,90 0,780
TLI > 0,90 0,741
NFI > 0,90 0,739
PNFI > 0,80 0,627
RMSEA <0,10 0,107
SRMR <0,10 0,178

Fonte: Dados da pesquisa.

Os indices incrementais, como o TLI, o CFl e o NFI, nédo
apresentaram os valores de referéncia que sdo preconizados na Tabela
95. Porém, considerando que a literatura estipula valores aceitaveis
aqueles proximos de 1,00, e que sdo escassos 0s estudos antecedentes
para fins de comparagdes, considera-se, ainda que ndo se tenha valores
satisfatérios em todos os indices, que estes podem ser aperfeicoados
posteriormente, ndo invalidando o modelo.

Apos analisar os modelos gerais, testou-se, com a aplicacdo da
AFC, modelos alternativos, com a exclusdo e inclusdo de relagdes entre
as varidveis latentes, para verificar como se comportariam 0s
respectivos modelos.
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4.6 RELAGAO INDIRETA DAS VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA E FOLGA
ORGANIZACIONAL DOS MODELOS ALTERNATIVOS

Apo6s analisar os modelos das relagBes indiretas entre as
variaveis contingenciais (Incerteza Ambiental, Estrutura e Tecnologia),
estilos de lideranca (Tarefa, Enfase na Producéo e Precisdo Preditiva) e
a Folga de Recursos e a Folga Orgamentaria conjuntamente, modelos
alternativos foram testados com o objetivo de verificar a melhoria das
relagdes entre as varidveis latentes e o poder explicativo das varidveis
observaveis. Para tanto, demonstram-se a relacdo indireta das variaveis
contingenciais com os estilos de lideranca e a folga de recursos, e
posteriormente, com a folga orcamentaria, comparando os resultados
dos modelos alternativos com os modelos gerais das se¢des precedentes.

4.6.1 Relacdo indireta das variaveis contingenciais com os estilos
de lideranca e a folga de recursos — modelos alternativos

A Figura 51 demonstra o modelo alternativo proposto para a
variavel contingencial Incerteza Ambiental, os Estilos de Lideranca e a
Folga de Recursos. Inicialmente, foram excluidas as relagdes diretas da
Incerteza Ambiental com a Folga de Recursos e da Incerteza Ambiental
com a Precisdo Preditiva, para verificar como o modelo se comportava.
Os indices de ajustamento do modelo ainda ndo demonstravam valores
satisfatorios. Observou-se que com as exclusdes, os valores das
correlacdes tiveram uma reducdo (ainda negativa), se comparado com o
modelo geral, conforme exp6e a Figura 51.
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Figura 51 - Modelo Alternativo proposto para a Incerteza
ambiental, os Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

Outros dois testes foram aplicados para verificar a melhoria no
modelo envolvendo a Incerteza Ambiental. O primeiro foi a exclusdo da
relacdo direcional entre a Tarefa e a Folga de Recursos. O segundo teste
foi a insercdo da relacdo direta entre a Tarefa e a Precisdo Preditiva, e
entre a Enfase na Producfo com a Precisdo Preditiva. Com estes testes,
os indices de ajustamento do modelo apresentaram resultados préximos
do que recomenda a literatura.

Percebe-se que as relagBes diretas entre a Tarefa com a Precisdo
Preditiva e a Enfase na Producdo com a Precisio preditiva
demonstraram correlacdo de 0,60, o que indica que a jungdo dos trés
estilos de lideranca influencia a Folga de Recursos das indistrias téxteis
de Santa Catarina.

Assim, observou-se que a relagdo indireta entre a Tarefa, a
Enfase na Producdo e a Precisdo Preditiva apresentaram correlacio
positiva de 0,36, conforme dados apresentados na Tabela 96.
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Tabela 96 — Coeficientes pad. e significancia do modelo alternativo — Incerteza Ambiental, Estilos e Folga de Recursos

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Recursos <«—| Precisdo_Preditiva 0,432 0,098 4,402 0,000 0,363 0,132
Tarefa «— | Incerteza_Ambiental -0,050 0,050 -1,003 0,316 -0,069 0,005
Enfase_Produgéo <«— | Incerteza_Ambiental -0,080 0,055 -1,457 0,145 -0,099 0,010
Precisdo_Preditiva <«— | Tarefa 0,595 0,092 6,483 0,000 0,603 0,726
Precisdo_Preditiva |<4— | Enfase_Producio 0,527 0,076 6,966 0,000 0,598 0,726
TAOQ7 <« | Tarefa 1,296 0,134 9,664 0,000 0,763 0,583
TAO1 <«— | Tarefa 1,000* 0,614 0,377
TAO4 <« | Tarefa 1,237 0,127 9,720 0,000 0,792 0,628
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,627 0,393
TEO02 <«—| Folga_Recursos 1,224 0,129 9,468 0,000 0,783 0,613
TEO3 <« | Folga_Recursos 0,940 0,131 7,180 0,000 0,496 0,246
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,238 0,134 9,242 0,000 0,708 0,501
1A05 <—| Incerteza_Ambiental 1,160 0,113 10,250 0,000 0,742 0,550
PPO5 <«— | Precisdo_Preditiva 1,152 0,148 7,782 0,000 0,633 0,401
PP0O3 «— | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,576 0,332
PP04 <«4— | Precisdo_Preditiva 0,954 0,137 6,968 0,000 0,530 0,281
1A06 <« | Incerteza_Ambiental 1,092 0,108 10,154 0,000 0,731 0,534
1AQ7 <« | Incerteza_Ambiental 1,047 0,103 10,129 0,000 0,728 0,530
1A04 <«—| Incerteza_ Ambiental 1,000* 0,638 0,407
1A09 <«— | Incerteza_Ambiental 0,785 0,092 8,499 0,000 0,575 0,331
EP0O5 <« | Enfase_Produgio 1,395 0,118 11,776 0,000 0,757 0,574
EP06 <«—| Enfase_Producio 1,373 0,115 11,983 0,000 0,778 0,605
EPO3 <— | Enfase_Producéo 1,000* 0,722 0,521
EP10 <«—| Enfase_Producéo 1,038 0,108 9,655 0,000 0,603 0,364

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A relacdo direta entre a Incerteza Ambiental e a Tarefa, assim
como a Incerteza com a Enfase na Producdo, demonstrou resultado
similar ao modelo geral, apresentando um coeficiente padronizado
negativo e R2 baixo (0,005 e 0,010), respectivamente. O p-value para
essas relagdes demonstrou valores acima do que recomenda a literatura,
ndo demonstrando significancia apropriada (HAIR Jr. et al., 2009).

As variaveis observadas, como: TE03 (0,246) e PP04 (0,281)
apresentaram baixos coeficientes de R2. Dessa forma, optou-se pela
exclusdo das varidveis para verificar o comportamento do modelo.
Considerando que a AFC apresenta restricdes em relagdo a quantidade
de variaveis observadas, ndo foi possivel sua exclusdo, tendo em vista
gue as variaveis observaveis que contemplariam as varidveis latentes
seriam insuficientes para rodar a AFC.

Por meio da Tabela 97 analisam-se os indices de ajuste do
modelo alternativo, comparando o nivel esperado com o nivel inicial
encontrado.

Tabela 97 — Indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 505,368
Graus de Liberdade - GL - 147
IGL <5 3,438
P < 0,05 0,000
GFlI >0,90 0,877
AGFI >0,90 0,840
CFI >0,90 0,837
TLI >0,90 0,810
NFI >0,90 0,786
PNFI >0,80 0,676
RMSEA <0,10 0,087
SRMR <0,10 0,134

Fonte: Dados da pesquisa.

O »? demonstra razdo de verossimilhanca de 505,368 para 147
Graus de Liberdade, sendo estatisticamente significativos no nivel de
0,000. Quando analisada a validade do modelo y*/GL, tém-se 3,438,
comprovando a qualidade do modelo alternativo. As medidas de ajuste
absoluto, GFI e AGFI demonstram valores proximos do que recomenda
a literatura (0,877 e 0,840). Analisando outros indices absolutos como o
RMSEA, este apresentou valor de 0,087.
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Os indices incrementais, como o TLI (0,810), o CFI (0,837) e 0
NFI (0,786), demonstraram valores proximos do que preconiza a
literatura. Considera-se, ainda que ndo se tenha valores acima do que
recomenda a literatura, que estes podem ser aperfeicoados com futuras
pesquisas, validando a proposta. Comparando o modelo alternativo com
0 modelo geral, percebe-se que este demonstra melhor ajustamento, o
que sugere futuros estudos para fins de comparagdes.

Na Figura 52 propde-se 0 modelo alternativo da Estrutura,
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos.

Figura 52 — Modelo Alternativo proposto para a Estrutura, os
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando que o modelo geral ndo contemplou a relagédo
direta e indireta para as varidveis analisadas, o primeiro teste foi
verificar se algum estilo de lideranca estava prejudicando os resultados
esperados no modelo geral. Inicialmente excluiram-se as relagGes diretas
entre a Estrutura e a Folga de Recursos e a Estrutura e a Preciséo
Preditiva.

Os resultados desse teste apresentaram correlagdes abaixo do
modelo geral, principalmente quando se analisou a rela¢do indireta da
Estrutura com a Preciséo Preditiva e a Folga de Recursos.
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O segundo teste excluiu a flecha direcional da Tarefa para a
Folga de Recursos. Os resultados ainda ndo foram satisfatorios. Assim,
testou-se a excluséo do estilo de lideranca Precisdo Preditiva e inseriu-se
uma flecha direcional entre a Tarefa e a Enfase na Producéo, sendo que
os resultados da relacdo indireta entre a Tarefa e a Enfase na producio
com a Folga de Recursos apresentou correlagdo de 0,39. Dessa forma,
constatou-se que a Tarefa e a Enfase na Produco influenciaram a Folga
de Recursos mediada pela Estrutura.

A relacdo indireta da varidvel Estrutura com os Estilos de
Lideranca Tarefa e Enfase na Producio e a Folga de Recursos
demonstram valores de p-values significativos (<0,05), conforme sugere
Hair Jr. et al., (2009), o que demonstra relagdo indireta entre as
variaveis. Outro teste aplicado nesse modelo refere-se a variavel
observada TEO3 que apresentou Rz de 0,241.

Desta forma, testou-se a exclusdo dessa variavel para analisar o
modelo. Observou-se que os resultados dos indices de ajustes do
modelo, bem como a correlagdo entre as varidveis pouco se alterava,
optou-se em manter a varidvel no modelo para fins de futuras
comparacdes.
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Tabela 98 — Coeficientes pad. ee significAncia do modelo alternativo — Incerteza Ambiental, Estilos e Folga de Recursos

Caminhos Estruturais Estim. E. P. T P-value Coef. R?
Padron.

Folga_Recursos <« | Enfase_Produgio 0,398 0,073 5,453 0,000 0,394 0,155
Tarefa <«— | Estrutura 0,241 0,042 5,691 0,000 0,417 0,174
Enfase_Producio <« | Estrutura 0,149 0,036 4,121 0,000 0,227 0,809
Enfase_Produgdo |«— | Tarefa 0,891 0,097 9,229 0,000 0,781 0,809
TAO07 < | Tarefa 1,273 0,116 10,927 0,000 0,784 0,615
TAO1 <« | Tarefa 1,000* 0,643 0,413
TA04 <— | Tarefa 1,111 0,105 10,583 0,000 0,744 0,554
TEO1 <«— | Folga_Recursos 1,000* 0,639 0,409
TEO2 <« | Folga_Recursos 1,239 0,125 9,940 0,000 0,803 0,645
TEO3 <—| Folga_Recursos 0,910 0,125 7,281 0,000 0,491 0,241
TEO4 <— | Folga_Recursos 1,217 0,127 9,596 0,000 0,707 0,500
ES03 <« | Estrutura 1,044 0,096 10,869 0,000 0,659 0,435
ESO1 <— | Estrutura 1,000* 0,704 0,496
ES05 <«— | Estrutura 0,957 0,085 11,208 0,000 0,681 0,464
ES06 <« | Estrutura ,900 0,074 12,150 0,000 0,743 0,552
EPO5 <«—| Enfase_Producio 1,182 0,098 12,063 0,000 0,686 0,470
EP03 <« | Enfase_Produgio 1,000* 0,771 0,594
EPO6 <« | Enfase_Producio 1,298 0,093 13,931 0,000 0,785 0,617
EP10 <« | Enfase_Produgéo 0,970 0,093 10,481 0,000 0,602 0,362
ESO7 <«— | Estrutura 1,055 0,090 11,700 0,000 0,713 0,509
ES08 <« | Estrutura 1,115 0,088 12,619 0,000 0,775 0,600
ES09 <— | Estrutura 0,913 0,091 10,017 0,000 0,605 0,366

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os indices de ajuste do modelo séo expostos na Tabela 99. O
valor de ¥?/GL que analisa a validade do modelo apresenta valor
satisfatério, sendo de 1,977 e estatisticamente significativo (p>0,05).
Quanto aos indices de ajuste absoluto, o GFI apresentou valor de 0,916
e 0 AGFI, 0,891, considerados satisfatorios. O RMSEA e SRMR
também apresentaram valores aceitaveis conforme sugere a literatura,
demonstrando bom ajuste do modelo.

Tabela 99 — Indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 259,027
Graus de Liberdade - GL - 131
vIGL <5 1,977
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,916
AGFI >0,90 0,891
CFI > 0,90 0,944
TLI > 0,90 0,934
NFI >0,90 0,893
PNFI >0,80 0,765
RMSEA <0,10 0,055
SRMR <0,10 0,052

Fonte: Dados da pesquisa.

Os indices incrementais TLI e CFI apresentaram valores de
referéncia. Considerando a auséncia de estudos empiricos que validam o
modelo ou que permite comparagdes, ainda que ndo tenha demonstrado
valores satisfatorios para os indices AGFI, NFI e PNFI, o0 modelo pode
ser melhorado em futuras pesquisas, ndo o invalidando.

Comparando o modelo alternativo com o modelo geral,
percebe-se que este demonstra melhor ajustamento dos indices, bem
como a relagio indireta da Enfase na Produgdo com a Folga de Recursos
mediada pela Estrutura e a Tarefa, diferente do modelo geral, que
contemplava a relacdo indireta da Precisdo Preditiva com a Folga de
Recursos, porém, ndo estatisticamente significante. Apresenta-se na
sequéncia 0 modelo alternativo para a Tecnologia com os Estilos de
Lideranca e a Folga de Recursos.

Para contemplar o modelo alternativo final, vérios testes
antecedentes foram aplicados. Inicialmente foram excluidas as relacfes
direcionais da Tecnologia com a Folga de Recursos e com a Precisdo
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Preditiva, e da Tarefa com a Folga de Recursos. Nesse primeiro teste,
observou-se que a relagio entre a Tecnologia e a Enfase na Producio
tornou-se negativa e os indices de ajustes do modelo ndo foram
satisfatorios.

Figura 53 — Modelo Alternativo proposto para a Tecnologia, 0s
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

Relages diretas entre a Tarefa e a Enfase na Produgfo, assim
como a Tarefa e a Precisdo Preditiva também foram testadas, ndo
obtendo-se resultados desejados em ambas as relagdes direcionais.
Assim, testou-se a exclusdo da relacdo direta entre a Tecnologia e a
Enfase na Producdo e da Tarefa com a Precisdo Preditiva, e a insercéo
da relaco direcional entre a Enfase na Producdo e a Precisdo Preditiva,
0 que resultou no modelo apresentado na Figura 53.

As relagdes destacadas (*) tiveram seus valores fixados em 1,00
e 0s p-values ndo foram calculados. Dentre as relagdes indiretas, €
possivel constatar significancia entre a Precisdo Preditiva e a Folga de
Recursos, com p-value de 0,000. As relagGes diretas entre a Tecnologia
e a Tarefa, a Tarefa e a Enfase na Producdo, assim como a Enfase na
Produgdo com a Precisdo Preditiva demonstraram influéncia, por
apresentar p-values abaixo de 0,05. As demais relagdes diretas das
variaveis observadas também demonstram valores significativos.



Tabela 100 — Coeficientes pad. e significAncia do modelo alternativo — Tecnologia, Estilos e Folga de Recursos

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R2
Folga_Recursos <«— | Precisdo_Preditiva 0,428 0,081 5,302 0,000 0,417 0,174
Tarefa <«— | Tecnologia 0,099 0,040 2,475 0,013 0,161 0,026
Enfase_Producio |<—/| Tarefa 1,021 0,098 10,366 0,000 0,904 0,818
Precisio_Preditiva |<— | Enfase_Producéo 0,869 0,086 10,136 0,000 0,887 0,786
TAO07 <« | Tarefa 1,258 0,112 11,267 0,000 0,784 0,614
TAO01 <« | Tarefa 1,000* 0,650 0,422
TA04 <— | Tarefa 1,095 0,101 10,855 0,000 0,742 0,550
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,637 0,406
TEO2 <« | Folga_Recursos 1,225 0,124 9,874 0,000 0,791 0,626
TEO3 <— | Folga_Recursos 0,938 0,126 7,415 0,000 0,504 0,255
TEO4 <«— | Folga_Recursos 1,235 0,129 9,587 0,000 0,715 0,512
TCO1 <« | Tecnologia 1,000* 0,801 0,641
TCO02 <«— | Tecnologia 1,012 0,066 15,433 0,000 0,819 0,671
TCO03 <« | Tecnologia 1,066 0,069 15,421 0,000 0,819 0,670
TCO04 <«— | Tecnologia 0,922 0,065 14,185 0,000 0,760 0,577
EPQ5 <« | Enfase_Producio 1,197 0,097 12,355 0,000 0,694 0,482
EP0O6 <+ Enfase_Produgéo 1,246 0,092 13,527 0,000 0,754 0,569
EPO3 «— | Enfase_Producio 1,000* 0,771 0,594
EP10 <+ Enfase_Produgéo 0,963 0,092 10,483 0,000 0,597 0,357
PP05 <« | Precisdo_Preditiva 1,140 0,117 9,750 0,000 0,692 0,479
PP0O3 <«— | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,644 0,415
PP04 <«— | Precisdo_Preditiva 0,935 0,109 8,604 0,000 0,586 0,344

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados da Tabela 101 demonstram que o ¥*/GL, apresentou indice de
2,558, bem inferior ao constatado no modelo geral. Esse valor é
considerado aceitavel, tendo em vista que apresentou valor abaixo do
gue recomenda a literatura. Os Indicadores GFI e o AGFI ficaram bem
proximo ao que preconiza a literatura. O CFl que deve apresentar
valores entre 0,0 e 1,0, quanto maior, melhor (IACOBUCCI, 2009),
demonstrou valor de 0,915.

Tabela 101 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
v - 335,061
Graus de Liberdade - GL - 131
vIGL <5 2,558
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,899
AGFI >0,90 0,868
CFI > 0,90 0,915
TLI > 0,90 0,901
NFI >0,90 0,869
PNFI >0,80 0,744
RMSEA <0,10 0,069
SRMR <0,10 0,063

Fonte: Dados da pesquisa.

O indice CFl e o TLI também demonstraram-se satisfatorios.
Por sua vez, os indicadores RMSEA (0,069) e SRMR (0,063) atenderam
aos critérios recomendados, de ser menor do que 0,10. Considerando
gue os valores estipulados pela literatura sdo sugestivos e que sugere-se
valores préximos de 1,0 (quanto maior, melhor), optou-se em validar o
modelo.

Comparando o modelo alternativo com o geral, constatou-se no
modelo alternativo maior carga fatorial na relagdo da Precisdo Preditiva
com a Folga de Recursos, mediada pela Tecnologia. O que pode ter
proporcionado maior carga fatorial € a inser¢do da relacéo direta entre a
Tarefa e a Enfase na Producdo, e desta com a Precisdo Preditiva. Os
resultados demonstraram que os trés estilos influenciam a Folga de
Recursos quando analisada de forma direta e intermediada pela
Tecnologia das indUstrias téxteis de Santa Catarina.
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4.6.2 Relagdo indireta das variaveis contingenciais com os estilos
de lideranca e a folga orcamentaria — modelos alternativos

Esta secdo apresenta os modelos alternativos testados para as
relacdes indiretas das variaveis contingenciais, estilos de lideranca e a
folga orcamentéria. Para tanto, varios testes foram aplicados e 0 que
melhor se adequou é apresentado para cada varidvel contingencial. A
Figura 54 demonstra o modelo alternativo para a variavel Incerteza
Ambiental.

Figura 54 — Modelo Alternativo proposto para a Incerteza
Ambiental, os Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Assim como no modelo geral, 0 modelo alternativo também
demonstra correlagdo negativa da Incerteza Ambiental com a Tarefa e
com a Enfase na Producdo, indicando uma relacdo inversa, ou seja,
guanto maior a Incerteza Ambiental dos lideres, menor a propensdo do
estilo com enfoque para a Enfase na Producdo e para a Tarefa.
Exclusbes e inclusdes das relacbes direcionais foram testadas nesse
modelo. As exclusdes contemplaram a relacdo da Incerteza Ambiental
com a Precisdo Preditiva, da Incerteza com a Folga Orcamentaria e da
Tarefa com a Folga Orgamentaria.
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Os resultados dessas excluses ndo atendiam ao que preconiza a
literatura quanto aos indices de ajuste do modelo, o que sugeriu o teste
da inclusdo na relacdo direcional entre a Tarefa e a Enfase na Produgéo
e desta com a Precisdo Preditiva, assim como a relagdo da Tarefa com a
Precisdo Preditiva, contemplando o modelo alternativo proposto na
Figura 54. E possivel observar altas correlacdes nas relagdes direcionais
contemplando a Tarefa e demais estilos, e correlacdo indireta de 0,20
entre a Precisdo Preditiva e a Folga Orcamentaria. Os coeficientes
padronizados e a significadncia do modelo alternativo pode ser observado
na Tabela 102.

E possivel observar que na relagdo indireta o p-value apresenta
valor abaixo de 0,05, sugerindo a influéncia do estilo Precisdo Preditiva
mediado pelos demais estilos na Folga Orcamentaria das industrias
téxteis. As relagfes diretas das varidveis latentes para as observadas
apresentam valores significativos. As variaveis observadas IN02 e AT02
gue demonstraram R2 de 0,182 e 0,286, foram inicialmente excluidas do
modelo alternativo para verificar como este se comportava. Com a
exclusdo, por reduzir a quantidade de variaveis observadas, ndo foi
possivel rodar a AFC. Assim, optou-se em manter as variaveis no
modelo.
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Tabela 102 — Coeficientes padronizados e significAncia do modelo alternativo — Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca
e Folga Orgcamentaria

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Orgamentéaria <« | Precisdo_Preditiva 0,229 0,082 2,781 0,005 0,195 0,038
Tarefa «— | Incerteza_Ambiental -0,044 0,052 -0,831 0,406 -0,057 0,003
Enfase_Producio <« | Incerteza_Ambiental -0,039 0,044 -0,892 0,372 -0,045 0,762
Enfase_Producéo <« '[arefa 1,002 0,100 10,038 0,000 0,869 0,762
Precisdo_Preditiva <« | Enfase_Producéo 0,309 0,169 1,832 0,067 0,323 0,765
Precisao_Preditiva <« | Tarefa 0,638 0,204 3,120 0,002 0,578 0,765
TAO07 <« | Tarefa 1,275 0,114 11,201 0,000 0,786 0,618
TAO01 <«— | Tarefa 1,000* 0,643 0,413
TA04 < | Tarefa 1,109 0,103 10,788 0,000 0,743 0,552
ATO02 <« | Folga_Orgamentaria 1,000* 0,535 0,286
ATO3 «— | Folga_Orcamentaria 1,119 0,133 8,394 0,000 0,664 0,441
ATO04 <« | Folga_Orgamentaria 1,336 0,144 9,257 0,000 0,871 0,759
ATO5 <« | Folga_Orgamentaria 1,238 0,141 8,777 0,000 0,721 0,520
INO2 <« | Folga_Orcamentaria 0,654 0,105 6,217 0,000 0,427 0,182
IA05 < | Incerteza_Ambiental 1,163 0,113 10,260 0,000 0,743 0,553
1A04 <« | Incerteza_Ambiental 1,000* 0,637 0,406
1A06 «— | Incerteza_Ambiental 1,092 0,108 10,152 0,000 0,731 0,534
PP05 <« | Precisdo_Preditiva 1,161 0,121 9,618 0,000 0,695 0,483
PPO3 4 | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,635 0,403
PP0O4 «— | Preciséo_Preditiva 0,994 0,113 8,804 0,000 0,614 0,377
IA07 < | Incerteza_Ambiental 1,047 0,103 10,125 0,000 0,728 0,529
EPO5 <« | Enfase_Producéo 1,197 0,096 12,407 0,000 0,701 0,491
EPO3 <« | Enfase_Produgio 1,000* 0,779 0,606
EP06 <« I:Enfase_Produgéo 1,261 0,092 13,729 0,000 0,771 0,594
EP10 <« | Enfase_Producéo 0,964 0,091 10,557 0,000 0,604 0,365
1A09 4— | Incerteza_Ambiental 0,784 0,092 8,483 0,000 0,574 0,329

*Valores iniciais fixados em

[N
o

Fonte: Dados da pesquisa.

1

0.
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Os indices de ajuste do modelo sdo apresentados por meio da
Tabela 103. O ¥* demonstrou valor de 319,828 para 164 graus de
liberdade (GL), sendo estatisticamente significantes no nivel de 0,000.
A qualidade do modelo (3*GL) demonstra valor de 1,950, o que
comprova sua qualidade. Tragando um comparativo deste indicador com
0 modelo geral, observa-se melhoria na qualidade do modelo, haja vista
que para este valor, quanto menor, melhor. O RMSEA, indicador de
ajuste absoluto e o0 SRMR demonstraram valores aceitaveis (0,054 e
0,049) respectivamente.

Tabela 103 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentéria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 319,828
Graus de Liberdade - GL - 164
IGL <5 1,950
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,914
AGFI >0,90 0,890
CFlI > 0,90 0,932
TLI >0,90 0,922
NFI > 0,90 0,872
PNFI > 0,80 0,752
RMSEA <0,10 0,054
SRMR <0,10 0,049

Fonte: Dados da pesquisa.

As medidas de ajustes incrementais CFI e TLI resultaram em
valores satisfatérios, diferente dos resultados identificados no modelo
geral, que apresentou valores inferiores. Considerando que a literatura
sugere valores proximos de 1 e que o NFI e o PNFI demonstraram
valores préximos do que sugere a literatura, optou-se por validar o
modelo, visto que pesquisas futuras podem comparar e propor melhorias
para as relacGes.

Tragando um comparativo com o modelo geral, é possivel
destacar que as relagBes diretas inseridas no modelo apresentaram
melhorias nos indices e demonstraram boas cargas fatoriais, porém, a
relacdo indireta apresentou carga fatorial inferior (0,195) se comparado
com o modelo geral, que foi de 0,235.

Na sequéncia, a Figura 55 demonstra o modelo alternativo
proposto para a Estrutura, os Estilos de Lideranca e a Folga
Orcamentéria.
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Figura 55 — Modelo Alternativo proposto para a Estrutura, os
Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Dos testes que foram aplicados para a dimensdo que contempla
a variavel contingencial Estrutura, o que melhor se adequou é
apresentado na Figura 55. Do modelo geral foram excluidas as flechas
direcionais da Estrutura para a Folga Orcamentaria, da Estrutura para a
Precisdo Preditiva e da Tarefa para a Folga Orgamentéria e inserida uma
relagio direta entre a Enfase na Produgio e a Precisdo Preditiva e entre a
Tarefa e a Precisdo Preditiva.

Com as exclusdes e a inser¢do dessas relagdes diretas, percebe-
se que a Precisdo Preditiva demonstra relagdo indireta com a Folga
Orcamentaria, similiar ao resultado identificado no modelo geral. A
insercdo das relagdes diretas proporcionou correlagfes que ndo foram
identificadas no modelo geral, conforme pode ser constatado por meio
da Tabela 104.



330

Tabela 104 — Coeficientes pad. e significancia do modelo alternativo — Estrutura, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E. P. T P-value Padron. R2
Folga_Orcamentéria <«4— Preciséo_Preditiva 0,235 0,090 2,601 0,009 0,186 0,035
Tarefa «—| Estrutura 0,265 0,043 6,177 0,000 0,466 0,217
Enfase_Producio <«— Estrutura 0,359 0,045 7,903 0,000 0,580 0,336
Precis@o_Preditiva P Enfase_Produgio 0,471 0,073 6,422 0,000 0,492 0,736
Precisdo_Preditiva <«—| Tarefa 0,608 0,092 6,637 0,000 0,582 0,736
TAO07 4_[ Tarefa 1,269 0,126 10,043 0,000 0,765 0,586
TAO01 <«— Tarefa 1,000* 0,629 0,396
TA04 «—| Tarefa 1,191 0,118 10,110 0,000 0,781 0,610
ATO02 - Folga_Orcamentéria 1,000* 0,535 0,286
ATO3 <4— Folga_Orgamentéria 1,119 0,134 8,372 0,000 0,663 0,439
ATO04 4| Folga_Orcamentéria 1,333 0,145 9,228 0,000 0,870 0,757
ATO05 - Folga_Orgamentaria 1,237 0,141 8,752 0,000 0,720 0,518
INO2 <4— Folga_Orgamentéria 0,653 0,105 6,197 0,000 0,426 0,181
ESO03 4| Estrutura 1,040 0,097 10,757 0,000 0,654 0,427
ESO1 «— Estrutura 1,000* 0,700 0,490
ES05 <«— Estrutura 0,962 0,086 11,171 0,000 0,681 0,463
PP05 4| Preciséo_Preditiva 1,149 0,133 8,640 0,000 0,663 0,440
PP0O3 «— Precisdo_Preditiva 1,000* 0,608 0,370
PP0O4 <4— Preciséo_Preditiva 0,974 0,124 7,860 0,000 0,575 0,330
ES06 4| Estrutura 0,903 0,075 12,082 0,000 0,741 0,549
EPO3 - Enfase_Producéo 1,000* 0,721 0,520
ES07 «4— Estrutura 1,056 0,091 11,616 0,000 0,710 0,504
ES08 4| Estrutura 1,117 0,089 12,542 0,000 0,772 0,596
ES09 «— Estrutura 0,913 0,092 9,944 0,000 0,602 0,362
EP06 <4— Enfase_Producao 1,397 0,113 12,365 0,000 0,791 0,625
EPO5 «—| Enfase_Produgio 1,374 0,116 11,841 0,000 0,746 0,556
EP10 Enfase_Produgio 1,045 0,106 9,816 0,000 0,606 0,368

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Diferente dos p-values identificados no modelo geral,
demonstrando relacdo apenas para a Precisdo Preditiva e a Folga
Orcamentéria, o modelo alternativo destaca relacdo indireta (p-value
0,009) entre a Preciséo Preditiva e a Folga Orcamentéria, mediada pelos
estilos: Tarefa e Enfase na Producéo, e a relacdo direta entre a Estrutura
e a Tarefa e a Estrutura com a Enfase na Producdo. Para as relacdes
diretas entre a Tarefa e a Enfase na Producéo e a Tarefa com a Precis&o
Preditiva, os coeficientes p-values também foram significativos (<0,05).

Assim como nos modelos alternativos anteriores, 0 R2 para as
variaveis INO2 e AT02 demonstraram valores baixos (0,181 e 0,286),
porém, o teste com a exclusdo das respectivas variaveis observadas ndo
foi possivel, tendo em vista que a AFC apresenta restricdes quando ha
poucas varidveis observadas para uma variavel latente, como é o caso da
varidvel Folga Orcamentaria. Desta forma as varidveis que néo
demonstraram R2 satisfatorios, foram mantidas no modelo.

Tabela 105 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Estrutura, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
y - 524,925
Graus de Liberdade - GL - 204
IGL <5 2,573
P <0,05 0,000
GFI > 0,90 0,880
AGFI > 0,90 0,851
CFI > 0,90 0,884
TLI > 0,90 0,869
NFI > 0,90 0,825
PNFI > 0,80 0,729
RMSEA <0,10 0,070
SRMR <0,10 0,090

Fonte: Dados da pesquisa.

O valor do y¥/GL que analisa a validade do modelo demonstra-
se satisfatorio, sendo de 2,573 e estatisticamente significativo (p<0,05).
Quanto aos indices de ajuste absoluto GFI e AGFI, embora proximas do
valor de 0,90, ndo resultaram em valores esperados. O RMSEA E O
SRMR demonstraram valores abaixo do recomendado, o que demonstra
valor satisfatorio, comprovando bom ajuste do modelo.

Os indices incrementais, TLI, CFl e NFI ndo apresentaram
valores de referéncia expostos na Tabela 103, porém, por considerar que
estdo proximos de 1,0 (conforme sugere a literatura), consideram-se



332

aceitaveis os valores de 0,869, 0,884 e 0,827, respectivamente. Assim,
seré possivel comparar e melhorar o modelo com o desenvolvimento de
futuras pesquisas, considerando que estes indices demonstraram melhor
ajustamento se comparado com o0 modelo geral.

Observou-se que a carga fatorial do modelo alternativo para a
relagdo indireta da Precisdo Preditiva com a Folga Orcamentaria foi de
0,186, e para o modelo geral foi de 0,273, 0 que demonstra reducdo no
coeficiente analisado. A Figura 56 demonstra o modelo alternativo entre
a Tecnologia, os Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentéria. Percebe-
se que nas relagdes das variaveis latentes para as observaveis, os
coeficientes sdo significativos, por apresentarem valores superiores a
0,35, sugerido para a amostra utilizada.

Figura 56 — Modelo Alternativo proposto para a Tecnologia, 0s
Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Para o modelo alternativo apresentado na Figura 56,
inicialmente foram excluidas as relagdes diretas entre a Tecnologia e a
Folga Orcamentéria, a Tarefa e a Folga, a Tecnologia com a Precisdo
Preditiva e a Enfase na Producéo com a Folga Orcamentaria.



333

Os resultados dessas exclusbes ndo foram satisfatorios,
considerando os indices de ajustes do modelo. Posteriormente, uma
relacdo direcional entre a Enfase na Producio e a Precisdo Preditiva e
entre a Tarefa com a Precisdo Preditiva foram incluidas, identificando
coeficientes de correlacfes de 0,58 e 0,60, respectivamente.

Esse teste demonstrou influéncia indireta de ambos os estilos (a
Tarefa, a Enfase na Producdo e a Precisdo Preditiva) na Folga
Orcamentaria. Na Tabela 106 é possivel observar os coeficientes e a
significancia do modelo alternativo.

Por meio dos p-values é possivel analisar as hipdteses de
pesquisa. Assim, constata-se que, diretamente, a Tecnologia influencia a
Tarefa por demonstrar p-value de 0,005. Diante das relagdes indiretas,
observa-se que a Precisdo Preditiva se relaciona com a Folga
Orcamentéria (0,017), intermediada pela varidvel contingencial
Tecnologia e os estilos: Tarefa, Enfase na Producdo e a Precisio
Preditiva, fato que se comprova por demonstrar p-value abaixo do que
sugere a literatura (<0,05).

As duas variaveis observadas INO2 e TA02 com R2 de 0,181 e
0,284 foram mantidas no modelo, pois com sua exclusdo ndo seria
possivel rodar a AFC.
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Tabela 106 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo alternativo — Tecnologia, Estilos e Folga Orcamentaria

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R2
Enfase_Produgéo <« | Tecnologia 0,065 0,043 1,530 0,126 0,100 0,010
Tarefa <«— | Tecnologia 0,112 0,040 2,805 0,005 0,190 0,036
Precisdo_Preditiva <«— | Tarefa 0,585 0,091 6,432 0,000 0,595 0,699
Precisdo_Preditiva <« | Enfase_Produgéo 0,512 0,075 6,783 0,000 0,576 0,699
Folga_Orcamentéria <«— | Precisdo_Preditiva 0,237 0,099 2,388 0,017 0,175 0,030
TAO07 <« | Tarefa 1,276 0,131 9,751 0,000 0,761 0,578
TAO1 <«— | Tarefa 1,000* 0,622 0,387
TA04 <« | Tarefa 1,220 0,124 9,817 0,000 0,791 0,625
ATO02 <« | Folga_Orcamentaria 1,000* 0,533 0,284
ATO3 <«— | Folga_Orcamentaria 1,119 0,134 8,343 0,000 0,662 0,438
ATO04 <« | Folga_Orgamentaria 1,335 0,145 9,192 0,000 0,870 0,756
ATO05 <« | Folga_Orcamentaria 1,237 0,142 8,721 0,000 0,719 0,517
INO2 <«— | Folga_Orcamentaria 0,654 0,106 6,179 0,000 0,425 0,181
TCO02 <«— | Tecnologia 1,013 0,066 15,438 0,000 0,820 0,672
TCO03 <« | Tecnologia 1,065 0,069 15,389 0,000 0,817 0,668
PP05 <«— | Precisdo_Preditiva 1,160 0,149 7,764 0,000 0,641 0,411
PP0O3 <«— | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,579 0,335
PP0O4 <« | Preciséo_Preditiva 0,976 0,138 7,072 0,000 0,547 0,300
EP10 <« | Enfase_Produgio 1,042 0,108 9,684 0,000 0,605 0,367
TCO1 <«— | Tecnologia 1,000* 0,800 0,641
TCO04 <«— | Tecnologia 0,923 0,065 14,187 0,000 0,760 0,578
EPO3 -« Enfase_Produgéo 1,000* 0,722 0,522
EPO6 <«— | Enfase_Produgio 1,372 0,115 | 11961 0,000 0,778 0,605
EPQ5 <«— | Enfase_Producéo 1,392 0,118 11,744 0,000 0,756 0,572

*Valores iniciais fixados em

Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise do modelo também se deu por meio dos indices de
ajuste, conforme a Tabela 107. O y? demonstra razdo de verossimilhanga
de 163,918 para 87 Graus de Liberdade, sendo estatisticamente
significativos no nivel de 0,000. Quanto a validade ¥*/GL, tém-se 1,884,
0 que comprova a qualidade do modelo. As medidas de ajuste absoluto,
GFl (0,938) e AGFI (0,914), resultaram em valores esperados,
superiores ao modelo geral.

Tabela 107 — indices de ajuste do modelo alternativo - influéncia da
Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 163,918
Graus de Liberdade - GL - 87
1©IGL <5 1,884
P <0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,938
AGFI >0,90 0,914
CFI >0,90 0,956
TLI >0,90 0,947
NFI >0,90 0,911
PNFI >0,80 0,755
RMSEA <0,10 0,052
SRMR <0,10 0,130

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando outros indices absolutos como o RMSEA, este
apresentou valor de 0,052. Os indices incrementais, como o TLI, o CFlI
e 0 NFI, apresentaram os valores de referéncia que séo preconizados na
Tabela 107, validando o modelo proposto para a dimensdo de
Tecnologia.

Comparando-se os resultados do modelo alternativo com o
modelo geral, destaca-se que as relagdes diretas inseridas neste modelo
apresentaram melhorias nos indices e demonstraram boas cargas
fatoriais, porém, a relacdo indireta apresentou carga fatorial inferior
(0,175) se comparado com o modelo geral, que foi de 0,237; fato que
instiga o desenvolvimento de pesquisas para comparages futuras.

Na sequéncia apresentam-se a AFC das variaveis
contingenciais, estilos de lideranca e a folga organizacional do grupo
Estratégia Prospectora. Objetiva-se com essa analise demonstrar como
0s modelos gerais apresentados em se¢fes antecedentes se
comportariam considerando apenas esse grupo de respondentes, que
caracterizam as indUstrias téxteis como Prospectoras.
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4.7 RELAGAO INDIRETA DAS VARIAVEIS
CONTINGENCIAIS, ESTILOS DE LIDERANCA E FOLGA
ORGANIZACIONAL DO GRUPO ESTRATEGIA PROSPECTORA

Observou-se que dentre os 324 respondentes, 196 (60%)
consideraram que a estratégia utilizada pela organizacéo téxtil seja do
tipo Prospectora. Dessa forma, optou-se em aplicar a AFC com 0 grupo
definido como Estratégia Prospectora, com o objetivo de verificar se o0s
modelos para esse grupo apresentavam resultados divergentes dos
modelos gerais envolvendo os 324 lideres.

Para tanto, subdividiu-se a analise observando a relagdo indireta
das varidveis contingenciais com os estilos de lideranca e a folga de
recursos, bem como a relagdo indireta das variaveis contingenciais com
os estilos de lideranga e a folga orcamentéria.

4.7.1 Relacdo indireta das variaveis contingenciais com os estilos
de lideranca e a folga de recursos para o grupo Estratégia
Prospectora

A estratégia prospectora é caracterizada por Miles et al. (1978)
como aquela que demonstra um ambiente dindmico e com capacidade
de explorar novos produtos e oportunidades de mercado, o que pode ser
comparado as inddstrias téxteis, que para se manterem competitivas no
mercado, precisam fabricar produtos novos e diferentes a cada estacdo
do ano, o que justifica a caracterizacdo destas empresas como Estratégia
Prospectora.

Esta secdo analisa as relagdes indiretas das variaveis
contingenciais, estilos de lideranca e a folga de recursos, utilizando a
amostra dos respondentes (60%) que caracterizaram as empresas
pertencentes a cadeia téxtil com uma Estratégia Prospectora. A Figura
57 demonstra 0 modelo estrutural para a primeira variavel contingencial
(Incerteza Ambiental).



337

Figura 57 — Modelo estrutural proposto para a Incerteza
Ambiental, os Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos do grupo
Estratégia Prospectora
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Fonte: Dados da pesquisa.

A relagdo indireta entre a Incerteza Ambiental, a Tarefa e a
Folga de Recursos demonstra correlacdo positiva (0,10), assim como a
relagio da Incerteza com a Enfase na Producéo e a Folga de Recursos
(0,06), bem como com a Precisdo Preditiva e a Folga (0,27). Tragando
um comparativo desse grupo Estratégia com o modelo geral
(contemplando todos os respondentes), observou-se que para essa
analise, a relagdo da Incerteza Ambiental com a Folga de Recursos
apresentou correlacdo baixa e negativa (de 0,08 para -0,01).

Percebe-se que as empresas caracterizadas como prospectoras
demonstraram relagdo da Incerteza Ambiental com a Folga de Recursos
de forma inversa, ou seja, quanto maior a Incerteza Ambiental para esse
grupo, menor é a Folga de Recursos e vice-versa. Na Tabela 108 é
possivel observar os coeficientes padronizados e a significancia do
modelo proposto.



338

Tabela 108 — Coeficientes padronizados e significAncia do modelo proposto — Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e
Folga de Recursos do grupo Estratégia Prospectora

Coef.
Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Recursos <« | Tarefa 0,148 0,129 1,146 0,252 0,103 0,089
Folga_Recursos <« | Enfase_Producio 0,068 0,099 0,690 0,490 0,062 0,089
Folga_Recursos <« | Precisdo_Preditiva 0,412 0,157 2,627 0,009 0,269 0,089
Folga_Recursos «— | Incerteza_Ambiental -0,009 0,073 -0,118 0,906 -0,010 0,089
Tarefa <« | Incerteza_Ambiental -0,034 0,051 -0,662 0,508 -0,058 0,003
Enfase_Producéo «— | Incerteza_Ambiental -0,077 0,067 -1,146 0,252 -0,103 0,011
Precisdo_Preditiva <« | Incerteza_Ambiental -0,051 0,049 -1,034 0,301 -0,095 0,009
TA07 <«— | Tarefa 1,621 0,253 6,406 0,000 0,791 0,626
TAO1 < | Tarefa 1,000* 0,527 0,278
TA04 <« | Tarefa 1,558 0,247 6,304 0,000 0,818 0,669
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,632 0,400
TEO02 <« | Folga_Recursos 1,179 0,162 7,275 0,000 0,738 0,545
TEO3 <« | Folga_Recursos 1,100 0,173 6,364 0,000 0,589 0,347
TEO4 «— | Folga_Recursos 1,214 0,168 7,213 0,000 0,721 0,520
1A05 <« | Incerteza_Ambiental 1,127 0,144 7,830 0,000 0,724 0,524
PP05 <« | Precisdo_Preditiva 2,059 0,535 3,846 0,000 0,870 0,756
PPO3 <& | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,455 0,207
PP0O4 <« | Precisdo_Preditiva 1,149 0,247 4,660 0,000 0,500 0,250
I1A06 4| Incerteza_Ambiental 1,178 0,145 8,107 0,000 0,767 0,589
IA07 «— | Incerteza_Ambiental 1,019 0,130 7,846 0,000 0,726 0,527
1A04 <« | Incerteza_Ambiental 1,000* 0,633 0,400
I1A09 <« | Incerteza_Ambiental 0,779 0,119 6,533 0,000 0,568 0,323
EP05 <« | Enfase_Produgio 1,259 0,169 7,444 0,000 0,658 0,434
EP06 <« I:Enfase_Produgéo 1,279 0,161 7,919 0,000 0,741 0,550
EPO3 <« | Enfase_Producéo 1,000* 0,716 0,513
EP10 < Enfase_Producéo 1,040 0,152 6,845 0,000 0,592 0,350

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Por meio da Tabela 108 é possivel constatar que apenas a
relagdo indireta da Incerteza Ambiental com a Precisdo Preditiva e a
Folga de Recursos demonstrou p-value inferior a 0,05 demonstrando
relacdo entre ambos. Fato este que também se confirmou no modelo
geral contemplando os 324 respondentes. Diferente do modelo geral, o
grupo Estratégia Prospectora ndo apresentou relagdo indireta da
Incerteza Ambiental com a Tarefa e a Folga de Recursos, bem como
ndo demonstrou relacio da Enfase na Producio com a Folga de
Recursos.

Tabela 109 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de Recursos do grupo
Estratégia Prospectora

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
e - 538,769
Graus de Liberdade - GL - 145
IGL <5 3,716
P < 0,05 0,000
GFI >0,90 0,786
AGFI >0,90 0,719
CFI > 0,90 0,699
TLI >0,90 0,645
NFI >0,90 0,635
PNFI >0,80 0,539
RMSEA <0,10 0,118
SRMR <0,10 0,185

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 109 demonstra os indices de ajuste do modelo que
envolve a Incerteza Ambiental, os Estilos de Lideranca e a Folga de
Recursos para o grupo Estratégia. O y*> demonstra razdo de
verossimilhanca de 538,769 para 145 Graus de Liberdade, sendo
estatisticamente significativos no nivel de 0,000.

Quando analisada a validade do modelo y*/GL, tém-se 3,716,
comprovando a qualidade do modelo. As medidas de ajuste absoluto,
GFI e AGFI, embora préximos do valor recomendado néo resultaram
em valores esperados. Os indices incrementais, como o TLI (0,645), o
CFI (0,699) e o NFI (0,635), ndo apresentaram os valores de referéncia
gue sdo preconizados na Tabela 109 e demonstraram valores inferiores
se comparados ao modelo geral.

Porém, considerando que a literatura sugere valores aceitaveis
préximos de 1,00, e que sdo escassos 0s estudos antecedentes para fins
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de comparacles, considera-se, ainda que ndo se tenha valores
satisfatorios para todos os indices, que estes podem ser aperfei¢coados
com novas pesquisas, envolvendo indistrias que caracterizam-se como
Estratégia Prospectora, ndo invalidando a proposta apresentada.

Expde-se na Figura 58 o modelo para a Estrutura com os Estilos
de Lideranca e a Folga de Recursos.

Figura 58 — Modelo estrutural proposto para a Estrutura, os Estilos
de Lideranca e a Folga de Recursos do grupo Estratégia
Prospectora
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da relagdo indireta entre a Estrutura, os Estilos e a
Folga de Recursos para o grupo Estratégia Prospectora apresentou
resultados similares ao modelo geral envolvendo todos os lideres que
participaram do estudo. As relagBes indiretas entre a Estrutura com a
Precisdo Preditiva e a Folga de Recursos demonstraram correlagéo
positiva (0,23) maior. Baixa correlacdo é observada entre a Estrutura, a
Enfase na Producdo e a Folga (0.01), e entre a Estrutura, a Tarefa e a
Folga de Recursos (0,09).

Dessa forma, os resultados desse grupo corroboram o modelo
geral, em que se percebe que o estilo de lideranca Enfase na Producéo é
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0 estilo que apresenta menor influéncia quando se analisa a variavel
contingencial Estrutura e a Folga de Recursos das industrias pesquisadas
em Santa Catarina.

A Tabela 110 demonstra os coeficientes padronizados e a
significancia do modelo proposto — Estrutura, Estilos de Lideranca e a
Folga de Recursos, para o grupo Estratégia Prospectora.

Observa-se que houve significancia apenas para as relagGes
diretas (Estrutura com a Tarefa, com a Enfase na Produgio e com a
Precisdo Preditiva), por apresentar p-value abaixo de 0,05, fato que
também se constatou no modelo geral.

A relacdo indireta da varidvel contingencial Estrutura com os
Estilos de Lideranca (Tarefa, Enfase na Producio e Precisio Preditiva) e
a Folga de Recursos ndo demonstrou valores de p-values significativos,
conforme sugere Hair Jr. et al. (2009).
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Tabela 110 — Coeficientes pad. e significancia do modelo proposto — Estrutura, Estilos e Folga de Recursos do grupo Estratégia Prospectora

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Coef. Padron. R?
Folga_Recursos <«— | Tarefa 0,125 0,151 0,826 0,409 0,086 0,143
Folga_Recursos < Enfase_Producéo 0,008 0,133 0,063 0,950 0,007 0,143
Folga_Recursos «— | Preciséo_Preditiva 0,323 0,185 1,742 0,081 0,227 0,143
Folga_Recursos <« | Estrutura 0,112 0,120 0,931 0,352 0,144 0,143
Tarefa «— | Estrutura 0,258 0,058 4,428 0,000 0,482 0,232
Enfase_Producéo «— | Estrutura 0,394 0,071 5,583 0,000 0,581 0,337
Precisdo_Preditiva <« | Estrutura 0,319 0,073 4,386 0,000 0,582 0,339
TAO07 <« | Tarefa 1,622 0,244 6,659 0,000 0,800 0,641
TAO1 < | Tarefa 1,000* 0,533 0,284
TA04 <«— | Tarefa 1,518 0,228 6,655 0,000 0,806 0,649
TEO1 <« | Folga_Recursos 1,000* 0,642 0,412
TEO02 <« | Folga_Recursos 1,178 0,156 7,547 0,000 0,747 0,558
TEO3 <« | Folga_Recursos 1,090 0,167 6,538 0,000 0,593 0,352
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,204 0,162 7,456 0,000 0,725 0,525
ESO03 «— | Estrutura 1,238 0,164 7,540 0,000 0,655 0,430
ESO1 <« | Estrutura 1,000* 0,626 0,392
ES05 <« | Estrutura 1,038 0,142 7,310 0,000 0,630 0,397
PP0O5 «— | Precisdo_Preditiva 1,703 0,323 5,278 0,000 0,793 0,629
PP03 <« | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,501 0,251
PP0O4 <« | Precisdo_Preditiva 1,117 0,226 4,945 0,000 0,536 0,287
ES06 «— | Estrutura 0,987 0,123 8,030 0,000 0,713 0,508
EPO5 «4— | Enfase_Producéo 1,302 0,170 7,663 0,000 0,666 0,443
EPO3 <« | Enfase_Produgio 1,000* 0,700 0,490
EPO6 <« I:Enfase_Produgéo 1,326 0,160 8,278 0,000 0,751 0,564
EP10 <« | Enfase_Producéo 1,060 0,153 6,939 0,000 0,590 0,348
ESO7 <« | Estrutura 1,150 0,149 7,744 0,000 0,679 0,461
ES08 «— | Estrutura 1,236 0,149 8,289 0,000 0,745 0,555
ES09 <&— | Estrutura 0,987 0,149 6,624 0,000 0,558 0,311
*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os indices de ajuste do modelo sdo expostos na Tabela 111. O
valor de ¥*/GL que analisa a validade do modelo demonstra-se
satisfatério, sendo de 2,873 e estatisticamente significativo. Quanto aos
indices de ajuste absoluto (GFI e AGFI), nao resultaram em valores
satisfatorios.

O RMSEA apresentou valor satisfatorio, demonstrando bom
ajuste do modelo. Os indices incrementais, TLI, CFI, NFI e PNFI ndo
apresentaram valores de referéncia, assim como ndo se identificaram
indices de ajuste esperados no modelo geral.

Tabela 111 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga de Recursos do grupo Estratégia
Prospectora

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
a - 522,865
Graus de Liberdade - GL - 182
IGL <5 2,873
P < 0,05 0,000
GFI >0,90 0,797
AGFI >0,90 0,742
CFI > 0,90 0,774
TLI >0,90 0,739
NFI > 0,90 0,696
PNFI >0,80 0,603
RMSEA <0,10 0,098
SRMR <0,10 0,124

Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando a auséncia de estudos empiricos que validam o
modelo, ou que permitem comparacdes, ainda que ndo se tenha
demonstrado valores satisfatorios para os indices absolutos e
incrementais, 0 modelo pode ser melhorado em futuras pesquisas.

Na Figura 59 ¢é apresentado o modelo estrutural para a
Tecnologia com os Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos.
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Figura 59 — Modelo estrutural proposto para a Tecnologia, 0s
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos do grupo Estratégia
Prospectora
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Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere as relagdes indiretas: Tarefa e a Folga de
Recursos (0,05), a Enfase na Produco e a Folga de Recursos (0,09) e a
Precisdo Preditiva com a Folga de Recursos (0,25), apresentaram
correlagBes positivas. A maior correlacdo se observou entre o Estilo de
Lideranga “Precisdo Preditiva” e a Folga de Recursos, pressupondo que
este estilo é o que demonstra maior influéncia quando se analisa a
Tecnologia e a Folga de Recursos do grupo Estratégia Prospectora.

Comparando o modelo geral envolvendo todos os lideres, com o
grupo que caracteriza as empresas como Prospectoras, observou-se que
a relacdo indireta da Precisdo Preditiva com a Folga de Recursos
demonstrou aumento (de 0,19 para 0,25), e reducdo dos coeficientes
para as relacdes indiretas entre a Enfase na Producéo e a Tarefa com a
Folga de Recursos, porém ndo demonstrou rela¢do indireta entre estes.

Constata-se que tanto para 0 modelo geral, envolvendo os trés
tipos de estratégias (prospectora, analisadora e defensora), como o
modelo contemplando apenas os lideres que caracterizam a empresa
como prospectora (aquela que retrata um ambiente mais dindmico, com
maior capacidade de encontrar e explorar novos produtos e novas
oportunidades), demonstraram relacdo com a folga de recursos
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caracterizada pelo tempo disponibilizado pelos lideres, o que supde que
0 recurso “tempo” ¢ um requisito essencial para as empresas do ramo
téxtil que constantemente estdo alterando e investindo em novos
produtos.

A relacdo indireta da Tarefa e da Enfase na Producio com a
Folga de Recursos ndo demonstrou influéncia, por apresentar p-value de
0,593 e 0,287, respectivamente. Das relagdes diretas, houve influéncia
apenas da Tecnologia com a Folga de Recursos (p<0,05), diferente do
modelo contemplando os 324 respondentes, que apresentou influéncia
direta entre a Tecnologia e a Tarefa.
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Tabela 112 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto — Tecnologia, Estilos de Lideranca

e Folga de Recursos do grupo Estratégia Prospectora
Coef.
Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R?
Folga_Recursos «— | Tarefa 0,068 0,128 0,535 0,593 0,046 0,187
Folga_Recursos <« | Enfase_Produgio 0,105 0,099 1,064 0,287 0,093 0,187
Folga_Recursos «— | Precisdo_Preditiva 0,395 0,154 2,567 0,010 0,253 0,187
Folga_Recursos <«— | Tecnologia 0,223 0,067 3,321 0,000 0,298 0,187
Tarefa <« | Tecnologia 0,073 0,044 1,639 0,101 0,143 0,021
Enfase_Producio <« | Tecnologia 0,051 0,057 0,891 0,373 0,078 0,006
Precisao_Preditiva <«— | Tecnologia 0,046 0,043 1,075 0,282 0,097 0,009
TAO7 <«— | Tarefa 1,592 0,245 6,496 0,000 0,787 0,620
TAO01 < | Tarefa 1,000* 0,535 0,286
TEO1 «— | Folga_Recursos 1,000* 0,658 0,433
TEO2 «— | Folga_Recursos 1,123 0,148 7,565 0,000 0,731 0,534
TEO3 < Folga_Recursos 1,052 0,161 6,543 0,000 0,587 0,344
TEO4 <« | Folga_Recursos 1,157 0,155 7,486 0,000 0,714 0,510
TCO1 <«— | Tecnologia 1,000* 0,779 0,607
TCO02 <« | Tecnologia 1,034 0,092 11,226 0,000 0,802 0,644
PP0O4 <« | Precisdo_Preditiva 1,142 0,244 4,689 0,000 0,508 0,258
TCO03 <«— | Tecnologia 1,102 0,096 11,505 0,000 0,824 0,679
TCO04 <« | Tecnologia 0,894 0,087 10,332 0,000 0,742 0,550
EP06 <« | Enfase_Producédo 1,266 0,160 7,910 0,000 0,737 0,543
EPO5 <« | Enfase_Produco 1,261 0,169 7,476 0,000 0,662 0,438
TA04 < | Tarefa 1,536 0,240 6,389 0,000 0,818 0,669
PPO3 «&— | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,465 0,216
PP05 <« | Precisdo_Preditiva 1,976 0,501 3,943 0,000 0,853 0,727
EP03 «— | Enfase_Produgéo 1,000 0,719 0,516
EP10 4| Enfase_Produgdo 1,036 0,151 6,850 0,000 0,592 0,350

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 113 apresenta os indices de ajuste do modelo para o
grupo Estratégia.

Tabela 113 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de Lideranca e Folga de Recursos do grupo Estratégia

Prospectora
Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
22 - 563,145
Graus de Liberdade - GL - 128
IGL <5 4,400
P < 0,05 0,000
GFI > 0,90 0,773
AGFI > 0,90 0,697
CFI > 0,90 0,696
TLI >0,90 0,636
NFI >0,90 0,644
PNFI > 0,80 0,539
RMSEA <0,10 0,132
SRMR <0,10 0,194

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os dados da Tabela 113, o ¥*/GL apresentou
indice de 4,400. Esse valor €é considerado aceitavel, tendo em vista que
apresentou valor abaixo do que recomenda a literatura. Os indicadores
GFI e AGFI que idealmente devem ser superiores a 0,90 ndo atenderam
ao minimo estipulado. O CFI apresentou valor de 0,755, abaixo do que
recomenda a literatura. Por sua vez, os indicadores RMSEA (0,132) e
SRMR (0,194) ndo atenderam aos critérios recomendados de ser menor
do que 0,10. Optou-se em ndo invalidar o modelo, considerando que a
literatura sugere valores préximos de 1,0 (quanto maior, melhor) e que
futuras pesquisas podem vir a utilizar o respectivo modelo para fins de
comparagdes com empresas que se destacam por ter uma Estratégia
prospectora.

4.7.2 Relacgdo indireta das varidveis contingenciais com os estilos
de lideranca e a folga orcamentdria para o grupo Estratégia
Prospectora

A secdo apresenta a relacdo indireta das variaveis
contingenciais Incerteza Ambiental, Estrutura e Estratégia com os
estilos de lideranca e a Folga Orcamentaria. Demonstram-se 0s modelos
estruturais, os coeficientes padronizados, a significancia e os indices de
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ajustes dos modelos, contemplando o grupo que caracterizou a
Estratégia da empresa como prospectora. A Figura 60 demonstra o
modelo estrutural para a variavel contingencial Incerteza Ambiental.

Figura 60 — Modelo estrutural proposto para a Incerteza
Ambiental, os Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria do
grupo Estratégia Prospectora
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observou-se que a relagdo indireta envolvendo a Incerteza
Ambiental e os estilos de lideranca (a Tarefa, a Enfase na Producéo e a
Precisdo Preditiva), demonstraram correlacGes baixas. J& a relacdo
indireta que contempla a Enfase na Producéo e a Folga Orcamentaria
demonstrou coeficiente negativo (-0,09), o que sugere que quanto menor
a Incerteza Ambiental dos lideres em relacdo aos eventos externos,
maior a propensdo para um estilo com Enfase na Produgdo e menor a
Folga Orgamentaria.

Os resultados sdo similares aos coeficientes identificados na
andlise do modelo geral, percebendo que a relagdo que apresentou
significancia do modelo inicial (a Incerteza Ambiental com a Preciséo
Preditiva e a Folga Orcamentaria) ndo se observou nessa analise com o
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grupo Estratégia Prospectora, conforme observa-se nos dados da Tabela
114. Os dados demonstram que os lideres de industrias que retratam
ambientes mais dindmicos e que constantemente exploram novos
produtos, ndo sdo influenciadas pela incerteza ambiental para criagdo de
folga orgamentaria.

E possivel constatar que nas relacdes indiretas, os p-values
apresentaram valores acima de 0,05, sugerindo que a Incerteza
Ambiental ndo influencia a relacdo dos estilos de lideranca na Folga
Orcamentéaria do grupo Estratégia Prospectora. As relacdes diretas das
variaveis latentes para as observadas apresentaram valores
significativos.
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Tabela 114 — Coeficientes pad. e significancia do modelo — Incerteza Ambiental, Estilos e Folga Orcamentaria do

rupo Estratégia Prospectora

P-value Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T Padron. R?
Folga_Orcamentaria <« | Tarefa 0,137 0,131 1,046 0,296 0,092 0,036
Folga_Orcamentaria <«— | Enfase_Producio -0,104 0,101 -1,035 0,301 -0,092 0,036
Folga_Orcamentaria <« | Preciséo_Preditiva 0,195 0,142 1,373 0,170 0,130 0,036
Folga_Orcamentaria <« | Incerteza_Ambiental 0,049 0,074 0,671 0,502 0,058 0,036
Tarefa <« | Incerteza_Ambiental -0,034 0,050 -0,680 0,496 -0,060 0,010
Enfase_Producéo «— | Incerteza_Ambiental -0,077 0,067 -1,144 0,253 -0,102 0,009
Precisdo_Preditiva «— | Incerteza_Ambiental -0,053 0,053 -0,990 0,322 -0,093 0,004
TAO7 <«— | Tarefa 1,603 0,249 6,425 0,000 0,779 0,607
TAO01 < | Tarefa 1,000* 0,525 0,276
TA04 <« | Tarefa 1,588 0,255 6,228 0,000 0,831 0,690
ATO02 <«— | Folga_Orcamentaria 1,000* 0,470 0,221
ATO03 <« | Folga_Orcamentaria 1,312 0,222 5,899 0,000 0,691 0,477
AT04 <« | Folga_Orcamentaria 1,497 0,239 6,265 0,000 0,869 0,756
AT05 <«— | Folga_Orcamentaria 1,409 0,235 6,003 0,000 0,721 0,520
INO2 <« | Folga_Orcamentaria 0,824 0,172 4,777 0,000 0,465 0,217
1A05 <« | Incerteza_Ambiental 1,128 0,143 7,862 0,000 0,726 0,527
1A04 <«— | Incerteza_Ambiental 1,000* 0,634 0,402
1A06 <« | Incerteza_Ambiental 1,176 0,145 8,131 0,000 0,768 0,590
PP05 <« | Precisdo_Preditiva 1,835 0,470 3,903 0,000 0,819 0,671
PPO3 «&— | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,481 0,231
PP04 «— | Preciséo_Preditiva 1,150 0,244 4,715 0,000 0,529 0,280
1A07 <« | Incerteza_Ambiental 1,013 0,129 7,845 0,000 0,723 0,523
EP05 <« | Enfase_Producéo 1,249 0,168 7,428 0,000 0,655 0,429
EPO3 <« | Enfase_Produgdo 1,000* 0,718 0,515
EP06 <« | Enfase_Produgio 1,276 0,161 7,935 0,000 0,742 0,550
EP10 <« Enfase_Produgio 1,040 0,151 6,871 0,000 0,593 0,352
1A09 ¢ | Incerteza_Ambiental 0,775 0,119 6,527 0,000 0,566 0,321

*Valores iniciais fixados em 1,

o
o

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os indices de ajuste do modelo analisado sdo demonstrados na
Tabela 115. As medidas de qualidade de ajuste absoluto para o modelo
envolvendo a Incerteza Ambiental, os Estilos de Lideranca e a Folga
Orcamentaria apresentaram > de 573,242 para 163 graus de liberdade
(GL), sendo estatisticamente significantes.

A qualidade do modelo analisado (y*/GL) demonstra valor
aceitavel de 3,517, o que comprova a qualidade do modelo. Outro
indicador de ajuste absoluto é o RMSEA que ndo demonstrou valor
aceitavel (0,114).

Tabela 115 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza
Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria do grupo
Estratégia Prospectora

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
22 - 573,242
Graus de Liberdade - GL - 163
IGL <5 3,517
P < 0,05 0,000
GFI >0,90 0,785
AGFI >0,90 0,723
CFI > 0,90 0,702
TLI > 0,90 0,653
NFI >0,90 0,634
PNFI >0,80 0,544
RMSEA <0,10 0,114
SRMR <0,10 0,176

Fonte: Dados da pesquisa.

As medidas de ajustes incrementais como: CFI, TLI e NFI ndo
resultaram em valores satisfatdrios, porém, o modelo foi considerado
validado por duas razdes: para fins de comparacGes com futuras
pesquisas e por considerar que valores proximos de 1,0 sdo considerados
aceitaveis.

O segundo modelo estrutural proposto nesta secdo envolve a
Estrutura, os Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentéria, conforme a
Figura 61.
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Figura 61 — Modelo estrutural proposto para a Estrutura, os Estilos
de Lideranca e a Folga Orcamentaria do grupo Estratégia
Prospectora
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Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando as relagdes indiretas, observou-se correlacdo
negativa entre a Enfase na Producdo e a Folga Orcamentaria,
evidenciando uma relacdo do tipo inversa. Essa relacdo também se
constatou no modelo geral, 0 que sugere que quanto mais os lideres
demonstram Enfase na Producio, menor sera a Folga Orcamentaria.

A Tarefa e a Precisdo Preditiva demonstraram relacdo positiva
com a Folga Orcamentéria, porém, ndo apresentaram p-values
significativos (0,504 e 0,279), conforme pode-se observar na Tabela
116.
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Tabela 116 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto — Estrutura, Estilos de Lideranga e Folga Orgamentéria do
grupo Estratégia Prospectora

Coef.
Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value Padron. R2
Folga_Orcamentaria <« | Tarefa 0,103 0,154 0,668 0,504 0,070 0,029
Folga_Orcamentéria < Enfase_Producéo -0,120 0,137 -0,876 0,381 -0,103 0,029
Folga_Orcamentaria «4— | Precisdo_Preditiva 0,200 0,185 1,082 0,279 0,141 0,029
Folga_Orcamentéria «— | Estrutura 0,013 0,123 0,106 0,915 0,016 0,029
Tarefa <« Estrutura 0,261 0,059 4,422 0,000 0,483 0,233
Enfase_Producéo 4— | Estrutura 0,399 0,072 5,567 0,000 0,581 0,337
Preciséo_Preditiva «— | Estrutura 0,332 0,075 4,440 0,000 0,589 0,347
TA07 <«— | Tarefa 1,611 0,242 6,665 0,000 0,795 0,633
TA01 <« Tarefa 1,000* 0,534 0,285
TA04 <«— | Tarefa 1,526 0,229 6,653 0,000 0,810 0,657
ATO02 < Folga_Orcamentéria 1,000* 0,472 0,223
ATO3 <« Folga_Orcamentaria 1,307 0,221 5,919 0,000 0,691 0,478
ATO04 <«4— | Folga_Orcamentaria 1,484 0,236 6,283 0,000 0,867 0,752
ATO05 < Folga_Orcamentaria 1,399 0,233 6,017 0,000 0,720 0,518
INO2 <« Folga_Orcamentéria 0,821 0,171 4,789 0,000 0,466 0,217
ES03 «4— | Estrutura 1,246 0,167 7,470 0,000 0,654 0,428
ESO01 «— | Estrutura 1,000* 0,621 0,386
ES05 -« Estrutura 1,048 0,144 7,264 0,000 0,631 0,398
PPO5 «4— | Precisdo_Preditiva 1,634 0,309 5,291 0,000 0,775 0,601
PP0O3 <« Preciséo_Preditiva 1,000* 0,511 0,261
PP04 <« Preciséo_Preditiva 1,115 0,224 4,985 0,000 0,545 0,297
ES06 «— | Estrutura 0,993 0,125 7,948 0,000 0,711 0,506
EPO3 < Enfase_Producéo 1,000* 0,702 0,492
ES07 <« Estrutura 1,163 0,151 7,693 0,000 0,680 0,462
ES08 «4— | Estrutura 1,252 0,152 8,239 0,000 0,748 0,560
ES09 «— | Estrutura 0,997 0,151 6,591 0,000 0,558 0,312
EP06 - I;nfase_Prod ucéo 1,324 0,159 8,301 0,000 0,752 0,565
EPO5 «4— | Enfase_Producdo 1,293 0,169 7,653 0,000 0,663 0,439
EP10 4 | Enfase Producdo 1,060 0,152 6,961 0,000 0,591 0,349

*Valores iniciais fixados em 1,00.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Houve significancia nos valores de p-values para as relacdes
diretas entre a variavel contingencial Estrutura e os trés Estilos de
Lideranca analisados. Os dados ndo apresentam valores aceitaveis para
considerar a influéncia indireta das respectivas relagdes. Comparando a
analise do grupo Estratégia com a andlise do modelo geral (324
respondentes), os resultados divergem no que se refere as relagdes
indiretas, tendo em vista que o modelo geral demonstrou relacdo indireta
da Precisdo Preditiva com a Folga Or¢amentéria, enquanto nesta andlise
ndo demonstrou relacdo indireta dos Estilos de Lideranca com a Folga
Orcamentéria, 0 que destaca que as mudangas constantes de produtos
alocados em ambientes dindmicos ndo interfere nos estilos de lideranca
para criagcdo de folga orgcamentétia.

Tabela 117 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Estrutura,
Estilos de Lideranca e Folga Orcamentéria do grupo Estratégia
Prospectora

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
v - 552,612
Graus de Liberdade - GL - 202
IGL <5 2,731
P < 0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,796
AGFI >0,90 0,745
CFI >0,90 0,777
TLI >0,90 0,745
NFI > 0,90 0,693
PNFI >0,80 0,606
RMSEA <0,10 0,094
SRMR <0,10 0,121

Fonte: Dados da pesquisa.

O RMSEA e o SRMR demonstraram valores satisfatorios,
constatando bom ajuste do modelo. Os indices GFI, AGFI, TLI, CFl e
NFI, ndo resultaram em valores satisfatorios. Considerando que a
literatura sugere valores proximos de 1, valida-se o0 modelo a fim de
compara-lo e melhora-lo com o desenvolvimento de futuras pesquisas
envolvendo empresas caracterizadas com Estratégia Prospectora. A
Figura 62 demonstra 0 modelo estrutural proposto para a relacdo da
Tecnologia com os Estilos de Lideranca e a Folga Orgamentaria.
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Figura 62 — Modelo estrutural proposto para a Tecnologia, 0s
Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria do grupo Estratégia
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Fonte: Dados da pesquisa.

Assim como na andlise do modelo geral (envolvendo os 324
respondentes), a variavel “Enfase na Produgéo” demonstrou correlacio
baixa e negativa de -0,08 com a Folga Orgamentaria, o que evidencia
uma relacdo do tipo inversa. As demais relagdes também apresentaram
valores baixos, sendo que a relacdo indireta que apresenta maior
correlagdo foi observada entre a Precisdo Preditiva e a Folga
Orgamentéria (0,12). Essa relagdo foi inferior & identificada no modelo
geral (0,24).

As hipdteses de pesquisa podem ser analisadas por meio dos p-
values. Assim, constata-se que tanto diretamente, quanto indiretamente,
os valores de p-values foram superiores a 0,05, 0 que ndo demonstra a
relacdo entre as varidveis. A andlise do modelo envolvendo a
Tecnologia, os Estilos de Lideranca e a Folga Orcamentaria também se
deu por meio dos indices de ajuste conforme exple a Tabela 118.
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Tabela 118 — Coeficientes padronizados e significAncia do modelo proposto — Tecnologia, Estilos de Lideranca e Folga
Org¢amentéria do grupo Estratégia Prospectora

Caminhos Estruturais Estim. E.P. T P-value | Coef. Padron. R2
Folga_Orcamentaria <« | Tarefa 0,094 0,129 0,727 0,467 0,063 0,051
Folga_Orcamentaria <« | Enfase_Produgio -0,095 0,100 -0,948 0,343 -0,083 0,051
Folga_Orcamentaria <« | Preciséo_Preditiva 0,184 0,140 1,312 0,190 0,123 0,051
Folga_Orcamentaria <« | Tecnologia 0,109 0,066 1,660 0,097 0,144 0,051
Tarefa <«— | Tecnologia 0,074 0,045 1,655 0,098 0,145 0,021
Enfase_Producéo <« | Tecnologia 0,052 0,058 ,894 0,371 0,078 0,006
Precisdo_Preditiva <« | Tecnologia 0,050 0,047 1,071 0,284 0,099 0,010
TAO7 <«— | Tarefa 1,580 0,243 6,510 0,000 0,779 0,608
TAO01 < | Tarefa 1,000* 0,533 0,284
TA04 <« | Tarefa 1,557 0,245 6,344 0,000 0,826 0,683
ATO02 <«— | Folga_Orcamentaria 1,000* 0,474 0,225
ATO03 <« | Folga_Orcamentaria 1,302 0,219 5,947 0,000 0,692 0,478
ATO04 <« | Folga_Orcamentaria 1,480 0,234 6,320 0,000 0,867 0,752
ATO05 <«— | Folga_Orcamentaria 1,393 0,231 6,044 0,000 0,719 0,517
INO2 <« | Folga_Orcamentaria 0,819 0,170 4,807 0,000 0,467 0,218
TCO02 <«— | Tecnologia 1,031 0,094 11,025 0,000 0,795 0,631
TCO3 <«— | Tecnologia 1,119 0,097 11,487 0,000 0,832 0,692
PP05 <« | Precisao_Preditiva 1,783 0,449 3,974 0,000 0,809 0,655
PPO3 <« | Preciséo_Preditiva 1,000* 0,489 0,239
PP04 «— | Preciséo_Preditiva 1,135 0,240 4,733 0,000 0,531 0,282
EP10 <« Enfase_Produgio 1,038 0,151 6,874 0,000 0,594 0,352
TCO1 <«— | Tecnologia 1,000* 0,774 0,599
TCO4 <«— | Tecnologia 0,906 0,088 10,328 0,000 0,746 0,557
EPO3 <« I:Enfase_Produgao 1,000* 0,720 0,518
EP06 <« | Enfase_Producéo 1,262 0,160 7,910 0,000 0,736 0,541
EPO5 ¢ | Enfase_Producdo 1,253 0,168 7,460 0,000 0,659 0,435

o
o

*Valores iniciais fixados em 1,
Fonte: Dados da pesquisa.
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O »? demonstra razdo de verossimilhanca de 540,993 para 145
Graus de Liberdade, sendo estatisticamente significativos no nivel de
0,000. Quanto a validade do modelo */GL, tém-se 3,731, o que
comprova a qualidade do modelo. As medidas de ajuste absoluto, GFI
(0,787) e AGFI (0,720), embora proximos do valor de 0,90, ndo
resultaram em valores esperados.

Tabela 119 — Indices de ajuste do modelo - influéncia da Tecnologia,
Estilos de Lideranca e Folga Orcamentaria do grupo Estratégia
Prospectora

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
v - 540,993
Graus de Liberdade - GL - 145
1©IGL <5 3,731
P <0,05 0,000
GFlI > 0,90 0,787
AGFI >0,90 0,720
CFI >0,90 0,724
TLI >0,90 0,675
NFI >0,90 0,663
PNFI >0,80 0,562
RMSEA <0,10 0,118
SRMR <0,10 0,181

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando os indices absolutos como 0 RMSEA e SRMR,
estes apresentaram valores de 0,118 e 0,181, ambos acima do que sugere
a literatura. Os indices incrementais, como o TLI, o CFl e o NFI, ndo
apresentaram os valores de referéncia que sdo apresentados na Tabela
119. Porém, considerando que a literatura estipula valores aceitaveis
aqueles proximos de 1,00, e que sdo escassos 0s estudos antecedentes
para fins de comparagdes, considera-se, ainda que ndo se tenha valores
satisfatérios para os indices, que estes podem ser aperfeicoados
posteriormente, envolvendo empresas caracterizadas com Estratégia
Prospectora, ndo invalidando o modelo.

Comparando o modelo geral envolvendo a Folga de Recursos
com o modelo Estratégia Prospectora, as analises demonstraram
resultados similares e em determinadas relacfes, os resultados para o
grupo Estratégia foram inferiores, o que sugere que independente dos
modelos analisados, as relagbes tanto para o grupo com 324
respondentes, quanto para 0 grupo que caracterizou a empresa com
Estratégia Prospectora, se mantiveram similares quando analisado o
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estilo Precisdo Preditiva e as variaveis contingenciais Incerteza
Ambiental e Tecnologia. Isso demonstra que este estilo de lideranca
influencia tanto ambientes dindmicos quanto ambientes com estratégias
gue competem com produtos estaveis no mercado.

A variavel contingencial “estrutura” demonstrou resultados
idénticos para os modelos analisados (modelo geral e grupo Estratégia
Prospectora), ndo influenciando os estilos de lideranga na Folga de
Recursos. Para a Folga Orcamentaria, os modelos demonstraram
resultados divergentes, ou seja, para os modelos gerais, houve influéncia
indireta da Incerteza Ambiental, Estrutura e Tecnologia com o estilo
“precisdo preditiva”, e ndo se observou essa influéncia para os modelos
do grupo Estratégia Prospectora. Assim, os dados demonstram que para
0 grupo Estratégia Prospectora, que se caracteriza como um ambiente
dindmico, com insercdo constante de novos produtos, nenhum estilo de
lideranca esta influenciando a Folga Orcamentéria, mediados pela
Incerteza Ambiental, Estrutura e Tecnologia.

4.8 ANALISE E DISCUSSAO DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Considerando os resultados e evidéncias obtidas nas industrias
téxteis do Estado de Santa Catarina, envolvendo os lideres, gerentes,
encarregados, supervisores e afins, nesta secéo, apresenta-se uma anélise
e discussdo das hipdteses, relacionando os resultados as evidencias
empiricas identificadas na literatura.

4.8.1 Influéncia direta das variaveis contingenciais com os estilos
de lideranca

Santa Catarina ocupa posicdo de destaque no cenario
internacional em relacdo a roupas de toucador/cozinha, tecidos
atoalhados e de camisetas T-Shirt confeccionados em malha de algodao.
A economia industrial do Estado caracteriza-se pela forte concentracdo
dos diferentes polos industriais, dentre eles o téxtil e o vestuario
(FIESC, 2013). Percebe-se que as organizagfes que fizeram parte da
pesquisa sdo de diferentes elos da cadeia téxtil do Estado de Santa
Catarina, o que pode influenciar os resultados.

As regides Norte Catarinense e o Vale do Itajai predominaram
no estudo. De acordo com a FIESC (2013), as concentracdes industriais
da regido Norte Catarinense sdo o mobiliario, a madeira, os produtos de
metal, a metalurgia, maquinas e equipamentos, autopegas, material
elétrico, os produtos de plastico e vestuério. A regido do Vale do Itajai
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concentra-se em industrias téxteis, vestuario, industrial naval, produtos
de metal e autopecas, fato que justifica a concentracdo das empresas
téxteis dessas regides que perfazem o estudo.

A pesquisa pauta-se na Teoria da Contingéncia envolvendo
varidveis contingenciais internas e externas. As internas sdo aquelas que
estdo sob algum controle da geréncia: estratégia, estrutura, tecnologia da
informacédo, processos e cultura. Para as variaveis externas, tém-se a
incerteza ambiental, provocada por imprevisibilidade nas acdes dos
clientes, fornecedores, concorrentes e por grupos reguladores
(GORDON; NARAYANAM, 1984; GOVINDARAJAN, 1984,
MOORES; YUEN, 2001). As variaveis contingenciais que foram
consideradas para as hipoOteses do estudo sdo: Incerteza Ambiental,
Estrutura e Tecnologia.

O Quadro 32 apresenta os testes das hipdteses do estudo com o
caminho estrutural, os p-values (nivel de significancia) e o resultado
alcangado nas sub-hip6teses que analisa a influéncia direta das variaveis
contingenciais com os estilos de lideranca.
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Quadro 32 — Resumo dos testes das sub-hipéteses — Grupo |

Hipdteses Caminho Estrutural P-Value Resultado
Tarefa <— Incerteza Ambiental 0,204 Rejeitada
Hi, Relacionamento =~ <«—Incerteza Ambiental - N&o Analisada
Enfase Producdo  <— Incerteza Ambiental 0,080 Rejeitada
Precisdo Preditiva <— Incerteza Ambiental 0,030 Aceita
Tarefa <+ Estrutura 0,000 Aceita
Relacionamento  <— Estrutura - N&o Analisada
Hip Enfase Producio <€— Estrutura 0,000 Aceita
Precisdo Preditiva <— Estrutura 0,000 Aceita
Tarefa +— Tecnologia 0,003 Aceita
Relacionamento  <— Tecnologia - N&o Analisada
Hic Enfase Producdo <— Tecnologia 0,079 Rejeitada
Precisdo Preditiva <— Tecnologia 0,078 Rejeitada

Fonte: Dados da pesquisa.



361

O Quadro 32 apresenta as sub-hipdteses da pesquisa. O
Relacionamento, que faz parte dos Estilos de Lideranca, ndo demonstrou
valores satisfatorios na AFE e AFC, ndo sendo possivel validar o
modelo e, consequentemente, testar a respectiva sub-hipétese. Conforme
0s resultados, ao estudar a influéncia direta das variaveis contingenciais
sobre os estilos de lideranca, comprovou-se que existe evidéncia
empirica da relagdo direta entre a Incerteza Ambiental e a Precisdo
Preditiva, por demonstrar um p-value de 0,030.

O resultado confirma a seguinte situacdo da sub-hipdtese Hi,: a
variavel contingencial Incerteza Ambiental influencia diretamente o
Estilo de Lideranca Precisdo Preditiva. Ao considerar que quando o
ambiente é altamente incerto a gestdo precisa analisar sobre como lidar
com as incertezas (HOQUE, 2004); bem como o lider com
caracteristicas de precisdo preditiva busca expor com clarividéncia e tem
capacidade de prever os resultados com maior exatiddo (STOGDILL,
1967); se justifica a relacdo encontrada para essa sub-hipotese.

Para a Hj, aceitou-se as seguintes relagbes: a varidvel
contingencial Estrutura influencia diretamente os estilos de lideranca
Estrutura/Tarefa, a Enfase na producdo e a Precisdo Preditiva. Em
empresas em que as areas podem ser claramente definidas, a tomada de
decisdo pode ser delegada e o controle organizacional é mantido
(GOSSELIN, 2011). A estrutura geralmente pode ser identificada por
meio da autoridade gerencial, ou seja, tomada de decisdo em relagdo ao
numero de funcionarios, contratagdes, horas extras, entrega de produtos,
investimentos, entre outros (GERDIN, 2005). Assim, pressupde-se que
guanto maior a autoridade dos lideres em relacdo a tomada de decisdo
(variavel contingencial), maior seré a influéncia nos estilos de lideranca.

As competéncias tecnoldgicas sdo fundamentais para capturar
oportunidades por meio do desenvolvimento de novos produtos de alta
qualidade e/ou tecnologias (LI; ZHANG; CHAN, 2005). Com base nos
resultados, ndo foi possivel verificar que a varidvel contingencial
Tecnologia influencia diretamente os estilos de lideranca Enfase na
Producéo e a Precisdo Preditiva da industria téxtil de Santa Catarina, 0
gue aceita apenas a seguinte relacdo para a Hy.: a varidvel contingencial
Tecnologia influencia diretamente o estilo Tarefa.

Considerando as questfes que envolvem a Estrutura/Tarefa (eu
faco com que os membros do grupo saibam o que é esperado deles, eu
deixo as minhas atitudes claras para o grupo e eu me certifico que a
minha participacdo no grupo seja compreendida), constata-se que ha
influéncia direta com a tecnologia das indUstrias catarinenses, pois para
Chenhall (2003), a tecnologia estd relacionada & forma como o0s
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processos de trabalho ocorrem na empresa (forma como as tarefas
transformam insumos em produtos), incluindo hardware, software,
materiais, pessoas e conhecimentos.

Outra justificativa para a influéncia direta entre a Tecnologia e a
Tarefa € o fato de que os lideres com enfoque para a Tarefa definem
papeis de forma inequivoca, apontam as tarefas e dependem do uso de
regras e procedimentos que orientam e monitoram a adesdo as normas
que foram repassadas, o que pressupde a relacdo direta das
competéncias tecnoldgicas que sdo essenciais para capturar as
oportunidades diante do desenvolvimento de novos produtos e/ou
tecnologias, bem como da capacidade de controlar informagdes (LlI;
ZHANG; CHAN, 2005).

4.8.2 Influéncia direta das variaveis contingenciais com a folga
organizacional (de recursos e orgamentaria)

A folga organizacional pode ser operacionalizada ndo s6 em
termos financeiros, mas com outros tipos de recursos que sao
necessarios para melhores resultados. E relevante que a empresa tenha
recursos de folga (pessoal, tempo e espaco) em niveis adequados, para
gue possa melhor trabalhar e garantir a eficiéncia, a eficacia, a
produtividade e a exceléncia, proporcionando melhor qualidade
(MALLIDOU et al., 2011). Os antecedentes de folga organizacional, de
acordo com Sharfman et al. (1988), sdo: contingéncias ambientais,
caracteristicas organizacionais, valores e crencas de coalizdo dominante.

Subunidades que sdo responsaveis por contingéncias criticas
podem precisar de mais folga que outras, pois precisam de maior
reservatorio de recursos para responder as contingéncias (PFEFFER,
1992; NOHRIA; GULATI, 1995). Lau e Eggleton (2004) citam que
quanto maior for a &énfase no orgamento, menor a propensdo para folga.
Quanto menor a énfase, maior a propensdo de folga (LAU;
EGGLETON, 2004). Observou-se que para a Hy: a varidvel
contingencial Incerteza Ambiental influencia diretamente a folga de
recursos e a orgamentaria, ndo se confirmou.

Govindarajan (1986), citado por Elmassri e Harris (2011),
afirma que a maior participacdo orcamentaria reduz a propensdo para
criar folga em condigBes de altos niveis de incerteza ambiental.
Conforme se observa no Quadro 33, a varidvel contingencial Estrutura
apresenta influéncia direta apenas com a Folga de Recursos, fato que se
justifica pelo valor do p-value ser inferior a 0,05. Ponderando que a
folga de recursos se da pelos recursos disponiveis na organizacéo para
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proporcionar a produtividade, a exceléncia e o desenvolvimento de
produtos e servi¢os com qualidade, por meio de pessoal, espaco e tempo
(MALLIDOU et al.,, 2011); e que a descentralizacdo representa a
medida em que as principais decisdes sdo tomadas pelos lideres das
unidades de negécios (GOSSELIN, 2011); se justifica a relacdo direta
entre a Estrutura e a Folga de Recursos, ou seja, dependendo da
autoridade para tomada de decisGes, os lideres podem utilizar maior ou
menor percentual de folga de recursos disponiveis.

Para a folga de recursos, questfes como: com que frequéncia
vocé tem tempo para fazer algo extra para a produgdo?; quantas vezes
vocé tem tempo para falar com alguém sobre o plano de producdo?; com
gue frequéncia vocé tem tempo para procurar alguma coisa (por
exemplo, em um jornal, um livro ou na internet)?; com que frequéncia
vocé tem tempo para falar com alguém sobre o novo produto? se
mantiveram na modelagem. Essas questdes estdo diretamente
relacionadas a folga de tempo que os envolvidos tém disponivel nas
empresas.
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Quadro 33 — Resumo dos testes das sub-hipoteses — Grupo Il

Hipoteses Caminho Estrutural P-Value Resultado
H Folga Recursos <4—  Incerteza Ambiental 0,764 Rejeitada
2 Folga Orcamentaria <—  Incerteza Ambiental 0,677 Rejeitada

Hyp, Folga Recursos <+ Estrutura 0,000 Aceita
Folga Orcamentaria <— Estrutura 0,132 Rejeitada

Ho. Folga Recursos <+ Tecnologia 0,000 Aceita
Folga Orcamentaria <— Tecnologia 0,139 Rejeitada

Fonte: Dados da pesquisa.
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Gerentes e administradores devem considerar os recursos de folga como
um fator importante para alcancar os objetivos e resultados pretendidos.
Algumas acgdes podem ser destinadas a satisfazer os funcionarios,
oferecendo-lhes melhores condigdes de trabalho, a expansdo dos
servigos comunitarios e a cobertura contra mudancas ambientais
inesperadas, tais como acidentes (MALLIDOU et al., 2001). Por meio
dos dados obtidos, pressupde-se que os lideres das indUstrias téxteis
pesquisadas valorizam o poder que lhes foi atribuido, relacionando
positivamente a folga de recursos, possibilitando o tempo adicional para
buscar conhecimentos especificos em sua area.

A disponibilidade de recursos (folga) nas organizagdes serve
basicamente para quatro fungBes: como um incentivo para os atores
organizacionais permanecerem dentro do sistema; como um recurso
para resolucdo de conflitos; como um mecanismo de prote¢do no
processo de fluxo de trabalho; como um facilitador de certos tipos de
comportamento  estratégico e criativo dentro da organizagéo
(BOURGEOQIS, 1981).

Constatou-se que a Tecnologia apresentou influéncia direta com
a Folga de Recursos (p-value <0,05). Para Donada e Dostaler (2005), a
folga pode assumir a forma de recursos nao financeiros, como é o caso
da folga de recursos (tempo), capacidade de producdo ndo utilizada,
horas de engenharia disponiveis. Tais recursos podem ser armazenados
na empresa, ou deixados de lado para futuras necessidades, conforme
cita Bourgeois (1981).

A influéncia direta pode ser atribuida & relevancia na utilizagdo
de tecnologias sofisticadas para o desenvolvimento de novos
produtos/servicos, produtos no estado da arte da tecnologia,
investimentos das vendas em P&D e a competéncia da equipe de P&D
no desenvolvimento da inovacdo/novos produtos, com o tempo
despendido pelos lideres para obter informagdes relevantes sobre futuros
investimentos e/ou desenvolvimento de novos produtos, visto que as
tendéncias da moda oscilam periodicamente.

Com base nos resultados da pesquisa, nao foi possivel verificar
qgue a Estrutura e a Tecnologia relacionam-se diretamente a Folga
Orcamentéria, 0 que possibilitou aceitar as seguintes situa¢fes para a
Ho, e Hy, respectivamente: a varidvel contingencial Estrutura e a
varidvel Tecnologia influenciam diretamente a Folga de Recursos. Este
fato pode ser atribuido ao que preconiza Merchant (1985), quando cita
gue como a propensdo para criar folga é caracteristica da gestdo, €
evidente que essa tendéncia possa ser aumentada ou reduzida pela forma
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com que o sistema orcamentario venha ser concebido e implementado
(MERCHANT, 1985).

4.8.3 Influéncia direta dos estilos de liderangca com a folga
organizacional (de recursos e orcamentaria)

A lideranga é considerada peca fundamental para a eficacia
organizacional, o desenvolvimento e as mudangcas na cultura da
empresa. Ela envolve um processo pelo qual uma pessoa influencia
seguidores para realizar e dirigir os objetivos organizacionais de forma
coesa e coerente (ACAR, 2012). O terceiro grupo de hipéteses que se
apresenta nessa sec¢éo analisa a influéncia direta dos estilos de lideranga
com a folga organizacional (de recursos e a orcamentaria).

A Teoria da Contingéncia sugere que os lideres sdo retratados
como mais eficazes quando se adaptam ao ambiente. Geralmente, 0
ambiente é definido em termos caracteristicos dos seguidores (por
exemplo: a capacidade, a motivagdo) ou elementos situacionais, como
exigéncias de tarefas e estruturas (DERUE, 2011). De acordo com
Casimir (2001), o Estilo Estrutura/Tarefa centra-se no estabelecimento
de padrdes e canais de comunicacdes definidos, organiza e define as
relagbes do grupo, busca novas ideias, esclarece as expectativas do
grupo, agenda trabalhos, verifica o cumprimento de regras e
regulamentos, fixa prazos, repassa informacdes e ordens.

Ja o lider com Enfase na Produgio é aquele que tem como
principal objetivo o processo produtivo, aumento da producdo e
melhorias continuas dos produtos que sdo fabricados e disponibilizados
ao mercado (STOGDILL, 1963). O estilo Precisdo Preditiva reflete o
lider que expde claramente as intengdes e possui capacidade de prever o
resultado precisamente (STOGDILL, 1963).



Quadro 34 — Resumo dos testes das sub-hipoteses — Grupo Il

Hipoteses Caminho Estrutural P-Value Resultado
Folga Recursos <4— Tarefa 0,000 Aceita
Hs, Folga Orcamentdria <4— Tarefa 0,017 Aceita
Folga Recursos <+—  Relacionamento - N&o Analisada
Hap Folga Orcamentdria <€—  Relacionamento - Né&o Analisada
Folga Recursos <—  Enfase Producfo 0,000 Aceita
Ha. Folga Orcamentdria <€—  Enfase Producéo 0,068 Rejeitada
Folga Recursos <4—  Preciséo Preditiva 0,002 Aceita
Hag Folga Orcamentédria <«—  Precisdo Preditiva 0,000 Aceita

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com base nos resultados da pesquisa, foi possivel constatar
influéncia direta entre o estilo de lideranca “Tarefa” e a Folga de
Recursos (p-value 0,000) e Orcamentaria (p-value 0,017), confirmando
a Hs,: O estilo de lideranga (Estrutura/Tarefa) influencia diretamente a
folga de recursos e a orcamentaria nas industrias téxteis de Santa
Catarina. Faz sentido essa influéncia, haja vista que o estilo faz com que
0s membros do grupo saibam o que é esperado deles, as atitudes sdo
claras para o grupo e a participacdo do lider é compreendida no grupo, o
gue possibilita a utilizacdo da disponibilidade de recursos em forma de
tempo e a atitude para a folga orcamentéria.

O estilo Precisdo Preditiva, que busca expor com clarividéncia e
tem a capacidade de prever os resultados com precisdao (STOGDILL,
1967), apresentou influéncia direta com a Folga de Recursos e a Folga
Orcamentéria, aceitando a Haq: O estilo de lideranca (Precisdo Preditiva)
influencia diretamente a folga de recursos e a orgamentaria.

Para a Hj, aceita-se a seguinte relacdo: o estilo de lideranca
Enfase na Producdo influencia diretamente a Folga de Recursos. Este
fato pode se relacionar ao que preconiza Lee (2011), quando destaca que
a folga deve ser vista como um recurso valioso e que diz respeito a
iniciativa gerencial, benéfica a empresa. Tal iniciativa vislumbra a
necessidade de dedicar recursos de folga as atividades produtivas, o que
justifica a relacio do estilo com Enfase na Produgéo a respectiva Folga.

Considerando que a folga orcamentaria que predominou no
estudo estd relacionada a atitude para criar folga (para me proteger,
submeto um orgamento que pode seguramente ser atingido; defino dois
niveis de padrdes: um entre “eu” e de produgdo (vendas), e outro padrido
entre “eu” e a alta gestdo, para ser seguro; nos bons tempos de negocios,
0 meu superior aceita um nivel razodvel de folga no orgamento
departamental; folga no orcamento é bom para fazer coisas que nédo
poderiam ser aprovadas oficialmente ou rapidamente); e
institucionalizacdo de folga (0 meu superior recebe informacoes
detalhadas sobre as atividades do departamento e de producédo); e que 0
Estilo com Enfase na Producdo tem por objetivo 0s processos
operacionais, pressupde-se que as metas destes lideres sdo diferenciadas
das metas de outros estilos de lideranga ou, mais especificas para a area
administrativa, o que pode justificar os resultados.
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4.8.4 Influéncia indireta das variaveis contingenciais com o0s
estilos de lideranca e a folga de recursos

Os resultados dessa secdo demonstram a influéncia indireta das
variaveis contingenciais (Incerteza Ambiental, Estrutura e Tecnologia),
com os estilos de lideranca (Tarefa, Enfase na Producdo e Precisio
Preditiva) e a Folga de Recursos para 0 Modelo Geral, o Modelo
Alternativo e 0 Modelo do Grupo Estratégia Prospectora. Destaca-se
gue para o Relacionamento (estilo de lideranca) nao realizou-se 0s testes
das hipoteses.

A literatura sugere que quando os lideres percebem maior
incerteza ambiental, tenderdo a buscar informagdes de cunho néo
financeiro, informacles externas, além de outros tipos de informaces
(GORDON; NARAYANAM, 1984), haja vista que na concepcdo de
Govindarajan e Shank (1992), citados por Hoque (2004), quando o
ambiente é altamente duvidoso, a gestdo e os envolvidos nas tomadas de
decisdes devem pensar sobre como lidar com tais incertezas.

De acordo com Scott (1992), a melhor forma de organizar uma
empresa depende das condi¢cdes que ela opera. Pressupde-se que tais
condicbes estejam atreladas as varidveis contingenciais internas e
externas & empresa, como a Incerteza Ambiental, e aos estilos de
lideranca, por terem poder de tomada de decisdo. Assim, observou-se
que diretamente a Incerteza Ambiental ndo demonstrou influéncia nos
estilos de lideranga, porém, quanto a Hy 1, (Incerteza Ambiental), foram
confirmadas as seguintes relacbes para o modelo geral: influéncia
indireta na relacdo entre a Tarefa e a Folga de Recursos (0,040), a
Enfase na Producio com a Folga de Recursos (0,009) e a Precisio
Preditiva com a respectiva Folga (0,015). Essa relagcdo se deu por
identificar valores de p-values inferiores a 0,05.

As abordagens baseadas em contingéncias, como a Incerteza
Ambiental, e os estilos de lideranca tém estabelecido que este Gltimo é
mais eficaz em determinadas circunstancias, ou seja, baseia-se na ideia
de que podem ser exigidos conforme as circunstancias mudam e que
nenhum Unico estilo é melhor em todas as situagdes (OTLEY; PIERCE,
1995), justificando a relacdo indireta dos estilos de lideranga (Tarefa,
Enfase na Producdo e Precisdo Preditiva) & Folga de Recursos, o que
pressupde que os lideres defendem o efeito positivo da folga no
desempenho organizacional das indUstrias téxteis, conforme sugere Lee
(2011).

Quanto ao modelo alternativo, observou-se relacdo indireta
apenas da Precisdo Preditiva & Folga de Recursos (p-value 0,000), fato
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gue pode ser explicado por considerar que dependendo da situagdo que
se encontra a organizacdo, prevalecerdo as caracteristicas de
determinado estilo de lideranga, e consequentemente, tais caracteristicas
tendem a influenciar as decisGes a serem tomadas (ABERNETHY;
BOUWNS; LENT, 2010) por estes lideres.

Deve-se levar em consideracdo que para 0s modelos
alternativos, algumas relagfes diretas e indiretas foram excluidas do
modelo geral com objetivo de melhorar os indices de ajuste, ndo
possibilitando a analise de algumas hipoteses de pesquisa observadas
nos modelos gerais. Ja para 0 modelo do grupo Estratégia Prospectora,
aceitou-se a relacdo indireta entre a Precisdo Preditiva e a Folga de
Recursos. As demais relagbes indiretas ndo foram suportadas, o que
difere do modelo geral.

A folga, de acordo com Lee (2011), é um recurso valioso e que
diz respeito a iniciativa gerencial, benéfica a empresa. Tal iniciativa
vislumbra a necessidade de dedicar recursos de folga as atividades
produtivas. Considerando que a iniciativa gerencial possa estar
relacionada aos estilos de lideranca e que os lideres gerenciais
geralmente fazem a mudanca acontecer nas organizagdes
(FERNANDEZ; WISE, 2010), é que se pressupde que as contingéncias
organizacionais impactam os estilos, influenciando a folga
organizacional. Os lideres prestam atencdo as mudancas ambientais, eles
podem contribuir com a definicdo de metas e objetivos, levando as
organizagdes ao sucesso (PIHIE; SADHEGI; ELIAS, 2011).

Os resultados da pesquisa corroboram o estudo de Cheng e
Kesner (1997), que identificaram que a folga organizacional tem efeitos
diferenciados sobre a extensdo da resposta ambiental, considerando que
guando uma empresa aloca recursos (folga) para a eficiéncia operacional
interna, 0 aumento reduz a extensdo da resposta ambiental por parte da
gestdo, que supostamente esta relacionada aos estilos de lideranca
(tomadores de decisdes). Quando a alocacdo é para 0s gastos com
atividades de promocdo e vendas, 0 oposto ocorre, 0 aumento da folga
acresce a extensao da resposta ambiental dos lideres.

Conforme os resultados a Hsi, do modelo geral: a variavel
contingencial Estrutura influencia indiretamente a relagéo dos estilos de
lideranca a folga de recursos, ndo foi suportada, por ter demonstrado um
p-value de 0,140 no caminho entre a Tarefa e a Folga de Recursos, p-
value de 0,561 entre a Enfase na Producdo e a Folga de Recursos e
0,060 para a relacdo indireta entre a Precisdo Preditiva e a respectiva
Folga, ambas demonstrando coeficiente de significancia > 0,05.
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Diferente do modelo geral e do modelo do grupo Estratégia
Prospectora, que ndo identificou relacdo indireta entre as variaveis, o
modelo alternativo suporta a relacdo indireta da Enfase na Producio
com a Folga de Recursos, mediada pela variavel contingencial Estrutura
(p-value de 0,000).

Gosselin (2011) destaca que em organizagGes descentralizadas,
0s gerentes tomam diversas decisdes, como determinar os requisitos de
trabalho, ou selecionar o tipo ou a marca de um equipamento novo, 0
que explica a influéncia desta varidvel contingencial na relacdo do estilo
Enfase na Producdo com a Folga de Recursos. Este estilo de lideranca
tem como principal objetivo o aumento da producdo e carece de
recursos superiores ao minimo necessario para fabricar um determinado
nivel de producdo (NOHRIA; GULATI, 1996), satisfazendo as
necessidades imediatas dos negdcios e conduzindo as atividades,
programas e os objetivos estipulados (FACO; CSILLAG, 2010).
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Quadro 35 — Resumo dos testes das sub-hipdteses — Grupo 1V (Folga de Recursos)

Hipoteses e Caminhos Modelo Geral Modelo Alternativo Modelo Estratégia
Hipoteses Caminhos P-Value | Resultado P-Value Resultado | P-Value | Resultado
F. Recursos <= Tarefa 0,040 Aceita - N. A. 0,252 Rejeitada

Ha1a F. Recursos <— Relac. - N. A. - N. A - N. A
Incerteza F. Recursos <— Enf. Prod. 0,009 Aceita - N. A. 0,490 Rejeitada

Ambiental | F. Recursos <= Prec. Pred. 0,015 Aceita 0,000 Aceita 0,009 Aceita
F. Recursos <«— Tarefa 0,140 Rejeitada - N. A. 0,409 Rejeitada

Ha1p F. Recursos < Relac. - N. A. - N. A. - N. A.
Estrutura F. Recursos <— Enf. Prod. 0,561 Rejeitada 0,000 Aceita 0,950 Rejeitada
F. Recursos <= Prec. Pred. 0,060 Rejeitada - N. A. 0,081 Rejeitada
F. Recursos < Tarefa 0,183 Rejeitada - N. A. 0,593 Rejeitada

Haze F. Recursos < Relac. - N. A. - N. A. - N. A.
Tecnologia | F Recursos < Enf. Prod. 0,008 Aceita - N. A. 0,287 | Rejeitada

F. Recursos <«— Prec. Pred. 0,013 Aceita 0,000 Aceita 0,010 Aceita

Legenda: N.A = Nao Analisada; F. Recursos = Folga de Recursos; Relac. = Relacionamento; Enf. Produ. = Enfase na Produgéo;
Prec. Pred. = Preciséo Preditiva.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No que se refere ao bloco da variavel contingencial Tecnologia,
a Hyic (modelo geral): a variavel contingencial Tecnologia influencia
indiretamente a relacdo dos estilos de lideranca a folga de recursos,
foram aceitas as seguintes situacdes: relacdo indireta entre a Enfase na
Producdo e a Folga de Recursos (p-value 0,008); e entre a Precisdo
Preditiva com a Folga de Recursos (p-value 0,013). A relagdo entre o
Relacionamento e a respectiva folga ndo foi analisada; e a relagcdo
indireta entre a Tarefa e a Folga de Recursos foi rejeitada.

Empresas com elevados niveis de recursos de folga tém maior
capacidade para inovar e investir em mudancgas estratégicas, a fim de
aumentar o seu desempenho a longo prazo (DONADA; DOSTALER,
2005), o que suple-se estar atrelado ao setor téxtil, que carece de
inovacGes constantes nos produtos fabricados. Assim, é oportuna a
relagio indireta entre os estilos Enfase na Produgio e a Precisdo
Preditiva com a Folga, mediada pela variavel Tecnologia, considerando
gue as dimensfes tecnoldgicas sdo caracterizadas de acordo com o
processo produtivo utilizado pelas industrias (DONALDSON, 2001) e
com as decisdes tomadas pelos lideres, gerentes, encarregados,
supervisores, coordenadores e diretores.

Assim, mesmo que o estilo de lideranca Tarefa tenha
apresentado influéncia direta na Folga de Recursos, analisando a
insercdo da variavel contingencial Tecnologia, observou-se que nas
indUstrias téxteis ndo ha influéncia indireta entre a Tarefa e a Folga, o
gue sugere que a Tecnologia nada influencia nessa relagéo, tanto para o
modelo geral, como para o modelo alternativo. Observou-se que para 0
modelo alternativo e 0 modelo do grupo Estratégia Prospectora foi
aceita a relagdo indireta da Precisdo Preditiva & Folga de Recursos. As
demais relagbes ndo foram suportadas e/ou ndo foram analisadas, por
considerar as particularidades de analise.

Competéncias tecnoldgicas sdo essenciais para capturar
oportunidades por meio do desenvolvimento de novos produtos e/ou
tecnologias (LI; ZHANG; CHAN, 2005). Considerando as
especificidades do estilo Enfase na Producdo (eu instigo o grupo para
um maior esforco; eu instigo 0 aumento da producéo; peco aos membros
do grupo para serem mais produtivos e eu mantenho 0 grupo
trabalhando em sua plena capacidade), e para o Estilo Precisdo Preditiva
(as coisas geralmente acabam como eu prevejo; eu Sou preciso na
previsdo de tendéncia de eventos e eu antecipo problemas e planos para
0s membros do grupo), ambos estdo diretamente relacionados a variavel
contingencial Tecnologia, o que justifica a relacdo indireta.
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A proxima secdo apresenta a influéncia indireta das variaveis
contingenciais com os estilos de lideranga e a folga orcamentéria.

4.85 Influéncia indireta das variaveis contingenciais com o0s
estilos de lideranca e a folga orcamentaria

Os recursos para serem considerados folga, de acordo com
Sharfmann et al. (1988), devem ser visiveis e empregéveis no futuro.
Podem ser usados para proteger a organizacdo, tanto no que se refere a
pressfes internas, quanto externas. Trés varidveis contingenciais foram
objeto de analise: Incerteza Ambiental, Estrutura e Tecnologia.

Na concep¢do de Rayburn e Rayburn (1991), a Teoria da
Contingéncia busca explicar a estrutura das organizacg@es, sugerindo que
0 desenho da empresa depende da incerteza, da tecnologia e do
tamanho. Outra variavel contingencial utilizada pelo estudo é a estrutura
gue remete as atividades legitimadas e claramente definidas, areas de
responsabilidade e autoridade delineadas e o controle impessoal
(BRUNS; WATERHOUSE, 1975).

No Quadro 36 observa-se 0 resumo dos testes das sub-hipdteses
para a folga orcamentaria. O Estilo de Lideranga “Relacionamento” foi
excluido dos modelos por ndo apresentar coeficientes e caminhos
significativos nas andlises precedentes.

As abordagens contingenciais relacionados aos estudos sobre
lideranca buscam estabelecer que o estilo serd mais eficaz em
determinadas circunstancias e baseia-se na ideia de que os estilos podem
ser exigidos conforme as circunstancias se modificam, considerando que
nenhum estilo é o melhor em todas as situagbes (OTLEY; PIERCE,
1995).

No que se refere a influéncia indireta da variavel contingencial
Incerteza Ambiental com os estilos e a folga orcamentaria (Hj.s),
considera-se aceita a seguinte relacdo indireta para o modelo geral:
Precisdo Preditiva e a Folga Orcamentaria, haja vista ter demonstrado
indice de significancia (p-value) de 0,003. Essa relacdo se justifica por
considerar que a folga organizacional € um recurso que faz com que seja
possivel & empresa se ajustar a grandes alteragdes no ambiente externo
com um menor impacto interno, assim como a experiéncia com novas
posturas em relagdo ao meio ambiente, quer pela introducdo de novos
produtos ou por meio de inovacdes (BOURGEOIS, 1981; FACO;
CSILLAG, 2010).



Quadro 36 — Resumo dos testes das sub-hipoteses — Grupo 1V (Folga Orcamentéria)
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Hipdbteses e Caminhos Modelo Geral Modelo Alternativo Modelo Estratégia

Hipoteses Caminhos P-Value | Resultado P- Resultado P- Resultado
Value Value

F. Orcamentiria <— Tarefa 0,326 Rejeitada - N. A 0,296 Rejeitada

Ha .2 F. Orcamentaria < Relac. - N. A. - N. A. - N. A
Incerteza  ['F Orcamentaria <— Enf. Prod. 0,388 Rejeitada - N. A, 0,301 Rejeitada
Ambiental - ["F"Grcamentaria <« Prec. Pred. 0,003 Aceita 0,005 Aceita 0,170 Rejeitada
F. Orcamentdria < Tarefa 0,877 Rejeitada = N. A. 0,504 Rejeitada

Hazp F. Orcamentaria < Relac. - N. A. - N. A. - N. A.
Estrutura F. Orcamentaria <= Enf. Prod. 0,418 | Rejeitada - N. A. 0,381 Rejeitada
F. Orcamentéria < Prec. Pred. 0,007 Aceita 0,009 Aceita 0,279 Rejeitada
F. Orcamentaria <—Tarefa 0,545 Rejeitada - N. A. 0,467 Rejeitada

Haze F. Orgamentaria <= Relac. - N. A - N. A, - N. A
Tecnologia | F Orcamentaria <= Enf. Prod. 0,436 | Rejeitada - N. A. 0,343 Rejeitada
F. Orcamentaria < Prec. Pred. 0,003 Aceita 0,017 Aceita 0,190 Rejeitada

Legenda: N. A. = Ndo Analisada; F. Orcamentéria = Folga Orcamentdria; Relac. = Relacionamento; Enf. Produ. = Enfase na
Producdo; Prec. Pred. = Precisdo Preditiva.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Essa relacdo indireta da Precisdo Preditiva com a Folga
Orcamentaria também se observou no modelo alternativo (p-value de
0,005). J&4 o modelo do grupo Estratégia Prospectora ndo demonstrou
relagdo indireta entre a Precisdo Preditiva e a Folga Orgcamentéria.

Por considerar que o estilo Precisdo Preditiva é aguele em que o
lider toma decisbes de forma precisa; que a folga organizacional é
caracterizada como um recurso que permite a uma organizagdo ajustar
as mudancas brutas do ambiente externo, com um minimo de impacto e
para experimentar novas posturas em relacdo ao ambiente, seja por meio
de novos produtos ou inovagdes (BOURGEOIS, 1981), justifica-se tal
relacdo indireta. Demais relagdes ndo foram suportadas quando
analisada essa varidvel contingencial (Incerteza Ambiental).

Para a Hsa, envolvendo a Estrutura e a Ha,. envolvendo a
Tecnologia, aceita-se as seguintes situacdes para o modelo geral: A
relacdo indireta da Estrutura com a Precisdo Preditiva a Folga
Orcamentaria (p-value 0,007) e a relacdo indireta da Tecnologia com a
Precisdo Preditiva a Folga Orcamentaria (p-value 0,003).

Lideres que priorizam decisdes precisas, que buscam prever o
futuro e as tendéncias de mercado, os problemas e os planos,
demonstraram influenciar indiretamente a Folga Orcamentaria, tanto
mediada pela Estrutura, que tem como objetivo a autoridade nas
tomadas de decisdes desses lideres, quanto pela Tecnologia, que enfatiza
as tecnologias utilizadas pelas indistrias téxteis, os investimentos em
P&D e as competéncias das equipes envolvidas (LI; ZHANG; CHAN,
2005) para o desenvolvimento dos produtos que envolvem a cadeia
téxtil.

Quanto aos modelos alternativos, foi possivel aceitar as
seguintes situacdes: relacdo indireta entre a Precisdo Preditiva e a Folga
Orcamentaria mediada pela Estrutura (p-value 0,009) e a relacdo indireta
entre a Precisdo Preditiva e a respectiva folga (p-value 0,017) mediada
pela Tecnologia. No que se refere ao modelo do grupo Estratégia
Prospectora ndo foi possivel constatar relacdo indireta entre as variaveis
analisadas, o que sugere que esse grupo Prospector ndo influencia os
resultados se comparados ao modelo geral.

Os resultados empiricos sugerem que os estilos de lideranga
possam estar relacionados as contingéncias internas e externas, pois, de
acordo com DeRue (2011), na concepgdo da Teoria da Contingéncia,
quando os lideres se ajustam ao ambiente, tornam-se mais eficazes. Os
ambientes interno e externo geralmente sdo definidos por meio das
caracteristicas dos envolvidos ou por meio de exigéncias em relagdo as
tarefas e a estrutura. Assim, pressupde-se uma possivel relagdo das
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contingéncias com os estilos de lideranca que se identificaram nas
industrias téxteis objeto do estudo.

Para o estilo “Precisao Preditiva”, observou-se que as questdes:
as coisas geralmente acabam como eu prevejo; eu Sou preciso na
previsdo de tendéncia de eventos e; eu antecipo problemas e planos para
0s membros do grupo, demonstraram relagdo com a Folga
Orcamentéria, que contemplou no modelo as questdes: para me
proteger, submeto um orgcamento que pode seguramente ser atingido;
defino dois niveis de padrdes: um entre “eu” e de produgdo (vendas), e
outro padrdo entre “eu” e a alta gestdo; para ser seguro, nos bons tempos
de negdcios, 0 meu superior aceita um nivel razoavel de folga no
orcamento departamental; folga no orcamento é bom para fazer coisas
gue ndo poderiam ser aprovadas oficialmente ou rapidamente e; 0 meu
superior recebe informagBes detalhadas sobre as atividades do
departamento e de producao.

Os resultados da hipotese Hj,: as varidveis contingenciais
(Incerteza  Ambiental, Estrutura e Tecnologia) influenciam
indiretamente a relacdo do estilo de lideranca a folga orcamentéria das
indUstrias téxteis, pode ser comparada ao estudo de Ezzamel (1990). O
autor identificou que nas organizagdes caracterizadas pelo tamanho,
estrutura descentralizada e maior incerteza ambiental, os gerentes de
niveis mais baixos tendem a ser bem mais informados sobre suas
condicbes. A participacdo destes na elaboracdo do orcamento €
susceptivel de produzir dados mais realistas e fornecer incentivos
motivacionais. Os resultados demonstram que o sistema orgamentario
esta relacionado as variaveis contextuais que enfrentam, revelando que a
incerteza ambiental, como uma proxy para variaveis externas a
organizagdo, tem um impacto maior sobre a concepgdo do sistema
orcamentario em comparacdo com outras variaveis. Assim, os dados
dessa pesquisa sugerem que a Incerteza Ambiental, a Estrutura e a
Tecnologia influenciam, por meio dos estilos de lideranga (Preciséo
Preditiva), a Folga Orcamentaria.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDACOES

Nessa secdo sdo feitas as consideragcOes finais da tese e as
sugestbes para 0 desenvolvimento de futuras pesquisas. Estudos
envolvendo varidveis contingenciais, estilos de lideranca e a folga
organizacional ainda sdo incipientes no Brasil. Este estudo representa a
iniciativa de comprovar empiricamente as influéncias das varidveis
contingenciais — Incerteza Ambiental, Estrutura e Tecnologia — sobre 0s
estilos de lideranga — Tarefa, Enfase na Producio e Precisdo Preditiva —
com a folga organizacional — de Recursos e Orcamentaria.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta tese foi avaliar a influéncia de varidveis
contingenciais na relacdo entre o estilo de lideranca e a folga
organizacional em induUstrias téxteis de Santa Catarina. Com o
desenvolvimento do estudo, buscou-se contribuir para pesquisas em
folga organizacional. Destaca-se que ndo foram encontrados estudos
similares envolvendo varidveis contingenciais, estilos de lideranca e
folga, 0 que permite ser um estudo pioneiro no tema, que estende a
literatura existente.

Para o desenvolvimento dos modelos apresentados utilizou-se
como base estudos tedricos sobre as tematicas abordadas com o objetivo
de verificar a realidade das empresas téxteis de Santa Catarina nessa
concepgao. A amostra compreendeu 324 respondentes de 41 inddstrias
téxteis, concentrando-se principalmente nas regides do Vale do ltajai e
Norte Catarinense. Os envolvidos foram lideres, gerentes, encarregados,
supervisores, diretores e outros profissionais com poder de tomada de
decisdes nos mais variados departamentos das empresas estudadas. Dos
lideres que participaram da pesquisa, observou-se que 127 séo do género
feminino e 194 masculino. Em média, mencionam ter 35 anos, cursaram
graduacéo e pds-graduacao/especializacdo. No que se refere ao tempo de
servico, em média trabalham na empresa e atuam na funcéo ha menos de
cinco anos.

No que concerne ao primeiro objetivo especifico, caracterizar as
variaveis contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional, que
os resultados do estudo empirico mostraram consenso moderado para a
Incerteza Ambiental e a Tecnologia. Esses resultados demonstraram que
h& uma opinido moderada dos lideres em relacdo a Incerteza externa do
ambiente e a Tecnologia organizacional contemplada pelas inddstrias
téxteis. J& no que se refere a Estrutura, que caracteriza o nivel de
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autoridade dos lideres, os dados ndo demonstraram uma opinido
convergente dos envolvidos, revelando equilibrio nas respostas.

Quanto aos estilos de lideranga, observou-se consenso
moderado para a Estrutura/Tarefa e para a Precisdo Preditiva. O estilo
Consideracdo/Relacionamento demonstra consenso moderado e forte,
variando conforme questdes observadas. Isso também ocorre para o
Estilo com Enfase na Producdo que demonstrou consenso moderado e
forte. Supbe-se que os lideres que se enquadram nos respectivos estilos
de lideranca observados na tese possuem opinido convergente entre eles,
fato que se confirma com os resultados do consenso (moderado e forte).
Assim, nas organizacGes téxteis pode se constatar a presenca dos quatro
tipos de Lideranca, umas com maior intensidade que outras.

Quanto a folga organizacional, as empresas indicaram consenso
em equilibrio e moderado, tanto para a Folga de Recursos quanto para a
Folga Orgamentéria, variando de acordo com as questBes analisadas, o
gue se confirma na opinido dos envolvidos em relagdo a presenca de
folga organizacional nas indUstrias pesquisadas.

O segundo objetivo especifico consistiu em relacionar as
variaveis contingenciais aos estilos de lideranca. Os resultados
evidenciaram que a Incerteza Ambiental tem influéncia direta no estilo
Precisdo Preditiva, 0 que indica que lideres com esse estilo se
preocupam com a incerteza causada pelo ambiente externo a empresa, 0
gue pode, consequentemente, impactar os resultados tracados. Outra
varidvel contingencial que apresentou influéncia direta com a Tarefa, a
Enfase na Produgdo e a Precisdo Preditiva foi a Estrutura, o que indica
que a autoridade para tomada de decisdes, analisada por meio desta
variavel contingencial (Estrutura), possa estar influenciando os estilos
de lideranca observados. A Tecnologia s6 demonstrou influéncia direta
no estilo de lideranca Tarefa.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, relacionar as variaveis
contingenciais a folga organizacional, os resultados forneceram
evidéncias de relacdo direta apenas para as variaveis contingenciais
Estrutura e a Folga de Recursos e a Tecnologia com a respectiva folga.
Considerando que a Estrutura caracteriza-se pela autoridade nas
decisbes e a varidvel contingencial Tecnologia possibilita capturar
oportunidades para novos produtos, faz sentido a influéncia direta destas
variaveis contingenciais com a Folga de Recursos, pois possibilita aos
lideres, encarregados, gerentes, supervisores e afins, utilizar o tempo
disponivel para buscar conhecimentos especificos e aplica-los na
organizacéo.
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O quarto objetivo especifico,relacionar os estilos de lideranca a
folga organizacional, constatou-se que a Tarefa e a Precisdo Preditiva
tém influéncia direta na Folga de Recursos e Orgcamentaria. A Enfase na
Producdo demonstrou influéncia direta apenas com a Folga de Recursos.
Os dados empiricos sugerem que ambos 0s estilos de lideranca tém
influéncia na folga organizacional, o que justifica a relevancia do lider
guando se analisa a possibilidade de aloca¢@es de recursos. Se os lideres
consideram relevante e positiva a folga organizacional nas atividades da
empresa, é provavel que em momentos de turbuléncia possam aplicar a
folga sem prejudicar o andamento normal das atividades
organizacionais.

Por dltimo, os resultados evidenciaram que os estilos de
lideranca: a Tarefa e a Enfase na Producéo influenciam indiretamente a
Folga de Recursos mediada pela varidvel contingencial Incerteza
Ambiental. Analisando que a Folga de Recursos reflete o tempo
despendido pelos lideres para buscar conhecimentos especificos sobre
determinado assunto ou produto, supde-se que tal fato tenha contribuido
para a relagdo indireta do estilo Tarefa e a Enfase na Producio,
considerando que para o primeiro, o lider é retratado como aquele que se
preocupa para que o grupo saiba o que é esperado deles, que demonstra
atitudes claras e certifica-se de que sua participacdo seja compreendida
por todos e, que o segundo estilo centra-se no esfor¢co da equipe, no
aumento da producdo e no trabalho em plena capacidade, ambos
mediados pelas Incertezas externas que predominam nas organizacdes.

A Precisdo Preditiva, que se caracteriza como um lider capaz de
prever situacdes, preciso na previsdo de tendéncias e antecipa 0s
problemas e planos com os colaboradores, demonstrou influéncia
indireta com a Folga de Recursos e com a Folga Orcamentaria mediada
pela Incerteza Ambiental. Como a Incerteza estd relacionada a
disponibilidade de crédito e de alteracdes nas taxas de juros, mudancas
na legislagdo, a¢bes dos sindicatos, desregulamentagéo e globalizacéo e
relacGes industriais, justifica-se esta relacdo indireta, por priorizar o
tempo para conhecimentos especificos sobre novos produtos e/ou
tecnologias a serem inseridas no ramo téxtil e, com a Folga
Orcamentéria que se caracteriza pela atitude dos envolvidos para criar a
folga, aceita-la e institucionaza-la.

Ja no que se refere a Estrutura, observou-se que houve relagéo
indireta apenas da Precisdo Preditiva com a Folga Orgcamentaria. Como
a estrutura esta relacionada a autoridade para tomada de decisdes e que 0
estilo Precisdo Preditiva centra-se nas decisdes precisas e antecipacoes
de planos e problemas que possam ocorrer, acredita-se que tal fato tenha
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influenciado a relagdo indireta com a Folga Orcamentéria, que prevé a
atitude dos lideres e dos envolvidos com o processo or¢amentario para
criagdo de folga.

Para a varidvel contingencial Tecnologia, percebeu-se
influéncia indireta entre a Enfase na Producio e a Folga de Recursos,
fato que se justifica por considerar o tempo despendido para buscar
informacBes adicionais a producdo e novos produtos (Folga de
Recursos), a preocupacdo dos lideres em relagdo ao processo produtivo
(Enfase na Producdo) e por considerar a relevancia da Tecnologia
utilizada pelas industrias téxteis no processo produtivo. Observou-se
também que a Precisdo Preditiva demonstrou influéncia indireta com a
Folga de Recursos e a Orcamentaria, ou seja, lideres que sdo mais
precisos nas decisdes e que se preocupam com a Tecnologia utilizada, se
esforcam para utilizar a Folga de Recursos e para influenciar a criacdo
de Folga Orgamentéria nas empresas.

As variaveis contingenciais Incerteza Ambiental, Estrutura e
Tecnologia apresentaram implica¢fes para o controle gerencial no que
diz respeito a sua influéncia nos estilos de lideranca e na folga
organizacional. Pelos dados observados, foi possivel constatar que os
lideres das industrias téxteis demonstraram um cendrio de intensa
Incerteza Ambiental, que propiciou a influéncia do estilo Precisdo
Preditiva na folga de recursos e folga orcamentaria.

Observou-se que o lider com Precisdo Preditiva que toma
decisdes de forma centrada e sempre prevendo eventos futuros,
influenciou tanto a Folga de Recursos quanto a folga orcamentéria,
mediados pela Tecnologia, que € utilizada pelas indUstrias téxteis para o
desenvolvimento dos produtos, assim como quanto aos investimentos
em P&D, e quanto as competéncias no desenvolvimento de novos
produtos. Ja em relacdo a contingéncia Estrutura, foi possivel identificar
que este estilo de Precisdo Preditiva influencia a Folga Orcamentaria,
possibilitando utiliza-la como um recurso adicional para manter a
estabilidade organizacional.

Os gerentes com caracteristicas para o estilo Tarefa e Enfase na
Producdo, que se deparam constantemente com um cenario externo
incerto, também demonstraram influenciar a Folga de Recursos das
indUstrias téxteis pesquisadas. Entende-se que uma das razfes para essa
influéncia é que a busca por conhecimentos adicionais € essencial para o
controle gerencial, visto que a incerteza foi uma das variaveis
contingencias que mais se destacou dentre as demais no estudo.

O lider com Enfase na Producdo, que se preocupa
constantemente com o desempenho do grupo, demonstrou ser mediado
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pela Tecnologia quando tem influéncia na Folga de Recursos. Isso leva
a concluir que, de acordo com as caracteristicas desse estilo de
lideranca, a Tecnologia é essencial para as atividades produtivas das
indUstrias téxteis e, que, adicionalmente, utilizam o0s recursos dessa
Folga para buscar os conhecimentos especificos sobre a producdo. Em
sintese, conclui-se que as variaveis contingenciais Incerteza Ambiental,
Estrutura e Tecnologia afetam diretamente o estilos de lideranca e a
folga organizacional e, indiretamente, a relacdo dos estilos de lideranca
com a Folga de Recursos e a Folga Orcamentaria, porém, de forma
diferenciada, o que reforca a tese proposta para esse estudo.

5.2 RECOMENDACOES

Como propostas para futuras pesquisas, recomenda-se utilizar
outras métricas para identificar os estilos de lideranga, 0o que pode
contribuir com futuras compara¢des. Recomenda-se adicionar a folga
organizacional outras variaveis e/ou tipologias de folga, tais como a
folga disponivel, recuperdvel e potencial, ambas utilizando dados
financeiros.

A replicacdo da pesquisa em organizacBes com outras
atividades econémicas pode auxiliar a validade dos modelos propostos
por esta pesquisa, tendo em vista a escassez de estudos empiricos sobre
0 tema. Os resultados encontrados no desenvolvimento de pesquisas
similares podem contribuir com a generalizagdo tedrica do tema
envolvendo as varidveis contingenciais, os estilos de lideranca e a folga
organizacional.

Outra sugestao seria validar os modelos propostos em empresas
de outros contextos, possibilitando comparagdes empiricas. Recomenda-
se também a possibilidade de aplicar estudo de caso ou multi casos para
analisar, qualitativamente, a importancia que os lideres, encarregados,
supervisores e gerentes demonstram em relacdo a folga organizacional
(de recursos e orcamentaria) e se variaveis internas e externas a empresa
impactam a gestdo organizacional.
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ANEXO A — INSTRUMENTO DE PESQUISA SOBRE OS ESTILOS
DE LIDERANGA PROPOSTO POR STOGDILL (1963)

. I act as the spokesman of the group

. I wait patiently for the results of a decision

. I make pep talks to stimulate the group

. I let group members know what is expected of them

. I allow the members complete freedom in their work

. I am hesitant about taking initiative in the group

. I am friendly and approachable

. I encourage overtime work

. I make accurate decisions

10. I get along well with the people above me

11. | publicize the activities of the group

12. I become anxious when | cannot find out what is coming next
13. My arguments are convincing

14. 1 encourage the use of uniform procedures

15. | permit the members to use their own judgment in solving problems
16. | fail to take necessary actions

17. 1 do little things to make it pleasant to be a member of the group
18. I stress being ahead of competing groups

19. | keep the group working together as a team

20. | keep the group in good standing with higher authority
21. | speak as a representative of the group

22. | accept defeat in stride

23. | argue persuasively for my point of view

24. 1 try out my ideas in the group

25. | encourage initiative in the group members

26. | let others persons take away my leadership in the group
27. | put suggestions made by the group into operation

28. I needle members for greater effort

29. | am able to predict what is coming next

30. I am working hard for a promotion

31. I speak for the group when visitors are present

32. | accept delays without becoming upset

33. 1 am a very persuasive talker

34. | make my attitudes clear to the group

35. | let the members do their work the way they think best
36. | let some members take advantage of me

37. I treat all group members as my equals

38. | keep the work moving at a rapid pace

39. | settle conflicts when they occur in the group

40. My superiors act favorably on most of my suggestions
41. | represent the group at outside meetings

42. | Become anxious when waiting for new developments

O©oOoO~NO O WNBE

Continua. ..
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Continuando...

43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
Sl
52.
53.
54.
55.
56.
S7.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.

I am very skillful in an argument

I decide what shall be done and how it shall be done

| assign a task, then lets the members handle it

I am the leader of the group in name only

I give advance notice of changes

I push for increased production

Things usually turn out as | predict

I enjoy the privileges of my position

I handle complex problems efficiently

I am able to tolerate postponement and uncertainty

I am not be a very convincing talker

I assign group members to particular tasks

I turn the members loose on a job, and lets them go to it
I back down when | ought to stand firm

| keep to myself

| ask the members to work harder

I am accurate in predicting the trend of events

I get my superiors to act for the welfare of the group members
I get swamped by details

I can wait just so long, then blow up

| speak from a strong inner conviction

I make sure that my part in the group is understood by the group members
I am reluctant to allow the members any freedom of action
I let some members have authority that | should keep
I look out for the personal welfare of group members
| permit the members to take it easy in their work

I see to it that the work of the group is coordinated
My word carries weight with his superiors

I get things all tangled up

I remain calm when uncertain about coming events

I am an inspiring talker

I schedule the work to be done

I allow the group a high degree of initiative

| take full charge when emergencies arise

I am willing to make changes

I drive hard when here is a job to be done

I help group members settle their differences

I get what | ask for from my superiors

I can reduce a madhouse to system and order

I am able to delay action until the proper time occurs
| persuade others that my ideas are to their advantage
I maintain definite standards of performance

I trust the members to exercise good judgment

| overcome attempts made to challenge my leadership
| refuse to explain my actions

Continua. ..
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Continuando...

88. I urge the group to beat its previous record

89. | anticipate problems and plans for them

90. I am working my way to the top

91. | get confused when too many demands are made of me
92. I worry about the outcome of any new procedure

93. I can inspire enthusiasm for a project

94. | ask that group members to follow standard rules and regulations
95. | permit the group to set its own pace

96. | am easily recognized as the leader of the group

97. I act without consulting the group

98. | keep the group working up to capacity

99. I maintain a closely knit group

100. | maintain cordial relationship with superior
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APENDICE A - PRIMEIRA PARTE DO QUESTIONARIO
ENVOLVENDO AS CARACTERISTICAS DOS RESPONDENTES

Género: () Feminino ( ) Masculino

Idade anos

Qual sua Formacéo académica?

(') Ensino fundamental completo;

(') Ensino médio incompleto; ( ) Ensino médio completo;
() Graduagéo ( ) Pds-Graduagdo/Especializacéo

() Mestrado/Doutorado

Tem experiéncia em quais areas?

Qual seu tempo de Empresa?

() menos de 5 anos; () entre 6 e 10 anos; ( ) entre 11 e 15 anos;
() entre 16 e 20 anos; ( ) entre 21 e 25 anos; () entre 26 e 30 anos;
(') mais de 31 anos.

Qual sua funcéo/cargo atual na empresa?

Quanto tempo nessa Func¢édo na empresa?

() menos de 5 anos; () entre 6 e 10 anos; ( ) entre 11 e 15 anos;

( ) entre 16 e 20 anos; ( ) entre 21 e 25 anos; () entre 26 e 30 anos;
(') mais de 31 anos.
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APENDICE B

Indicar qual seu nivel de percepc¢ao de incerteza em relagéo a:

— SEGUNDA PARTE DO QUESTIONARIO
ENVOLVENDO AS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Considere a escala variando de 1 (facil de prever) até 7 (dificil de prever)

Fécil de prever

Dificil

1 | Ac0es dos fornecedores.

2 | Acbes dos concorrentes.

3 | Demandas dos clientes, gostos e
preferéncias.

4 | Disponibilidade de crédito e de alteragdes na
taxa de juros nos mercados financeiros.

5 | Mudangas na legislagdo ou politicas por
Orgdos reguladores governamentais.

6 | Acdes de sindicatos da categoria econdmica.

7 | Desregulamentacdo e globalizagdo.

8 | Momento econdmico.

9 | RelagOes industriais.

10 | Producdo e tecnologias da informacéo.

Qual o seu nivel de autoridade para tomar as seguintes decisGes?
Considere a escala variando de 1 (baixa autoridade) até 7 (alta

autoridade)

Baixa

Alta

1 | Ndmero de colaboradores necessarios.

2 | Contratagdo de novos colaboradores.

3 | Horas extras a serem trabalhadas pelos
colaboradores da produgdo.

4 | As datas de entrega e prioridade dos
pedidos.

5 | Métodos de selecdo de pessoal.

6 | Método de trabalho para ser utilizada.

7 | Maquinas ou equipamentos a serem
utilizados.

8 | Alocacdo do  trabalho  entre  os
colaboradores disponiveis.

9 | Investimentos menores ou de baixo valor.

10 | Investimentos maiores ou de alto valor.

Qual é a estratégia de negdcios de sua organizacao?
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Por favor, indique com um “x” qual das afirmagdes melhor descreve a
sua empresa durante o ano anterior.

21

No6s oferecemos servigos ou produtos regulares. Nés ndo estamos
procurando nada de novo para a nossa gama de produtos, mas
operamos de forma eficiente com 0s nossos produtos e mercados
atuais.

22

No6s oferecemos servigos ou produtos bastante padronizados. N&s
ndo somos os primeiros a oferecer novidades, mas mesmo assim
tentamos seguir o desenvolvimento do mercado de uma forma
eficiente em custos.

23

Os nossos produtos ou servigos estdo mudando constantemente. Nés
nos esforcamos para responder as necessidades do mercado
rapidamente e ser a primeira a oferecer novidades.

Em relacdo as competéncias tecnoldgicas, quéo intensa é cada uma
das questdes a seguir:

Considere a escala variando de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo
plenamente). Discordo Concordo

24

nossa empresa utiliza tecnologias

sofisticadas para o desenvolvimento de
novos produtos/servicos.

25 | Os nossos produtos estdo sempre no estado
da arte da tecnologia.

26 | Nossa empresa tem investido uma parcela
significativa das vendas em P&D.

27 | Nossa equipe de P&D é competente no

desenvolvimento da inovacéo/novos
produtos.

28) Quantos colaboradores em tempo integral trabalham em sua
unidade de produgéo?
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APENDICE C - TERCEIRA PARTE DO QUESTIONARIO

ENVOLVENDO OS ESTILOS DE LIDERANCA

Analise as informacdes a seguir. Pense em como frequentemente
vocé se engaja no comportamento descrito pelo item. Decida se vocé
nunca age como descrito ou sempre age como descrito:

Considere a escala variando de 1 (nunca age como descrito) até 7
(sempre age como descrito).

e Sempre age

29 | Eu faco com que os membros do grupo
saibam o que é esperado deles.

30 | Eu sou amigavel e acessivel.

31 | Eu encorajo horas extras no trabalho.

32 | Eu tomo decisdes precisas.

33 | Eu incentivo o uso de procedimentos
uniformes.

34 | Eu fago pequenas coisas para tornar
agradavel ser um membro do grupo.

35 | Insisto em estar a frente de grupos
concorrentes.

36 | Eu sou capaz de prever 0 que esta por vir.

37 | Eu tento inserir minhas ideias no grupo.

38 | Eu coloco as sugestoes feitas pelo grupo em
operacao.

39 | Eu instigo o grupo para um maior esforcgo.

40 | As coisas geralmente acabam como eu
prevejo.

41 | Eu deixo as minhas atitudes claras para o
grupo.

42 | Eu trato todos os membros do grupo como
meus iguais.

43 | Eu mantenho o trabalho em ritmo acelerado.

44 | Eu sou preciso na previsdo da tendéncia de
eventos.

45 | Eu decido o que deve ser feito e como deve
ser feito.

46 | Eu aviso antecipadamente as mudancgas por
vir.

47 | Eu instigo o0 aumento da produc&o.

48 | Eu antecipo problemas e planos para os
membros do grupo.

49 | Eu atribuo aos membros do grupo tarefas
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especificas.
50 | Eu sou reservado.
51 | Peco aos membros do grupo para serem

mais produtivos.

52

Eu me certifico que a minha participa¢do no
grupo seja compreendida.

53

Eu cuido do bem-estar pessoal dos membros
do grupo.

54

Eu permito que os membros do grupo
trabalhem de forma tranquila no trabalho.

55

Eu agendo o trabalho a ser feito.

56

Tenho disposicdo para fazer mudangas.

57

Eu pressiono quando ha um trabalho a ser
feito.

58

Eu mantenho os padres de desempenho
definidos.

59

Eu me recuso a explicar minhas agoes.

60

Instigo o grupo para bater seu recorde
anterior.

61

Peco que os membros do grupo sigam
regras, padrdes e regulamentos.

62

Eu ajo sem consultar o grupo.

63

Eu mantenho o grupo trabalhando em sua
plena capacidade.
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APENDICE D - QUARTA PARTE DO QUESTIONARIO
ENVOLVENDO A FOLGA ORGANIZACIONAL (FOLGA DE
RECURSOS E FOLGA ORCAMENTARIA)

A sua percepcdo em relacdo aos recursos humanos (pessoal)
disponivel em sua empresa é:

Considere a escala variando de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo
plenamente). Discordo Concordo

64 | Na minha unidade, tem pessoal suficiente
para que o trabalho seja feito.

65 | Na minha unidade, tem pessoal suficiente
par a oferecer qualidade nos servicos.

A sua percep¢do em relacdo aos recursos de espaco/fisico em sua
empresa €:
Considere a escala variando de 1 (nunca) até 7 (sempre).

Nunca Sempre

66 | Na minha unidade, tem espaco adequado
para o desenvolvimento das atividades.

67 | Na minha unidade, tem espaco privativo
para discutir informagdes confidenciais.

68 | Com que frequéncia vocé usa esse espago
designado para discutir planos de producéo
ou novo produto a ser desenvolvido?

A sua percepcdo em relagdo aos recursos de tempo em sua empresa
é:
Considere a escala variando de 1 (nunca) até 7 (sempre).

Nunca Sempre

69 | Com que frequéncia vocé tem tempo para
fazer algo extra para a produgédo?

70 | Quantas vezes vocé tem tempo para falar
com alguém sobre o plano de produgdo?

71 | Com que frequéncia vocé tem tempo para
procurar alguma coisa (por exemplo, em um
jornal, um livro ou na internet)?

72 | Com que frequéncia vocé tem tempo para
falar com alguém sobre o novo produto?

De acordo com as descrigdes abaixo, apresente a relevancia de cada
uma delas em sua empresa:



Considere a escala variando de 1 (nunca) até 7 (sempre).

Nunca
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Sempre

73

Estou envolvido na elaboragdo de todo o
orgamento.

74

Para me proteger, submeto um orgcamento
que pode seguramente ser atingido.

75

Defino dois niveis de padrdes: um entre “eu”
e de produgdo (vendas), e outro padrdo entre
“eu” e a alta gestdo, para ser segurO.

76

Nos bons tempos de negdcios, 0 meu
superior aceita um nivel razoavel de folga no
orcamento departamental.

77

Folga no orgcamento é bom para fazer coisas
que ndo poderiam  ser  aprovadas
oficialmente ou rapidamente.

De acordo com as descri¢des abaixo, apresente a relevancia de cada
uma delas em sua empresa:

Considere a escala variando de 1 (nunca) até 7 (sempre).

Nunca

Sempre

78

Com certa habilidade, eu posso fazer a
minha unidade desempenhar da forma que
eu desejo.

79

Meu superior despende atengdo com minhas
necessidades orcamentarias.

De acordo com as descri¢des abaixo, apresente a relevancia de cada

uma delas em sua empresa:
Considere a escala variando de 1 (nunca) até 7 (sempre).

Nunca

Sempre

80

O meu superior tem informagdes suficientes
para saber se hé sobra de recursos (folga) no
orcamento do departamento.

81

O meu superior recebe informagdes
detalhadas sobre as atividades do
departamento e de producéo.

82

O meu superior tem instrumentos para
identificar a folga no orcamento do
departamento.

De acordo com as descrigdes abaixo, apresente a relevancia de cada

uma delas em sua empresa:
Considere a escala variando de 1 (nunca) até 7 (sempre).
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Nunca

Sempre

83

Em tempos de mau negdcio, meu
departamento, que apresentou  maior
rentabilidade no passado é menos inclinado
a reduzir folga no orgamento do que outros
departamentos que mostraram menos lucro.

84

Eu estou menos inclinado a reduzir folga de
recursos por meio de corte nos gastos do que
gerentes com menos tempo na empresa do
que eu.

85

Eu tenho uma atitude conservadora e estou
menos inclinado a reduzir folga no
orcamento.
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APENCIDE E - CARTA DE APRESENTACAO PARA A
APLICACAO DO PRE-TESTE

Prezados (as) Senhores (as)

Esta pesquisa estd sendo realizada para uma Tese de Doutorado em
Ciéncias Contabeis e Administragdo da Universidade Regional de Blumenau —
FURB, sob orienta¢do do Prof. Dr. Carlos Eduardo F. Lavarda, com o objetivo
de avaliar a influéncia de variaveis contingenciais na relagéo entre o estilo de
lideranga e a folga organizacional em indUstrias téxteis de Santa Catarina.

Para a conclusdo do estudo, diversas etapas ja foram percorridas. No
momento, o trabalho estd na fase de validagdo do instrumento de pesquisa,
denominado questionario. Para isso, € necessario que O instrumento seja
inicialmente respondido por gerentes e lideres departamentais para verificar se o
enunciado das questfes estdo bem redigidas e compreensiveis, bem como outras
dificuldades que possam surgir no momento da leitura e respostas.

Dessa forma, solicito a sua indispensavel colaboragdo para que
responda o questionario. As questdes estdo numeradas sequencialmente, assim,
sentindo dificuldade no entendimento de qualquer questdo, favor destacar o
nlmero desta e descrever a principal dificuldade no anexo que se encontra ao
final do questionario.

Ressalta-se que as respostas serdo utilizadas apenas como um pré-teste
para corrigir eventuais inconsisténcias, e ndo seré utilizado para fins de anélise
dos resultados, mantendo em sigilo 0 nome da empresa e os respondentes.

Considere que:

1. O respondente terd liberdade de desistir ou de interromper a
colaboragdo nesta pesquisa no momento em que desejar, sem necessidade de
qualquer explicagdo.

2. A desisténcia ndo causara nenhum prejuizo a satde ou bem estar
fisico.

3. Os resultados obtidos durante este estudo serdo mantidos em sigilo,
e o respondente concorda que sejam divulgados em publicagBes cientificas,
desde que os dados pessoais ndo sejam mencionados;

4. Pode-se consultar a pesquisadora responsavel (abaixo identificada),
sempre que entender necessario obter informagdes ou esclarecimentos sobre o
projeto de pesquisa e a participacdo no mesmo.

5. O respondente tera a garantia de tomar conhecimento, pessoalmente,
do(s) resultado(s) parcial(is) e final(is) desta pesquisa.

Sem mais, antecipadamente agradeco sua contribuicéo.

Lara Fabiana Dallabona
lara_mestrado@hotmail.com
Doutoranda em Ciéncias Contabeis e Administragdo — FURB
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APENCIDE F - CARTA DE APRESENTACAO PARA A
APLICACAO DO QUESTIONARIO

Prezados (as) Senhores (as)

Esta pesquisa esta sendo realizada para uma Tese de Doutorado
em Ciéncias Contabeis e Administracdo da Universidade Regional de
Blumenau — FURB, sob orientacdo do Prof. Dr. Carlos Eduardo Facin
Lavarda, com o objetivo de avaliar a influéncia de varidveis
contingenciais na relacdo entre o estilo de lideranca e a folga
organizacional em industrias téxteis de Santa Catarina.

Para a conclusdo do estudo, diversas etapas ja foram
percorridas. No momento, o trabalho estd na fase de coleta de dados,
com utilizagdo de questionario. Para isso, é necessario que o0
instrumento seja respondido por lideres, encarregados, supervisores,
gerentes e afins das organizacoes.

Dessa forma, solicito a sua indispensavel colaboracdo para que
responda o questionario. Informo que os dados fornecidos serdo tratados
com o devido sigilo e de forma agregada, ndo sendo possivel a
identificacdo dos respondentes.

Considere que:

1. O respondente tera liberdade de desistir ou de interromper a
colaboragdo nesta pesquisa no momento em que desejar, sem
necessidade de qualquer explicacéo.

2. A desisténcia ndo causara nenhum prejuizo a salde ou bem
estar fisico.

3. Os resultados obtidos durante este estudo serdo mantidos em
sigilo, e o respondente concorda que sejam divulgados em publicagdes
cientificas, desde que os dados pessoais ndo sejam mencionados;

4. Pode-se consultar a pesquisadora responsavel (abaixo
identificada), sempre que entender necessario obter informagfes ou
esclarecimentos sobre 0 projeto de pesquisa e a participagdo no mesmo.

5. O respondente tera a garantia de tomar conhecimento,
pessoalmente, do(s) resultado(s) parcial(is) e final(is) desta pesquisa.

Sem mais, antecipadamente agradeco sua valiosa contribuicao.

Lara Fabiana Dallabona
lara_mestrado@hotmail.com
Doutoranda em Ciéncias Contabeis e Administracdo — FURB
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APENDICE G - CARTA DE AGRADECIMENTO AOQOS
RESPONDENTES

Carta de Agradecimento
Senhores (as)

Venho por meio desta, agradecer a receptividade da empresa,
bem como sua generosa contribuicdo, juntamente com os lideres que
dispuseram seu precioso tempo contribuindo com minha pesquisa de
doutorado em Ciéncias Contabeis e Administrag&o.

Serei eternamente grata aqueles que fizeram parte dessa dificil
tarefa a que me propus. Deixo meus sinceros agradecimentos,
colocando-me a disposicdo para que em futuro proximo, eu possa
retribuir a atencdo recebida.

Sem mais, obrigada!

Lara Fabiana Dallabona

Blumenau, 2014.



