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Resumo

Organizacbes modernas buscam equilibrio entre os paradoxos relacionados a
flexibilidade e ao controle. Os sistemas de controles organizacionais, cada vez mais
refinados, propiciam amplo dominio gerencial, por outro lado, para Adizes (2002), a
rigidez imposta pelos sistemas de controles gerenciais pode inibir as iniciativas
inovadoras existentes levando-as ao declinio organizacional. O presente artigo buscou
identificar o grau de maturidade de uma rede de lojas sob a dtica do clico de vida
proposto por Adizes que preconiza a existéncia de sistemas inovadores no ambito
organizacional como principal meio para sua perenidade. Trata-se de uma pesquisa
guanti-qualitativa exploratéria, como ferramenta para andlise dos dados utilizou-se:
Andlise de Cluster e o Teste de Mann-Wheteney. Como resultado verificou-se que a
rede de lojas estudada se encontra na fase denominada de Plenitude, considerada a
fase ideal para a existéncia de equilibrio entre flexibilidade e controle, fundamental
para a manutencdo do seu espirito inovador.

Palavras-chave: Inovacdo, Flexibilidade, Ciclo de Vida.
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ABSTRACT

Modern organizations seek to balance the paradoxes related to flexibility and control.
Increasingly refined organizational control systems provide a broad managerial
domain; on the other hand, for Adizes (2002), the rigidity imposed by management
control systems can inhibit existing innovative initiatives leading to organizational
decline. This article aims to identify the degree of maturity of a store network from the
point of view of the life cycle proposed by Adizes, which advocates the existence of
innovative systems in the organizational scope as the main means for its permanence.
This is an exploratory quantitative-qualitative research, as a tool to analyze the data
used: Cluster Analysis and the Mann-Wheteney Test. As a result, it was verified that the
store network studied is in the phase called Plenitude, considered the ideal phase for
the existence of a balance between flexibility and control, fundamental for the
maintenance of its innovative spirit.

KEYWORDS: Innovation, Flexibility, Life Cycle.

INTRODUCAO

O sucesso empresarial esta relacionado a competitividade, e a competitividade é
resultante de sua capacidade de inova¢do, manutencdo financeira e alocagdo de
recursos, que, juntos, constituem-se em desafios empresariais constantes (Adizes,
1979; Greiner, 1998; Quinn e Cameron, 1983; Beverland e Lockshin, 2001; Phelps et
al., 2007). Levando-se em consideracdo que a inovacdo é destacada como meio
fundamental para a transformacdo nas organizacdes ha algumas décadas (Schumpeter,
1934), diversos estudiosos de todo o mundo produziram e tém produzido um vasto
corpo de pesquisa académica sobre inovacdo (Birkinshaw, Hamel e Mol, 2008), tema
gue é reconhecido como um fator primordial para a sobrevivéncia organizacional num
mercado extremamente agressivo e competitivo (Harland et al, 2006).

O termo sobrevivéncia, mencionado por Harland et al. (2006), estd intimamente ligado
ao grau de maturidade da organizacdo, representado pelo seu desenvolvimento e
evolucdo, associado ao conhecimento interiorizado ao longo de sua existéncia (Cohen
e Levinthal, 1990). A maturidade organizacional também ¢é resultante dos seus
principais processos, de como estes sdo planejados, executados, controlados e
gerenciados (Beuren, Rengel e Rodrigues Junior, 2015). Esse grau de maturidade é
identificado por meio do modelo Ciclo de Vida de Adizes (2002).

Esta pesquisa tem como objetivo identificar o grau de maturidade de uma rede de
lojas sob a ¢6tica do clico de vida proposto por Adizes (2002), representadas por cinco
lojas localizadas no municipio de Rondondpolis- MT. Esta é uma pesquisa quanti-
qualitativa de carater exploratério, operacionalizada por meio de um questionario
estruturado como instrumento na coleta de dados. Para a realizacdo da analise dos
dados coletados, duas ferramentas foram utilizadas: a Andlise de Cluster e o Teste de
Mann-Wheteney. Como instrumento de apoio, utilizou-se o software IBM - SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) VERSAO 20, desenvolvido pela IBM como
suporte para pesquisadores cientificos.

Revista Eletronica de Administracdo (Online) ISSN: 1679-9127 v. 17, n.1, ed. 32, Jan-Jun 2018 97



_)j A2
_R{E;ET/ATET,RO/N;C% INOVAGAO ORGANIZACIONAL: ESTUDO DAS ATITUDES ORGANIZACIONAIS E
« ADMINISTRACAO SUA RELACAO COM O MODELO DO CICLO DE VIDA DE ADIZES

Os resultados indicam que a Rede de Lojas, representada por cinco filiais encontram-se
na fase denominada de Plenitude, considerada a fase ideal para a existéncia de
equilibrio entre flexibilidade e controle, fundamental para a manutencdo do seu
espirito inovador. Entretanto, também foram identificados cinco sintomas que podem
provocar o desequilibrio entre a flexibilidade e controle organizacional, descritos por
Adizes (2002) como Patologias Organizacionais.

Diante do exposto, o presente trabalho foi organizado em seis sec¢des, além desta
breve introducdo. Na segunda secdo é apresentado o referencial tedrico,
contemplando a fundamentagdo tedrica a respeito da Inovagao e sua relagdo com o
Ciclo de Vida Organizacional proposto por Adizes (2002). Na secdo seguinte,
apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados na fase empirica da
pesquisa. Na quarta secado sdao apresentados os dados obtidos e na quinta se¢ao sao
analisados os resultados. Finalmente, a sexta secdo apresenta as conclusdes do
estudo, suas limitacdes e sugestdes para novas pesquisas sobre a tematica.

2 REFERENCIAL TEORICO

E amplamente reconhecida a importancia da inovacdo para o sucesso de qualquer
organizacdo e é possivel iniciar este referencial tedrico fazendo-se a seguinte
indagacdo: porque a inovacdo é importante para as organizacdes?

Vdrias sdo as razOes pelas quais a inovacdo torna-se relevante para as organizacoes,
visto que novas ideias sdo cruciais para o sucesso empresarial, pois embora cada
organizacdo tenha suas proéprias prioridades e especificidades, as empresas que nao
conseguem inovar correm o risco de perder terreno para a concorréncia,
consequentemente, operando de forma ineficiente e perdendo colaboradores chave
gue constroem e alimentam a alma do negécio.

2.1 Inovacgdo e sua relagdo com o sucesso das empresas

Dependendo da aplicacdo, o conceito de inovacdo é bastante amplo e variado.
Historicamente, o termo inovacdo e seu ciclo podem ser divididos em trés etapas: a)
invengao — presente desde o inicio da humanidade; b) imitagao ou difusao — comum
nos mercados cuja economia foi alicercada pela producdo e terceirizacdo de produtos
de consumo e c¢) inovacdo; estratégica para sustentabilidade econbmica das
organizacbes no século XXI emergentes, apds globalizacdo da economia como
alternativa para acompanhar a velocidade de demanda por novos produtos,
caracteristica da dindmica contemporanea (Santos; Fazion e Meroe, 2011).

Diversos autores abordam o tema “inovacdao” de maneiras distintas, de acordo com
suas experiéncias e contexto histérico, dentre as quais se destacam as expostas no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Linhas Tedricas sobre Inovagao.

Autores Linhas Tedricas
Schumpeter (1934, 1988) Inovagdo como a forga central no dinamismo do sistema capitalista.
Inovagdo subdividida em quatro categorias de inovagao:
Freeman (1987) incremental, radical, mudangas do sistema tecnolégico e mudanga

no paradigma tecno-econdmico (revolugdo tecnoldgica).

Caracteriza a inovagdo como ferramenta para explorar

Drucker (1989) oportunidades e diferenciagao.

Dosi, Pavitt e Soete, (1990) A inovagdo como diferencial competitivo.

Johannessen, Olsen e Lumpki (2001) | Definem inovagdo como criagdo de novidade.

Caracterizam inovag¢do ou desempenho inovador empresarial a
partir das inovagGes tecnoldgicas de processos e produtos
comercialmente vidveis, uma consequéncia dos esforgos
tecnoldgicos realizados pelas organizagdes

Rieg e Alves Filho (2003)

Fonte: dados da pesquisa (2015)

Conforme destacado, sdo varios os entendimentos sobre o tema inovacao e, visando a
reducdo das divergéncias e alinhamento de sua conceituacdo, o Manual de Oslo (2005)
a classificou sob trés formas: a) Inovacdo em produtos, b) Inovacdo em processo e c)
Inovacdo em produto e processo. A inovacdo em produto resulta em novos produtos
ou servicos ou em melhorias dos produtos e servicos existentes; a inovacdo em
processo resulta em processos melhorados tais como a inovagao de marketing e
inovagao em gestao (Higgins, 1995). Embora a classificagao do Manual de Oslo (2005) e
a descricdo de sua aplicagdo (Higgins, 1995) ndo mencionem explicitamente, é vélido
afirmar que a inovacdo é resultante do trabalho em equipe, fomentado pela cultura
organizacional e pelas tendéncias de mercado, aplicando-se conhecimento de maneira
a pensar sobre o futuro e gerar produtos e servicos realmente diferenciados (Kelley,
2005). Esses produtos e servigos inovadores, que carregam consigo novas tecnologias,
permitem as organiza¢cdes o aumento potencial de sua competitividade (Prahalad e
Ramaswamy, 2004).

No Brasil, o Férum de Inovacdo da FGV-EAESP tem direcionado seus estudos em
organizagdes inovadoras e a inovagao nas organizagdes e, nos Ultimos dez anos, tem
definido inovag¢dao como a unido da ideia com a agao, gerando resultados positivos para
fundadores, investidores e outros interessados, reforcando a tese de que nao existem
inovacdes mal sucedidas, pois as tentativas de mudanca que ndo atingem os
resultados esperados ndo podem ser consideradas inovagdes, mas apenas como boas
intencdes (FGV-EAESP, 2015).

Ainda como contribuicdio do Férum de Inovagdao, apesar de o termo ser muito
disseminado entre as empresas fora do Brasil, principalmente as de cunho tecnolégico,
destaca-se a existéncia de uma nova tendéncia em inovac¢ao no Brasil que vem
ganhando forga nas empresas, a chamada “inovac¢do aberta”, que envolve grupos de
inovacdo entre empresas. Essa tendéncia visa discutir e promover a troca de
conhecimento de assuntos como tecnologia, mercado, financas e sistemas, com o
propésito de viabilizar praticas que possam alavancar projetos em escala maior e, ao
mesmo tempo, promover o intercambio entre empresas, ampliando o networking e
desenvolvendo negdcios e parcerias (FGV-EAESP, 2013).
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Nessa “inovacdo aberta” (open innovation), as empresas buscam fora de seus centros
de Planejamento e Desenvolvimento (P&D) ideias e projetos que possam ajuda-las a
agregar diferenciais competitivos. Diante dessas conotacdes, pode-se entender que a
organizacdo inovadora é aquela que pratica a inovacdo de forma sistematizada e
permeada por um processo continuo e permanente de produ¢do de inovagdes, de
qualquer natureza e qualquer magnitude (Vasconcelos, 2013).

2.2 O perfil das empresas que buscam a inovagao

Considerando-se que a organiza¢do inovadora é aquela que pratica a inovagdo de
forma sistematizada, salienta-se que uma abordagem sistémica da organizagao
permite identificar as areas de competéncia que necessitam aprimorar seu
desenvolvimento, sua liderancga e estratégia, os meios inovadores internos, as pessoas
envolvidas, os processos de inovag¢do, a inovagdao organizacional e, finalmente, a
inovacdo no modelo do negécio.

Para que as inovagdes acontecam, D’Ascenzi (2015) menciona que as empresas
necessitam, em primeiro lugar, tomar consciéncia da importancia de inovar num
cendrio extremamente competitivo. Em segundo lugar, devem entender o verdadeiro
significado de inovagdo e sua dindmica, para depois definirem quais estratégias devem
estar alinhadas aos objetivos da organizacdo e sua visdao de futuro, como condicdo sine
gua non para a empresa inovar. Estas etapas sdo descritas como por D’Ascenzi (2015)
como o autoconhecimento necessario ao gerenciamento de uma organizacdo
inovadora, pois, ao se pretender um destino, a definicdo da rota a ser tomada somente
serd possivel a partir do conhecimento real quanto a posicdo atual.

Porque a inovacao é importante para as organizacdes?

A respeito deste questionamento, Avila (2015) categoriza a importancia da inovacdo
sob dois enfoques da organizacdo: a) do ponto de vista interno e b) do ponto de vista
externo. Do ponto de vista interno, a inovacdo é responsavel pelo crescimento da
empresa, cria postos de trabalho, cria novos horizontes aos colaboradores e revitaliza
a empresa. Do ponto de vista externo, a inovac¢do ajuda a enfrentar desafios tais como
economia globalizada, aumento da concorréncia, diminuicdo do ciclo de vida dos
produtos, e aumento na exigéncia dos consumidores.

Avila (2015) afirma ainda que alguns elementos sdo fundamentais para se criar,
cultivar, fomentar e sustentar uma cultura de inovagdo numa organizacdo. S3o eles:

a) Inovacdo deve fazer parte da visdo estratégica: todo lider e gestor deve
compreender claramente a importancia da inovagdao em produtos e processos e 0s
seus beneficios no médio e longo prazo. A mensagem da inovacao deve ser
comunicada de forma clara, consistente e frequente.

b) Inovacdo precisa de um ambiente propicio para se desenvolver e se manter: esse
ambiente precisa ser composto por pessoas com conhecimentos
interdisciplinares, que facilitem a interacdo informal com a livre troca de
informacdes. Feedback direto e honesto e valorizacdo de erros (desde que nao
tenham sido intencionais e que tenham gerado aprendizados) também sdo
caracteristicas desejaveis nesse ambiente.
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c) Formar redes de inovacdo interna e externa: o novo surge a partir da juncdo de
perspectivas, competéncias e experiéncias das mais diversas possiveis. A aplicacdo
de coisas ja conhecidas em ambientes diferentes da aplicagdo comum favorece a
inovacdo. Neste aspecto, Irrmann (2006) parte do pressuposto de que estratégias
organizacionais distintas conduzem a gestdes melhoradas, a busca de novas
competéncias, ao desenvolvimento de redes sociais e passam a ser fontes de
inovagao.

d) Priorizar o tipo de inovag¢dao: a inovagao incremental mantém sua empresa
competitiva, enquanto a inovagao radical e um novo modelo de negdcio podem
coloca-la na lideranga. Lembrando que priorizar nao significa negar um tipo de
inovagdo em detrimento de outro, mas sim balancear os esforgos e os recursos
que serdo empregados em cada um dos tipos. A inovagdo incremental ocorre com
maior ou menor frequéncia em qualquer setor organizacional. Trata-se de
inovagbes continuas, resultantes de pesquisa e desenvolvimento, bem como de
invencdes e melhorias sugeridas por engenheiros e outros profissionais envolvidos
diretamente com o processo de produgdo ou como sugestdes dos usudrios
(Freeman, 1987). As inovagbes radicais podem ser entendidas como o
desenvolvimento e introdu¢do de um novo produto, processo ou forma
inteiramente nova de organizacdo da producdo. Em geral, sdo eventos
descontinuos que alteram a base tecnolégica e, com frequéncia, envolvem uma
ruptura estrutural com o padrdo tecnolégico utilizado anteriormente (Freeman,
1987).

e) O estimulo a inovacdo deve ser continuo: promocdo de iniciativas que estimulem
0 pensamento inovador e propostas de desafios a serem resolvidos a partir de
uma abordagem inovadora. Fazer uso de ferramentas como, por exemplo,
Storytelling, Design Thinking, Human-Centered Design etc...

f) Definir e implementar um processo de gestdo da inovacdo: o processo é
necessario para gerir (e ndo para burocratizar) e dar visibilidade sobre como as
iniciativas inovadoras estdo fluindo para todos na organizacdo, a saber lideres,
gestores, colaboradores. A sensacdo de que a inovacao estd acontecendo ajuda na
formacao da cultura de inovacao.

Ressalta-se também que esses elementos descritos por Avila (2015) n3o estdo
organizados por ordem de importdncia, e nem t3o pouco que sdo afirmacoes
definitivas, nas quais cada um dos elementos caracteriza-se por ser mais ou menos
importante, dependendo da natureza da organizacdo que esta buscando criar uma
cultura de inovagao.

Nas palavras de Miller (2015), “Se vocé planta boas sementes em um habitat pobre,
com pouca chuva, vai ter resultados limitados. Nos negdcios, acontece o mesmo:
boas inovagdes precisam de um bom ambiente para ter sucesso em larga escala”. Nao
é algo que se faca do dia para a noite, leva tempo implantar um ambiente inovador.

Miller (2015) afirma ainda que algumas praticas sdo essenciais para fomentar a
inovacdo, entre elas a pesquisa cientifica, constante na drea da tecnologia, a
disponibilidade da mao de obra para se trabalhar por projeto e ndo de forma fixa em
uma Unica area, aliar investimento na pesquisa, no desenvolvimento, mas também no
capital humano, ter uma mente aberta para os negdcios e facilitar a comunicacao,

Revista Eletronica de Administracdo (Online) ISSN: 1679-9127 v. 17, n.1, ed. 32, Jan-Jun 2018 101



A WL W (A

-
_R{E;ET/ATET,RO{\IIc% INOVAGAO ORGANIZACIONAL: ESTUDO DAS ATITUDES ORGANIZACIONAIS E
« ADMINISTRACAO SUA RELACAO COM O MODELO DO CICLO DE VIDA DE ADIZES

permitindo que, ao se comunicarem, as pessoas aprendam com as experiéncias das
outras, oferecendo boas oportunidades para que os investidores se mostrem dispostos
a apostar nelas. Ainda, promover conexdes globais, o que significa tirar vantagens das
fontes da inovacdo de forma mais produtiva, manter um ambiente que estimule o
risco e ndo puna o erro, porque locais nos quais ndo se pode errar desestimulam o
empreendedorismo. Tudo isso sem esquecer a qualidade de vida das pessoas,
essencial para a pratica da criatividade e da inovagao.

2.3 Inovagao e sua relagao com o ciclo de vida organizacional, segundo Adizes.

A cultura inovadora é fundamental para a perpetuagcdao das organizagdes em um
mercado extremamente competitivo e dinamico (Nicholas, 2003) e, dentro deste
conceito de cultura organizacional inovadora, destaca-se o trabalho de Adizes (1990),
que trata do Ciclo de Vida Organizacional e de sua relagdo com a sua capacidade
Inovadora.

Para Adizes (2002), a perenidade das organizagOes é resultante da capacidade de gerar
inovacdes. De modo pratico, empresas podem ter décadas de existéncia, serem
veteranas em suas atividades e ainda se encontrarem em fase de crescimento,
consequéncia de uma cultura inovadora. Ao passo que empresas jovens podem se
encontrar em processo de declinio e morrerem devido a postura rigida de seus
processos.

O crescimento e o envelhecimento das organizagdes manifestam-
se primordialmente na inter-relacio entre dois fatores:
flexibilidade e controlabilidade, [...] ser uma organiza¢do jovem,
significa que a organizacdo é capaz de mudar com relativa
facilidade, devido ao seu baixo nivel de controle. Uma
organizac¢do é considerada “velha” quando seu comportamento é
controldvel, mas inflexivel, com pouca propensdo a mudanga
(Adizes, 1990, p.02).

Todas as organiza¢des, durante o transcorrer de seus ciclos de vida, sdao expostas a
diversos problemas Normais e Anormais. Os problemas normais subdividem-se em
problemas previstos, denominados como sensacées, € ndo esperados, denominados
como de transicdo. Conforme Adizes (1990, p.6), “problemas normais sdo aqueles que
a organizacdo pode resolver com sua proépria energia interna”. J4 os problemas
anormais subdivide-se em Complexos, que se manifestam conforme seu grau de
maturidade e Patoldgicos, quando o problema é considerado raro e de dificil solugdo.
Estes problemas considerados anormais necessitam de intervengao externa
profissional (Adizes, 2002).

Na visdo de Adizes (2002, p.04), viver significa “resolver problemas ininterruptamente.
Quanto mais plena for a vida, mais complexos os problemas a serem resolvidos. O
mesmo se aplica as organizacOes”. Esta analogia deixa claro que ndo importa o quao
jovem ou velha seja a organizacdo, suas atitudes em relacdo aos problemas que
surgem podem ou ndo abreviar a existéncia das organizacoes.
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O Quadro 2 apresenta um comparativo que possibilita distinguir as organizacdes que
se encontram em fase de crescimento das organiza¢des que se encontram em fase de

envelhecimento.

Quadro 2 — Atitudes que distinguem o Crescimento vs. Envelhecimento em
OrganizagOes

Empresas em Crescimento

Vs

Empresas em Envelhecimento

1. Sucesso pessoal provém de assumir riscos

1. Sucesso pessoal provém de evitar riscos

2. Expectativas excedem resultados

2. Resultados excedem expectativas

3. Escassez de dinheiro

3. Abundancia de dinheiro

4. Enfatiza-se mais a fungdo do que a forma

4. Enfatiza-se mais a forma que a fungao

5. De por que e o que fazer

5. ...a como fazer e quem o fez

6. As pessoas sao mantidas por suas
contribuigdes a organizagdo, a despeito de
suas personalidades

6. As pessoas sao mantidas por suas
personalidades, a despeito de suas
contribui¢des a organizagao

7. Tudo é permitido a menos que seja
expressamente proibido

7. Tudo é proibido a menos que seja
expressamente permitido

8. Problemas sdo vistos como oportunidades

8. Oportunidades sdo vistas como problemas

9. Poder politico esta com os departamentos
de marketing e vendas

9. Poder politico esta com o departamento
juridico, contabilidade e finangas

10. A “linha” dita as regras

10. A “matriz” dita as regras

11. Responsabilidade ndo é contrabalangada

por autoridade

11. Autoridade ndo é contrabalangada por
responsabilidade

12. A geréncia controla a organizacdo

12. A organizagdo controla a geréncia

13. A geréncia controla o impulso

13. A geréncia é controlada pela inércia

14. Mudanga na lideranga pode levar a
mudanga no comportamento da

organizagao

14. Mudanga no sistema é necessaria para
provocar mudanga no comportamento da
organizagao

15. Consultores sdo necessarios

15. “Insultores” sdo necessarios

16. Orientagdo para as Vendas

16. Preocupagao com os Lucros

17. Metas de valor Adicionado (lucros)

17. Habilidades politicas

Fonte: Adizes (1990, p.96)

Os problemas, sejam eles Normais ou Anormais, podem ser diagnosticados de acordo
com estagio de seu ciclo de vida, resultante de sua cultura organizacional. A Figura 1
apresenta as fases de maturidade de uma organizacdo, desde sua origem até seu

declinio.

Revista Eletronica de Administracdo (Online) ISSN: 1679-9127 v. 17, n.1, ed. 32, Jan-Jun 2018

103




_)j A2
_R{E;ET//ATET,RO/NIc% INOVAGAO ORGANIZACIONAL: ESTUDO DAS ATITUDES ORGANIZACIONAIS E
« ADMINISTRACAO SUA RELACAO COM O MODELO DO CICLO DE VIDA DE ADIZES

Figura 1 — Ciclo de Vida Organizacional, segundo Adizes

Ciclo de Vida Organizacional
Modelo de Adizes

Estabilidade

Plenitude g 5 2
Aristocracia

Adolescéncia

Pré-Burocracia
Pré-Adolescéncia
2 Burocracia
Infancia

Namoro
Morte

Fonte: Adizes (2002)

A juncdo entre o modelo do ciclo de vida organizacional e as atitudes que propiciam o
crescimento ou o envelhecimento das organizacbes permite a construcdo de uma
relacdo que possibilita o diagndstico sobre qual fase de maturidade as organizacdes se
encontram. Esta juncdo sera demonstrada no topico que tratada da andlise dos dados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta é uma pesquisa quanti-qualitativa de carater indutivo exploratdrio, cujo objetivo
principal é identificar em qual fase do ciclo de vida proposto por Adizes (2002)
encontram-se cinco lojas de varejo de eletroméveis. As lojas (filiais) pesquisadas fazem
parte de um dos maiores grupos varejistas de eletromdveis com grande
representatividade no centro-oeste brasileiro. Os valores organizacionais deste grupo
destacam a inova¢do como quesito primordial em suas estratégias e seus processos,
critério que condicionou a escolha dessas lojas como objetos de pesquisa.

Num primeiro momento, ainda na fase do planejamento, a pesquisa buscou nos
métodos quantitativos meios para a identificacdo de heterogeneidade de opinides
entre os colaboradores, para afastar a subjetividade da interpretacdao dos dados.
Definiu-se, entdo, que o primeiro método a ser adotado seria a andlise de cluster. Esta
ferramenta identifica a existéncia de grupos de acordo com suas similaridades
(método de ward) e os separa. Porém, como se trata de uma ferramenta sensivel a
variacdo dos valores, com grande probabilidade de identificar dois ou mais grupos,
optou-se por realizar o teste de igualdade de médias ndo probabilistica Mann-
Wheteney. Este teste é recomendado quando se deseja identificar se dois grupos com
caracteristicas ditas diferentes possuem ou nado similaridades de opinido.

Constatada a igualdade de opinides, buscou-se nos métodos qualitativos a
compreensdo e interpretacao para identificar em qual fase do ciclo de vida, proposto
por Adizes (2002), a organizacdo pesquisada se encontra.

Para coleta de dados, utilizou-se um questionario estruturado, desenvolvido por
Adizes Institute Worldwine (Adizes, 2015), traduzido, adaptado e aplicado nas filiais
participantes. Este instrumento, de acordo com o modelo Adizes, divide-se em duas
fases: a primeira busca enquadrar em qual fase do Ciclo de Vida as organizacdes se
encontram, e, a segunda fase aponta os principais sintomas, descritos como
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patologicos, que podem levar as organizagdes a encerrarem suas atividades, caso nao
haja uma acdo de prevenc¢do. O Quadro 3 apresenta a estrutura da relagdo entre ciclo
de vida e as atitudes organizacionais, que configuram a primeira fase.

Quadro 3 — Relagdo entre o Ciclo de Vida e as Atitudes de Organizacionais

Evitando Riscos — Quanto menos riscos, mais bem sucedido vocé

Q1) Em longo prazo o serd Infancia
Sucesso Pessoal é alcangado: AssEJmindo Riscos — Quanto mais riscos, mais bem sucedido vocé Namoro
sera
Permitido a menos que seja expressamente proibido Infancia
Pré-

Q2) Na nossa organizagdo
quase tudo é:

Proibido a menos que seja expressamente permitido

Adolescéncia

Geralmente é tudo claro sobre o que é permitido e o que é
proibido

Plenitude

Q3) Na nossa organizagdo, no
que diz respeito aos nossos
orgamentos e metas:

Nés sempre superamos os resultados esperados

Infancia

E dificil prever se os resultados serdo alcangados

Adolescéncia

E um meio para cumprir os objetivos da empresa, mas nés
geralmente superamos 0s numeros

Plenitude

Q4) Na nossa organizagdo

Mais sobre a fungdo (“o qué” e “porqué”) do que em forma
(“como” e “quem’”)

Pré-
Adolescéncia

Mais em forma (“como” e “quem”) do que em fungdo (“o qué” e

nosso foco é: “ Infancia
porqué”)
Um equilibrio entre a forma e a fungdo Plenitude
Encontra-se com o Corporativo (por exemplo, finangas, Infancia
Q5) Na nossa organizagdo, o | contabilidade, juridico)
verdadeiro poder de decisdo: . . L . Pré-
P Encontra-se com o Diretorias Regionais ( marketing, Vendas) -
Adolescéncia
6) Na nossa organizagao - Pré-
Q, ) & ¢ é Possibilidades Futuras .
nds nos concentramos mais Adolescéncia
em: Conquistas Passadas Estavel
Gerar fluxo de caixa suficiente para financiar nossas operagées e
Q7) No momento em nossa . . . . Namoro
L obter seguranga financeira mais consistente
organizagdo, estamos lutando — A
Aumentar as vendas e melhorar a participagdao no mercado Infancia

para:

Alcangar maiores lucros

Adolescéncia

Q8) Em nossa organizagdo, as
decisGes importantes sdo

Pelo fundador/Presidente

Infancia

Pelo fundador/Presidente apesar de existir outras pessoas
competentes para tomar decisdes

Adolescéncia

tomadas: . ) N L . Pré-
N3do esta claro quem sdo os responsaveis pelas decisdes tomadas .
Adolescéncia
Aperfeigoar nossos produtos e servigos existentes Infancia
Expandir para novos mercados e/ou adi¢do de novos produtos e Pré-

Q9) Em nossa organizagdo,
Nosso foco principal é:

servigos ao portfélio

Adolescéncia

Construir e fortalecer a nossa infraestrutura interna para melhor

Q10) Em nossa organizagdo
nos temos:

. . . Plenitude
apoiar os produtos e servigos existentes e os futuros
Poucas regras ou politicas que coordenam o comportamento Infancia
Pré-

Regras e politicas em algumas areas, mas ndo em outras

Adolescéncia

Regras e politicas em vigor, mas que muitas vezes ndo sdo
seguidas

Adolescéncia

Q11) Em nossa organizagao
as descricGes de trabalho e
estrutura organizacional:

N3o sdo formalizados e ndo existem

Infancia

Temos um grafico organizacional e descri¢Ges de trabalho, mas
eles realmente nao refletem a forma como as coisas realmente
sao feitas

Pré-
Adolescéncia

Existem e funcionam bem

Plenitude

Fonte: Adptado de Adizes (2002, 1990)
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Ao se observar o Quadro 3, nota-se que as questdes propostas por Adizes (2002) ndo
abrangem todas as fases do ciclo de vida. Cada questdo possui respostas que remetem
apenas a algumas das fases do ciclo proposto. A definicdo sobre qual fase do ciclo de
vida se encontra a organizacdo se da de modo subjetivo, utilizando como critério a
maioria simples dos colaboradores pesquisados.

O Quadro 4 apresenta as afirmagdes que compdem a segunda fase do instrumento e
que identificam as principais patologias existentes nas organiza¢des e sua relagdo com
os niveis do ciclo de vida (Adizes, 2002).

Quadro 4 — Principais Patologias Organizacionais

Se nosso Fundador/Presidente tivesse que sair, a nossa organizagdo provavelmente ndo

L Infancia
sobreviveria.

Pré-

Ndo temos tempo para as reunioes. N
pop Adolescéncia

Nosso orgamento é bastante reduzido. Infancia
No6s temos alguns controles de custos em nossos departamentos. Adolescéncia
Pré-

Muitos funciondrios estdo sobrecarregados com tarefas e trabalham sem prioridades claras. a
Adolescéncia

No6s tendemos a realizar muitas coisas ao mesmo tempo (aproveitar qualquer oportunidade que nos

R Infancia
é apresentado).
Continua....
O fundador/Presidente parece ser bastante ocupado com coisas que ndo envolvem diretamente a Pré-
nossa empresa. Adolescéncia
Pré-

Em nossa empresa, ndo esta claro quem sdo os responsaveis. .
Adolescéncia

N&o esta claro quem tem autoridade ou estd mudando constantemente. Infancia
Nossa empresa é rentavel, mas estamos perdendo participagdo de mercado. Aristocracia
Nossas receitas estdo estabilizadas com tendéncia a declinio. Aristocracia
Em nossa organizagdo existe uma mentalidade/"veteranos x recém-chegados" "nés contra eles". Adolescéncia
Os lideres seniores ndo compartilham com os objetivos da empresa de longo prazo. Buch:rcer_acia

Temos problemas para encontrar pessoas qualificadas o suficiente para gerenciar todas as nossas

. - Adolescéncia
unidades de negdcios.

A nossa organizagdo carece de um conjunto de politicas e sistemas que funcionam bem para nés. Adolescéncia
A maioria das pessoas estdo felizes com a situagdo atual, eles ndo querem a mudanga. Plenitude
Nossa empresa sempre atinge ou excede as metas financeiras. Plenitude
Temos fortes tradigoes e formas de fazer negdcios que sdo importantes para nos. Aristocracia
Ha uma cultura "ndo fazer ondas" em nossa organizagao. Aristocracia
; o Pré-
Temos muitos conflitos internos. .
Burocracia
Nés ndo sobrevivemos sem o apoio da nossa matriz. Infancia
. LA Pré-
Algumas pessoas-chave agem como se os clientes fossem um incomodo. .
Burocracia
T . . . . Pré-
Os principais lideres passam muito tempo discutindo entre si. .
Burocracia
Muitas vezes as pessoas se escondem atras da frase "porque é a nossa politica". Aristocracia
Tem ocorrido muita rotatividade nos cargos de geréncia em nossa empresa. Adolescéncia

Nossa empresa parece ser relutante ou incapaz de aceitar ideias novas e criativas de dentro da

— Aristocracia
nossa organizagao.

Nosso fundador/Presidente muda de opinido frequentemente ou veta decisdes importantes feitas

. Adolescéncia
por outros diretores e gerentes.

Fonte: Adizes (1990).
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As evidéncias apontadas pelos colaboradores, referentes ao Quadro 4, tratam das
patologias organizacionais descritas por Adizes (2002). O diagndstico provém de
apontamentos subjetivos oriundos de maioria simples. Como instrumento de apoio,
utilizou-se o software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) VERSAO 20,
desenvolvido pela IBM como suporte para pesquisadores.

4 ANALISE DOS DADOS

A coleta dos dados ocorreu no periodo de 13 a 21 de novembro de 2015, envolvendo a
participacdo de dirigentes das lojas e de seus colaboradores. A amostra utilizada na
pesquisa envolveu 112 funciondrios. Concluida a coleta de dados, obtiveram-se 71
respostas ao todo, tabularam-se-se os dados e verificou-se a existéncia de dados
atipicos por meio do grafico Boxplot. Apds quatro tentativas, chegou-se ao nimero de
casos ideais para a formacdo dos grupos. Vale a pena salientar que foi necessaria a
exclusdo das variaveis Q2, Q4, Q6, e Q10, juntamente com os casos 2, 10, 12, 18, 20,
22, 27, 28, 38, 44, 45, 46, 47, 50, 51, 52, 53 e 56, por apresentarem inconsisténcia,
restando 7 varidveis e 53 casos para a composicao dos grupos. Segundo Hair et al.
(2009), cabe ao pesquisador optar pela exclusdo ou ndo dos outliers. Como o intuito
desta pesquisa é a exclusdo da hipotese de grupos distintos, a eliminagdo destas
varidveis foi necessaria para atender as premissas para a validacdo da andlise de
cluster. Quanto a existéncia de multicolinearidades, desejavel nesta técnica, a Figura 2,
apresenta o quadro de correlacdo das varidveis.

Figura 2 — Quadro de Correlagao das Variadveis

Zscore(Q1) | Zscore(Q3) | Zscore(Q5) | Zscore(Q7) | Zscore(Q8) | Zscore(Q9) | Zscore(Q11)

Zscore(Q1) Pearson Correlation 1 =111 232 -,029 -,047 240 -107

Sig. (2-tailed) 430 ,095 837 740 ,083 445

N 53 53 53 53 53 53 53

Zscore(Q3) Pearson Correlation =111 1 -,075 036 ,040 ,230 ,199

Sig. (2-tailed) 430 593 795 774 ,097 153

N 53 53 53 53 53 53 53

Zscore(Q5) Pearson Correlation 232 -,075 1 218 -,034 -142 -,203

Sig. (2-tailed) ,095 593 17 809 310 144

N 53 53 53 53 53 53 53

Zscore(Q7) Pearson Correlation -,029 ,036 ,218 1 079 -,082 -,028

Sig. (2-tailed) 837 795 17 576 558 841

N 53 53 53 53 53 53 53

Zscore(Q8) Pearson Correlation -.047 ,040 -,034 079 1 -,034 ,003

Sig. (2-tailed) 740 774 809 576 808 982

N 53 53 53 53 53 53 53

Zscore(Q9) Pearson Correlation ,240 ,230 -,142 -,082 -,034 1 237

Sig. (2-tailed) ,083 ,097 310 558 808 ,087

N 53 53 53 53 53 53 53

Zscore(Q11)  Pearson Correlation -107 199 -,203 -,028 ,003 237 1
Sig. (2-tailed) 445 153 144 841 ,982 087

N 53 53 53 53 53 53 53

Fonte: dados da pesquisa (2016)

Obteve-se, por meio da analise do quadro de correlacdo das varidveis (Figura 2), a
existéncia de baixa correlagdo entre as varidveis, indicio de homogeneidade entre os
colaboradores entrevistados, porém, mesmo existindo esta baixa correlacao, a andlise
de cluster identificou dois grupos. Para a composicao dos grupos, optou-se pelo uso do
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método hierarquico, recomendado por Hair et al. (2009) e Corrar et al. (2009), por
permitir a inclusdo de varidaveis com quantidades inferiores a 250 casos. O algoritmo
utilizado para a composicdo dos grupos foi o método Ward'’s, descrito por Corrar et al.
(2009, p.347) como “o procedimento que tende combinar grupos com um menor
numero de observagdes”.

Ainda de acordo com Hair et al. (2009) e Corrar et al. (2009), a verificagdo do nimero
ideal de grupos ocorreu por meio da comparagdo do coeficiente de aglomeracgao,
conforme a tabela de aglomerag¢Ges gerada pelo SPSS. Com base na Figura 3, o salto
significativo do coeficiente ocorreu no ultimo estdgio, e, deste modo, considera-se o
coeficiente anterior, apontando para a existéncia de dois grupos, levando-se em
consideragao os casos da pesquisa, apresentados na Figura 4.

Figura 3 — Tabela de Aglomeracdes

Cluster Combined Stage Cluster First Appears
Stage | Cluster1 | Cluster2 | Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Mext Stage
1 44 52 ,0oo ] 0 3
2 41 45 ,0oo 0 0 5
3 32 44 ,0oo ] 1 7
4 22 43 ,0oo ] 0 24
16 11 17 ,0oo 15 0 36
17 2 15 ,0oo ] 0 18
18 1 2 0o ] 17 45
19 18 47 285 0 0 29
20 34 39 569 0 0 39
49 1 ] 209,889 45 48 a0
50 1 3 257 852 49 44 81
&1 1 a 308,235 1 50 47 52
52 1 4 364,000 51 46 0

Fonte: dados da pesquisa (2016)

Cabe lembrar que apontar a existéncia de grupos por meio de andlise de clusters ndo é
suficiente para evidenciar a heterogeneidade de opinides entre os colaboradores
pesquisados. Por esta tratar-se de uma pesquisa ndo paramétrica, que nao leva em
consideracdo o tamanho da amostra, caracteristico em pesquisas exploratérias, foi
utilizado o teste Mann-Whitney para comprovar a existéncia da homogeneidade de
opinides entre os colaboradores da organizacdo pesquisada.

Figura 4 — Composicao Grupos

Grupo 1 Grupo 2
1 14 26 43 62 5 33
3 15 29 48 65 34
4 16 30 49 66
6 17 31 54 67 35 36
7 19 32 55 68 37
8 21 39 57 69
9 23 40 58 70 59 63
11 24 41 60 71 64
13 25 42 61

Fonte: dados da pesquisa (2016)
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De acordo com Bruni (2012, p. 209), o teste Mann-Whitney “deve ser empregado na
analise sobre o fato de duas amostras independentes terem sido extraidas de
populacdes com médias iguais”. Bruni (2012) ainda complementa que o teste Mann-
Whitney é recomendado por ndo exigir “consideracbes sobre as distribuicGes
populacionais e variancias”. Como a analise de cluster ndo exige normalidade de
distribuicdo e enquadra-se como uma técnica multivariada de dados independentes, o
teste Mann-Whitney é o que melhor se enquadra ao propdsito desta pesquisa.
Levando-se em consideragdo a separa¢ao dos casos realizados pelo SPSS, ja
apresentada na Figura 4, utilizaram-se os resultados obtidos apds a separagao dos
grupos para comprovar a existéncia de igualdade estatistica entre os grupos,
demonstrados pela Figura 5, por meio do teste ndo paramétrico Mann-Whitney.

Figura 5 — Teste Mann-Whitney

Q1 Q3 Q5 Q7 Q8 Q9 Q11
Mann-Whitney U 139,500 | 146,500 4500 | 133,500 | 166,500 | 169,500 | 162,000
Wilcoxon W 184,500 | 1136,500 | 49,500 | 178,500 | 1156,500 | 1159,500 | 1152,000
z -1,700 1459 | -6763 | -1,728 41,271 -804 -1,375
Asymp. Sig. (2-tailed) 089 145 000 084 204 421 169
Exact Sig. [2*(1-tailed 169° 227" .o00oP 128° 462° 506° 4o7°
Sig)]

a. Grouping Variable: Ward Method
h. Not corrected for ties.

Fonte: dados da pesquisa (2016)

O teste Mann-Whitney exige que se tenham duas hipdteses, sendo a primeira que
demonstra a igualdade (HO) e a segunda que demonstra a ndo existéncia de igualdade
(H1). Desta forma, as hipdteses sao:

e Ho: As médias de Hp e H; sdo iguais (L = p), representando que
as opinides dos dois grupos sao iguais;

e H;: As médias de Hy e H; sdo diferentes (W # o).
representando que as opinides dos dois grupos sao diferentes.

De acordo com Larson (2010), Bruni (2012) e Hair et al. (2009), a constatacdo da
igualdade entre as médias se da apenas pela andlise da significancia (Asymp. Sig 2-
tailed) na qual Sig > 0,05 aceita HO e comprova-se a existéncia de médias iguais entre
os grupos. Caso seja o Sig < 0,05, rejeita-se a hipdtese nula HO e comprova-se a
existéncia de diferencas relevantes entre os grupos.

Observando-se a Figura 5, verifica-se que o teste Z (comparacdo de médias) aponta,
respectivamente, (-1,70, -1,459, -6,73, -1,728, -1,271, -0,805 e -1,375), com
significancias iguais a (0,089, 0,145, 0,000, 0,084, 0,204, 0,421 e 0,169). Com exce¢do
da variavel Q5, que apresentou a significancia abaixo de 0,05, todas as demais
significancias encontram-se acima de 0,05, levando a conclusdo que se deve aceitar a
hipotese de igualdade entre as médias dos dois grupos e se confirmar a igualdade de
opinido entre os colaboradores da organizacdo pesquisada. Confirmada a existéncia de
opinides iguais entre os colaboradores participantes da pesquisa, pode-se afirmar que
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os colaboradores das cinco filiais entendem que a organizacdo pesquisada estd no
estdgio da Plenitude, proposto por Adizes, conforme apresentado pela Figura 6.

Figura 6 - Diagndstico do estagio do Ciclo de Vida

Ciclo de Vida Organizacional
Modelo de Adizes

Estabilidade

Aristocracia

Adolescéncia

Pré-Burocracia
Pré-Adolescéncia
P Burocracia
Infancia

Namoro
Morte

Fonte: dados da pesquisa (2016)

As sete varidveis que mediram em qual estdgio do Ciclo de Vida estd a
organizagdo apresentaram os seguintes resultados, conforme demonstrado na Figura
7.

Figura 07 — Variaveis classificatorias

Avaliacao Colaboradoressobre o Ciclo de Vida
5%
3

68% 66%

3%

19% 159% 17%

11%
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Fonte: dados da pesquisa (2016)

Das sete variaveis, trés (Q3, Q9 e Q11) apontam que a empresa se encontra no estagio
de Plenitude, ou seja, de acordo com Adizes (2002) “a partir deste estagio a empresa
tem inicio ao seu envelhecimento, tornando-se um grande desafio para o
administrador, pois terd que manter um elevado espirito de criatividade, inovagao e
incentivo as mudancas”. As demais variaveis (Q1, Q5, Q7 e Q8) ndo possuiam a
Plenitude como opc¢do de resposta, mas demonstra que a empresa cultiva o espirito de
criatividade, inovacdo e incentivo a mudanca mencionados por Adizes (2002), e
convergentes com atividade que desempenha a organizacao.

Como se trata de uma empresa que atua no ramo varejista de eletromdveis, com
filiais, possuem colaboradores que sdo desafiados a assumirem riscos, variavel Q1.
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Estes, por sua vez, possuem o fundador da empresa como inspiragao e motivagao para
superarem metas. O fundador encarrega-se pessoalmente de receber os novos
colaboradores e participa do processo para motivacdo, embora existam pessoas
capacitadas para fazé-las, varidvel Q8. Também se notou por meio da varidvel Q5 que
o poder decisério encontra-se em dareas tais como marketing e vendas, ou seja, a
empresa esta direcionada ao aumento das suas vendas e participagdao no mercado,
apontadas pela variavel Q7.

Deste modo, mesmo que o ciclo de vida da organizagao esteja na Plenitude, esta
evidente que a organizacdao ainda mantém alguns principios que a fizeram
desenvolverem-se no mercado, sinalizando para os principais sintomas patoldgicos
gue a organiza¢do necessita voltar sua ateng¢dao para manter-se mais tempo dentro da
fase Plenitude. O Quadro 5 apresenta os principais sintomas patoldgicos, segundo
Adizes (2002).

Quadro 5 — Principais Patologias apontadas pelos colaboradores pesquisados

Patologias Ciclo de Vida %
Nds temos alguns controles de custos em nosso departamento Adolescéncia 54,72%
Nossa empresa sempre atinge ou excede as metas financeiras. Plenitude 54,72%
Temos fortes tradigoes e formas de fazer negocios que sao importantes . .
P ¢ & 9 P Aristocracia 54,72%
para noés.
NGs tendemos a realizar muitas coisas ao mesmo tempo (aproveitar A .
. , po (ap Infancia 37,74%
qualquer oportunidade que nos é apresentado).
A maioria das pessoas esta feliz com a situacdo atual, ndo querendo a .
P ¢ g Plenitude | 24,53%
mudanga.
Nosso orgamento é bastante reduzido. Infancia 22,64%
A nossa organizagdo carece de um conjunto de politicas e sistemas que AL
. & ¢ , J P q Adolescéncia 22,64%
funcionam bem para nés.
Muitos funcionadrios estdo sobrecarregados com tarefas e trabalham sem , .
. g Pré-Adolescéncia | 20,75%
prioridades claras.
Tem ocorrido muita rotatividade nos cargos de geréncia em nossa empresa. Adolescéncia 16,98%
Muitas vezes as pessoas se escondem atras da frase "porque é a nossa . .
S . el Aristocracia 15,09%
politica".
Temos problemas para encontrar pessoas qualificadas o suficiente para A
'p P . P q . P Adolescéncia 13,21%
gerenciar todas as nossas unidades de negdcios.
Ha uma cultura "nao fazer ondas" em nossa organizagao. Aristocracia 11,32%
Algumas pessoas-chave agem como se os clientes fossem um incomodo. Pré-Burocracia | 9,43%
Nossa empresa é rentavel, mas estamos perdendo participagao de . .
mercado P ! P P pa¢ Aristocracia 7,55%

Fonte: dados de pesquisa (2016)

Dos 14 principais sintomas patolégicos apontados pelos colaboradores, nove referem-
se a problemas caracteristicos de empresas que estdo em fase de crescimento
(namoro, infancia, pré-adolescéncia, adolescéncia e plenitude), descritos como
sensacoes (problemas previstos) e transicdo (ndo esperados). Estes problemas sdo
considerados normais, segundo Adizes (1990), e podem ser solucionados
internamente.
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Por outro lado, cinco sintomas referem-se a patologias de empresas em fase de
envelhecimento (estabilidade, aristocracia, pré-burocracia, burocracia e morte), nota-
se que, mesmo ndo sendo representativa em relacdo ao todo, a cultura vinculada a
tradicdo da organizacdo aponta para uma possivel falta de flexibilidade, que mais tarde
pode transformar-se em barreiras no processo decisério da organizacgao.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A aplicagdo do modelo de Ciclo de Vida de Adizes (2002) permite que as organizagdes
reflitam sobre a seguinte questdo: a estrutura gerencial permite a flexibilidade? De
acordo com os resultados desta pesquisa a resposta é afirmativa, mas este sim é
respaldado pelas ideologias de Schumpeter (1988), que aborda a inovagdo como
diferencial competitivo, e por Johannensen, Olsen e Lumpki (2011), que veem a
inovagcdo como meio para criacao de novidade, além de Drucker (1989), que aponta a
inovacdo como meio para explorar oportunidade. Porém, nenhumas das breves
definicdes mencionadas terdo éxito se a estrutura gerencial ndo propiciar o
aparecimento de comportamentos inovadores dentro da organizagdo e em seus
sistemas de gestao.

O uso do modelo de Ciclo de Vida de Adizes em discussdao também permite que as
organizacdes tenham uma visdo de seu autoconhecimento, critério enfatizado por
D’Ascenzi (2015) como sendo a primeira etapa para uma organizacao que almeja o
perfil inovador. Para que de fato isso ocorra e considerando que a forca da organizacao
estd em seus colaboradores, caracteristica comum do varejo, chega-se a mesma
conclusdo destacada por Kelly (2005) ao afirmar que a inovacdo é resultante do
trabalho em equipe fomentado pela cultura organizacional e tendéncias de mercado.
Sob esta 6tica, os colaboradores pesquisados apontaram para uma organizacao na fase
da plenitude. Nota-se que esta organizacdo esta bem estruturada gerencialmente,
apresentando niveis de flexibilidade suficientes para prover melhorias gerenciais e de
processo, vindo ao encontro com a abordagem conceitual defendida pelo Manual de
Oslo (2005) e a visdo da FNQ (2012) sobre a inovacdo organizacional, ao mencionar
gue a gestdo inovadora organizacional é fruto da analise das competéncias e de seus
processos, requerendo a criacdo de condicdes para que ocorra de modo continuo.

Por fim, da mesma forma que os colaboradores ddo as organizagcdes uma visao de seu
autoconhecimento, também sdo eles os primeiros a identificarem sintomas que
podem desencadear patologias organizacionais (Adizes, 2002) que podem ou nao
resultar em declinio organizacional.

6 CONCLUSAO

Nas palavras de Avila (2015), a inovacdo é responsdavel pelo crescimento da empresa,
resultando em diversos beneficios internos e externos a organizacdo. A pesquisa,
nessas cinco lojas que compde um dos maiores grupos de varejo de eletromdveis do
pafs, propiciou comprovar a afirmacdo de Avila (2015), por meio do modelo do Ciclo de
Vida descrito por Adizes (1990). Saber em qual fase do Ciclo de Vida nas organizagGes
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significa antecipar-se a problemas, é converté-los de Anormais para problemas
Normais, sendo que a organizacdo, com suas proéprias forcas, é capaz de supera-los.

E natural que, com o passar do tempo, os fundadores (empreendedores) deleguem
fungdes, sistematizem seus processos e criem procedimentos/regras para continuar
tendo o controle de sua organiza¢do. Porém, conforme orienta o FNQ (2012), é
necessario que a organizagao crie condigdes para o processo continuo e permanente
de inovagdes. Sendo assim, a palavra de ordem em todos os setores e processos de
qualquer organizacgao é Flexibilidade.

Adizes (1990) salienta que a fase mais inovadora nas organizagdes encontra-se no do
Namoro (ideia de negdcio) e na Infancia (recém entrada no mercado). Durante estas
fases, o fundador adapta-se rapidamente a diversas situagGes, muitas delas
imprevistas, mas as supera buscando rdpidas respostas a problemas emergentes; em
outras palavras, é necessario inovar no processo de tomada decisdo, na revisao de
seus procedimentos e no modo como conduz seu negdcio. Caso contrario, mesmo
sendo uma empresa jovem (em tempo de existéncia), entra em processo de
envelhecimento precoce até encerrar suas atividades por completo.

As cinco filiais pesquisadas, embora nao representem a opinido da organizagdo como
um todo, demonstram claramente o modo como a matriz procura manter o espirito
inovador em suas filiais e em seus colaboradores. O grupo consegue aplicar na pratica
a afirmacdo de D’Ascenzi (2015), sobre as empresas necessitarem inovar quando o
cenadrio é extremamente competitivo, fato vivenciado pelo grupo e suas filiais em
todas as cidades e estados onde estdo inseridos.

Estar na fase de Plenitude, como é o caso da organizag¢do pesquisada, demonstra que a
mesma possui pleno controle sobre seu negdcio, ainda ndo atingiu a estabilidade,
primeira fase da curva de envelhecimento, mas deve ficar atenta para os sintomas
patoldégicos apontados nesta pesquisa. Entre as patologias levantadas, destaca-se a
cultura da tradicdo, importante para manter a identidade da organizacdo, porém que
ndo deve tomar o lugar da cultura inovadora e busca pela exceléncia dentro da
atividade em que atua.

As principais limitacGes desta pesquisa estdo ligadas ao tempo restrito entre a
pesquisa e a analise dos dados e a amostragem que ndo permite a generalizacdo.
Como sugestdo a futuras pesquisas, recomenda-se que seja realizada junto a um
numero maior de lojas/filiais ou uma andalise em dois grupos que atuam dentro da
mesma atividade, para comparac¢ao das informacgdes sobre cultura inovadora.
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