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Resumo

As organizagdes sdo entendidas como instrumentos utilizados pelo homem para desenvolver determinadas
tarefas que ndo seriam possiveis de serem realizadas através de um individuo em particular, ou seja, elas
permitem a combinag&o de esforgos individuais para realizar propositos coletivos. A Revolucdo Industrial fez
com que as organizacOes se estruturassem, a partir da diviséo do trabalho, em modelos tradicionais ou lineares,
Ou seja, pessoas segmentadas em uma estrutura que agrupava as expertises em departamentos funcionais. Com
0 advento da Revolucgdo 4.0 ou Industria 4.0, que privilegia a transformagao digital dos negdcios, surgiu a
necessidade de um novo modelo: o exponencial. O artigo discorre sobre a Revolugdo Industrial em suas quatro
ondas, sobre os modelos tradicionais, denominadas lineares, e sobre 0 modelo exponencial, principalmente do
PTM (Proposito Massivo Transformador) e traz insights sobre a transicdo de um modelo para o outro. Além
disso, busca demonstrar se as empresas com modelos tradicionais possuem performance inferior ou superior
as exponenciais.

Palavras-chave: Revolucdo Industrial. Revolucdo 4.0. Organizagdes Exponenciais. Propdésito Transformador
Massivo (PTM).

Abstract. The 4™ Industrial Revolution and the Massive Transforming Purpose (MTP).

Organizations are understood as instruments used by man to develop certain tasks that are not possible to be
performed by a particular individual, that is, they allow a combination of individual efforts to achieve collective
purposes. The Industrial Revolution caused organizations to structure themselves, based on the division of
labor, in traditional or linear models, that is, people segmented into a structure that grouped them as expertise
in appropriate departments. With the advent of the 4.0 or Industry 4.0 Revolution, which favors the digital
transformation of business, the need for a new model emerged: the exponential. The article talks about the
Industrial Revolution in its four waves, about the traditional models, called linear, and about the exponential
model, mainly of the MTP (Massive Transformative Purpose) and brings insights about the transition from
one model to another. In addition, it seeks to demonstrate whether companies with traditional models perform
below or above exponentials.

Keywords: Industrial Revolution. Revolution 4.0. Exponential Organizations. Massive Transformative
Purpose (MTP).
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1 Introducéo

O trabalho é o exercicio da atividade humana - os animais o realizam, mas o trabalho animal,
como o das formigas ou das abelhas, é produto de comportamentos instintivos (BRAVERMAN,
1987; FRIEDMANN & NAVILLE, 1973). O trabalho humano tem como caracteristica racionalidade,
a adaptacdo as situacBes imprevistas, a fabricacdo de produtos, fornecimento de servigos - é
consciente e proposital na medida em que o resultado do processo existe previamente na imaginacao
do trabalhador.

A sua evolucéo através dos tempos se deu de acordo com circunstancias historicas, bem como
pela adocdo de formas especificas e pela aquisicdo de crescente complexidade e tecnicidade,
caracteristicas do trabalho sistematizado da era industrial. A atividade laboral, iniciada na pré-historia
nas formas primitivas de economia, representava um esforco complementar ao ritmo da natureza,
baseando-se na coleta e na busca da garantia da reproducdo biol6gica da espécie humana.
Posteriormente, migrou para a forma de producéo agricola, depois também ensejou o surgimento dos
artesdos e, finalmente, se alterou em seu conceito, sua natureza e nas diversas formas de organizagao
em decorréncia do conjunto de acontecimentos que se convencionou chamar de Revoluc¢édo Industrial
(MEDEIRQS, 2013).

A era capitalista instalou-se a partir do século XVI e seus principais requisitos histéricos
caracterizaram-se pela producdo de mercadorias e pela circulacdo intensificada através do comércio.
Neste periodo, pelo impacto dos acontecimentos, ocorreram também alteracdes na concepcdo do
trabalho e em suas atividades predominantes. A Revolugédo Industrial foi o motor propulsor neste
cendrio que conduziu a humanidade ao capitalismo - a invencdo e a proliferacdo das maquinas,
particularmente durante a Revolucdo Industrial, levaram os conceitos de organizagéo a se tornaram
mecanizados. Devido ao uso de maquinas, especialmente na industria, foi necessario que as
organizacOes se adaptassem as exigéncias das maquinas.

Para controlar o operario, o capitalismo criou, no ambito da organizacgdo industrial, a divisdo
do trabalho na producdo em que cada atividade, oficio ou tarefa era parcelado de tal modo que tornou
o trabalhador incapaz de acompanhar de maneira completa o processo de producdo. A divisdo do
trabalho, base dos modelos tradicionais que imperam até hoje, foi uma solucdo encontrada para
controlar e disciplinar os trabalhadores e aumentar a produtividade - a soma das produtividades dos
individuos que a comp&em é um produto maior do que a prépria adigdo simples.

Giddens (2005, p. 283) afirma que “[...] uma organizagdo ¢ um grande agrupamento de
pessoas, estruturadas em linhas impessoais e estabelecida a fim de atingir objetivos especificos.”.

Assim, a Revolugéo Industrial transformou a producéo e trouxe a necessidade de criagéo e
aplicacdo de conhecimentos administrativos para garantir 0s objetivos comuns. Varios estudiosos
surgiram para contribuir na definicdo da administragdo como um campo de conhecimento e
instrumental na gestdo das organizacbes — Henry Ford, com sua linha de producdo em massa,
Frederick W. Taylor e Henri Fayol foram os precursores do movimento de administracdo cientifica,
todavia, o ultimo deles é quem definiu e sistematizou a administracdo como é conhecida hoje como
base para a gestdo dos negécios (MEDEIROS, 2013)
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Os tempos estéo se acelerando, cada vez mais. Ao abrirmos as revistas, jornais e sites constata-
se que a transformacéo digital é o assunto do momento. Razéo h4, afinal, a transformacao digital ird
impor-se com uma forca avassaladora e colocaré a experiéncia do cliente como principal foco. Claro
que ndo sera, apenas, este o principal foco — ha outros fatores importantes, tais como a reducédo do
tempo no desenvolvimento de produtos e servicos, a diminui¢do de custos aliados ao aumento de
produtividade, a tecnologia exponencial e a atividade em constante progresso.

Mas, estes sinais ja eram dados desde 2010, pois os tempos se aceleraram, como nunca
ocorrido, e esta aceleracdo foi e é causada pelas novas tecnologias. Vivemos o mundo VUCA,
acronimo das palavras Volatile (\VVolatil), Uncertain (Incerto), Complex (Complexo) e Ambiguous
(Ambiguo). Este conceito foi importado para a area de negdcios apés a crise financeira global e em
funcdo do caréter disruptivo da nova economia, impulsionado principalmente pela tecnologia, que
trouxe novos modelos de negdcios (Uber e Airbnb versus servicos de taxis e hotéis sao exemplos
classicos), mudancas na cultura (economia compartilhada, Human Economy, Gig Economy, entre
outros aspectos) e na hierarquia das empresas (gestdo horizontal, cocriacdo, holocracia, lideranca
criativa e empresa liquida) (AMANTEA, 2018). Assim, nasce o problema norteador deste estudo, a
qual descreveremos a seguir.

Entretanto, antes de adentrarmos ao tema escolhido, é necessario delimitar o escopo do
trabalho - colocar limites ao tema pesquisado pela exposicao e entendimento dos pontos abordados,
do corte transversal ou longitudinal, do intervalo de tempo considerado e outros aspectos
(VERGARA, 2014), o que colabora para a correta compreensdo deste trabalho académico. A
delimitacdo é apresentada da seguinte maneira:

1) Né&o se realizara um estudo sobre o planejamento estratégico e o posicionamento de mercado das
organizagOes escolhidas (ver se¢do Objetivos Especificos). Tampouco se buscard comprovar o retorno
econdmico-financeiro das empresas escolhidas;

2) Nao serdo identificadas as empresas estudadas, a pedido delas proprias, sendo que uma sera denominada
Empresa X (Tradicional, linear) e a outra Empresa Y (Exponencial). Também sera descrito um breve contexto
sobre as suas histérias, nimero de lojas, dispersdo geogréafica, entre outros aspectos relevantes;

3) Os dados que serdo analisados, das organizagBes estudadas, versardo sobre clima organizacional,
engajamento, caracteristicas das estruturas tradicionais e exponenciais, vendas liquidas atualizadas (base
2019) (R$ bi) e evolugéo das vendas liquidas (em pontos percentuais em relagdo ao exercicio anterior);

4) Também ndo serdo analisadas as estruturas existentes na Empresa X (Tradicional, linear) e na Empresa Y
(Exponencial), somente serdo mencionados os modelos utilizados para cada uma delas;

5) As razfes que ensejaram a mudanca da estrutura organizacional da Empresa Y de tradicional (linear) para
exponencial ndo serdo objeto deste estudo;

6) O estudo buscara tdo somente comprovar se as organizagdes tradicionais (lineares) possuem performance
inferior ou superior &s exponenciais.

2 Problema

Parte das dificuldades encontradas nas empresas para implantacdo de uma politica de gestédo
que incentive a inovacgdo estd relacionada a sua estrutura organizacional baseada em modelos
tradicionais (lineares), caracterizados por alto nivel de formalizacdo, obediéncia ao principio da
unidade de comando e centralizacdo, utilizagdo das formas tradicionais de departamentalizacéo,
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elevada especializagdo e comunicagéo vertical (VASCONCELOS & HEMSLEY, 2002), ou seja, ao
seu modelo de gestéo.

Muitas organizacGes querem se adaptar ao cenario VUCA para sobreviver, alcancar e
sustentar vantagens competitivas. O problema estd calcado no entendimento das organizacGes
tradicionais, resultado direto das trés primeiras ondas da Revolucao Industrial, para que a partir desta
compreensdo se possa entender o novo modelo de gestdo organizacional que permitird as empresas
adaptarem-se a 42 Revolugdo Industrial e, observar, se havera desempenho econémico-financeiro
superior desta modelagem, quando comparada as empresas tradicionais (lineares).

3 Hipdtese

A transicdo de um modelo organizacional tradicional, denominado linear, para um modelo
alinhado aos desafios impostos pela 4% Revolucdo Industrial, chamado exponencial, se daré a partir
do alinhamento e engajamento dos colaboradores e demais stakeholders a um proposito comum. Este
proposito permitira a empresa enfrentar as transformaces e oportunidades impostas por uma nova
economia.

As organizacgdes para atuarem com velocidade em um mundo incerto, complexo e ambiguo
precisam adotar um Propoésito Transformador Massivo (PTM) (ISMAIL, MALONE & GEEST,
2015) que, ancorado em tecnologias disruptivas, permitirdo a solucdo de problemas globais através
do universo dos colaboradores de forma massiva e transformadora.

4 Objetivo Geral

Explorar o tema Propoésito Transformador Massivo (PTM) como forma de mobilizar todo o
ecossistema em que a empresa esta inserida para realizar a mudanca de mindset de modelos
organizacionais lineares para modelos exponenciais que levem a transformacéo digital dos negocios.

5 Objetivos Especificos

a) Entender as trés primeiras ondas relacionadas a Revolugéo Industrial;

b) Definir o modelo organizacional tradicional (linear) e suas principais caracteristicas;

c) Entender a 42 Revolucéo Industrial, as novas tecnologias e a necessidade da inovacdo disruptiva;

d) Compreender o modelo organizacional exponencial e suas principais caracteristicas;

e) Trazer a luz o conceito de Propdsito Transformador Massivo (PTM) como orientador dos negécios;

f) Escolher duas empresas do mesmo setor de atuagdo para serem analisadas dentro dos conceitos estudados e
buscar comprovar se as organizacGes tradicionais possuem performance inferior ou superior as exponenciais.
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6 Justificativa

Criar conhecimento para orientar as organizacfes a fazerem a transicdo de um modelo
tradicional (linear) para um modelo exponencial, visando engajar o ecossistema neste movimento de
mudanca, a partir do entendimento da importancia de um Propdsito Transformador Massivo (PTM).

7 Metodologia de pesquisa

A metodologia de pesquisa sera dividida em trés etapas, sendo a primeira composta pela
revisao bibliogréfica dos diversos conceitos relacionados a Revolugdo Industrial e suas quatro ondas,
aos modelos organizacionais tradicionais (lineares) e aos exponenciais para a construcao de viséo
mais ampla do tema a ser estudado. A segunda etapa serd composta pela utilizacdo de pesquisa
quantitativa aplicada para uma tradicional (linear) e para outra exponencial. Na Gltima etapa se dara
a conclusdo deste estudo a partir da analise dos dados obtidos e da comprovagdo ou nao da hipotese
levantada para responder ao problema definido.

No decorrer do estudo serdo entrelacados os dados, sejam relacionados a revisao bibliogréafica
como a aplicacdo de pesquisa quantitativa. A coleta de dados se dara através de questionarios. A
metodologia sera utilizada como forma de corroborar a hipotese levantada vis-a-vis o problema
inicialmente definido.

8 O surgimento das organizacdes

Em toda histéria, seja em seus sucessos como nos fracassos, estiveram presentes as
organizacdes. Sem elas 0 ser humano ndo conseguiria reverter a sua desvantagem fisica em relacédo a
outras espécies e ndo poderia atender as necessidades de milhdes de seus membros — essa € uma
dentre tantas outras realizacdes que sO se tornaram possiveis através de sua existéncia.

A origem da palavra organizagdo deriva do grego organon e significa ferramenta
(BLUEDORN, 1997). Este conceito fornece uma boa ideia do seu significado, pois as organizacdes
séo entendidas como instrumentos utilizados pelo homem para desenvolver determinadas tarefas que
ndo seriam possiveis de serem realizadas através de um individuo em particular, ou seja, significa
uma combinacdo de esforcos individuais que tem o objetivo de realizar propdsitos coletivos
(MAXIMINIANO, 2011).

O principio fundamental de qualquer organizacdo ¢ uma divisdo do trabalho que permite a
multiplicacdo de capacidades individuais a partir da destreza (SMITH, 2009). A divisao de tarefas é
um aspecto fundamental e estabelece a diferenca entre um grupo estruturado e outro que nao o é.
Emerge, assim, um ente social que apresenta um nivel de produtividade que ndo é a soma das
produtividades dos individuos que a compdem, mas sim representa um produto maior do que essa
adicdo.

Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998, p. 24) definem que as organizagdes “[...] sdo grupos de
individuos com um objetivo comum ligado por um conjunto de relacionamentos de autoridade e
responsabilidade que s@o necessarios sempre que um grupo de pessoas trabalhe junto para atingir um
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objetivo comum”. Ainda mais, elas se apresentam, do ponto de vista material, como um conjunto de
maquinas, equipamentos, imdveis, instalacdes e outros imobilizados, além de processos de trabalho,
sendo que todos esses fatores, no entanto, ndo funcionam sem as pessoas.

Finalmente, pode-se deduzir que uma organizacdo é formada por pessoas que dividem o
trabalho entre si e que perseguem metas e objetivos estabelecidos (MAINTZ, 1984).

9 As quatro ondas da Revolugéo Industrial

A Revolugdo Industrial teve inicio na Inglaterra em 1776 e transformou sociedades
originalmente agricolas em organizacGes econémicas e alterando o relacionamento dos individuos
com as atividades produtivas.

A primeira onda da Revolugdo, circunscrita ao periodo compreendido entre 1780 a 1860,
substituiu o trabalho manual predominantemente agrario pelo industrializado e abarcou o0s setores
algodoeiro e siderurgico, sendo o carvdo a principal fonte de energia e o minério de ferro como
principal matéria prima. Compreender essas mudancas é importante para entender o mundo capitalista
como conhecemos hoje.

A segunda fase, ocorrida entre os anos 1860 a 1914, é caracterizada pela expansdo da
eletricidade e da utilizacdo dos derivados do petréleo como as novas fontes de energia e do aco como
a nova matéria prima. Esta nova onda promoveu mudancas no interior das empresas:
desenvolvimento técnico e organizacional e a ampliacdo dos mercados, além do incremento
econdbmico em razdo da expansdo das atividades industriais e comerciais. A segunda onda da
Revolucdo Industrial fincou as bases para o desenvolvimento tecnoldgico que viria a se tornar o
nascedouro da terceira fase (MAGALDI & SALIBI NETO, 2018).

Todos o0s conhecimentos adquiridos nas etapas anteriores foram consolidados. O
planejamento se tornou uma atividade intelectual fundamental nos novos modelos de gestéo.

A terceira Revolucdo Industrial correspondeu ao processo de inovagdes no campo da
informatica e suas aplicacGes nos campos da producdo e do consumo. As grandes realizagdes desse
periodo sdo o desenvolvimento da chamada quimica fina, a biotecnologia, a escalada espacial, a
robotica, a genética, entre outros importantes avangos.

As trés primeiras ondas modelaram as organizacdes tradicionais ou lineares como as
conhecemos hoje. A estrutura, a forma de organizagédo, a autoridade, a hierarquia, a inovacao
incremental e todos os constructos que caracterizam este tipo organizacional sdo oriundos dos
avancos impostos pela Revolucao Industrial em suas trés primeiras fases.

Finalmente, a quarta onda, denominada Revolugdo 4.0 ou Industria 4.0, identificada a partir
de 2010 atraves de um projeto de estrategia do governo alemdo, trouxe a tendéncia a ampla
automatizacdo das fabricas para levar a producdo a uma total independéncia da obra humana. A
automatizacdo acontece através de sistemas ciberfisicos que foram possiveis gragas a Internet das
coisas (IoT) e a computagdo na nuvem (Cloud Computing), além de outras tecnologias existentes que
permitem fazer a transformacao digital dos negocios relacionados a produtos e servi¢os (SCHWAB,
2016).
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Smartphones, internet moével, impressoras 3D, sensores inteligentes e cloud computing ja
fazem parte do nosso quotidiano. 10T (Internet of Things), Al (Artificial Intelligence) e a sua atual
evolucdo Deep Learning, Big Data e realidade aumentada sdo o0s termos mais novos. Estes recursos
sdo alguns, entre as muitas tecnologias que surgiram nos ultimos anos, que comegam a provocar
grandes transformac@es nos modelos de negdcio das organizagdes dos mais diversos segmentos de
mercado. Todo este aparato tecnoldgico inovara, de modo disruptivo, a forma como as empresas irdo
interagir, a partir de produtos e servigos, com os seus clientes e mercados atendidos.

E importante comegar a movimentar-se em dire¢éo a transformacao digital para desenvolver
um processo de aprendizagem que permita responder corretamente a um novo ambiente de
competitividade digital. Entretanto, a maturidade digital seré resultado de um processo de evolucéo,
mais inclusivo para a maioria das empresas que precisardao de se adaptar ao longo do tempo, ja que
elas ndo nasceram digitais (KANE et al, 2015). Assim, as organizagdes poderdo desviar o foco da
transformacéo instantanea e radical para se concentrarem na maturidade digital, vendo esta revolucao
como um processo que leva tempo, ndo tem fim, é gradual e de constante mudanga e adaptacdo ao
ambiente cada vez mais digital. No entanto, é preciso entender os principios que regem a organizacao
e a sua estrutura hierarquica predominante.

As mudancas impostas pela Revolucéo 4.0 serdo absorvidas por organizacdes que pensam de
maneira linear? As organizagdes tradicionais (lineares) paralisam-se mediante o entendimento de que
todo o conhecimento estabelecido ao longo dos séculos anteriores vale pouco em relacdo a uma
realidade desconhecida. Replicar os modelos existentes é possivelmente uma sentenca de morte para
a organizacao que tem foco em geracdo de riquezas (SCHWAB, 2016).

10 A empresa: uma organizagao econdmica

As organizacgdes ndo surgiram de um momento para outro. Elas sdo frutos de uma acumulacao
de experiéncias que ocorreram em diversos momentos historicos através dos clas, povoados,
corporacdes de oficio, manufaturas, companhias de comércio, entre tantas outras, no entanto, com o
surgimento da Revolugdo Industrial, e em seguida do préprio capitalismo, elas se tornaram
essencialmente econdmicas, ou seja, focadas na producdo de mercadorias, bens e servigos oferecidos
para atender as necessidades individuais e coletivas mediante o pagamento de um preco (INFESTAS
GIL, 2001).

E nesse periodo historico e geograficamente determinado, a partir do final do século XVIII na
Inglaterra e do século XIX no restante da Europa e nos Estados Unidos da América, que surgiu a
empresa, identificada inicialmente como fabrica. Naquela ocasido, a empresa era uma instituicdo que
pertencia a uma pessoa ou a um pequeno grupo que detinha capital necessario e maquinas para
fabricar produtos para um mercado cada vez mais amplo e abstrato e para atender essa nova demanda
se necessitava do emprego de trabalhadores para a operagdo dos equipamentos e de alguns outros
para o0 controle dos demais operarios, surgindo um novo arranjo organizacional. A Revolucédo
Industrial consistiu essencialmente de maquinas movidas a energia ndo humana, entdo nédo se pode
descartar que essa transformacdo gerou mudancas nas relacées sociais de producédo e na forma como
se fazia essa gestdo, assim muitos estudiosos dedicaram-se a estuda-las, criando a base para a Teoria
Geral da Administracao.
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Foram trés os personagens mais importantes, precursores da escola classica da administracéo,
nesse periodo de mudangas. Frederick Winston Taylor iniciou estudos a partir da observagdo dos
trabalhos realizados pelos operérios. Para ele a administragdo de um negocio tinha que ser tratada
como ciéncia, assim criou a Organizacdo Racional do Trabalho com o objetivo de aperfeigcoar o0s
movimentos fisicos do individuo para que as atividades fossem feitas dentro do menor tempo e do
melhor padrdo de qualidade possivel, aumentando a eficiéncia. Além disso, consolidou também
conceitos sobre a fadiga humana, a supervisdo funcional ou a proposic¢ao de divisdo de autoridade e
responsabilidades (hierarquia), criou as bases para entendimento do homem econémico, condi¢bes
de trabalho, incentivos salarias, desenho de cargos e tarefas e divisdo do trabalho (RODRIGUEZ &
GURGEL, 2013). Henry Ford criou a linha de montagem movel que reforgava, ainda mais, a divisao
de trabalho como forma de se obter aumento da produtividade fabril (SHELDRADE, 1996). Fayol
introduziu a divisdo da empresa em seis atividades ou funcBes distintas: a técnica (producéo e
manufatura); a comercial (compra, venda e troca); a financeira (procura e utilizagéo de capital); a de
seguranca (protecdo da propriedade e das pessoas); a contabilidade (registro de estoques, balancos,
custos e estatisticas) e a de administracdo (planejamento, organizacdo, comando, coordenagao e
controle), sendo que, essa Ultima definiu o papel do gestor (FAYOL, 1994).

As ideias centrais desses estudiosos resultaram no aprimoramento da gestdo das empresas
através da divisdo das tarefas, que posteriormente foi materializada em processos de trabalho, dos
agrupamentos funcionais e da atribui¢do do papel gerencial, entre outros aspectos. Tudo para garantir
a exceléncia que leva a geracdo de riqueza para os acionistas (SELLERS, 1992).

Uma ideia profundamente embutida na moderna cultura politica é a crenca de que o
crescimento econémico é a chave para satisfazer as mais importantes necessidades humanas.

H4, basicamente, duas maneiras de uma economia crescer. Uma é aumentar a quantidade de
emprego. A outra é aumentar a produtividade do trabalho — o valor produzido por cada trabalhador —
daqueles que estdo empregados. Historicamente, os aumentos da produtividade do trabalho tém sido
importante fonte de crescimento (KORTEN, 1996). E dentro das empresas que ocorreu e, ainda se
faz acontecer, a busca incansavel pela maior produtividade na busca de sua sobrevivéncia no mundo
capitalista através da maximizacdo de sua rentabilidade.

A eficiéncia da empresa é resultado da producao de maiores resultados com menores esforgos.

11 A evolucéo da organizagdo desde os primdrdios da Revolucdo Industrial até a modelagem
da estrutura tradicional (linear)

A organizagdo, como hoje a conhecemos, foi resultado direto dos contextos histdricos
impostos pela Revolugéo Industrial em suas diversas fases.

As empresas, como se pode inferir desde os tempos primoérdios, foram objetos de estudos
sistematicos dada a sua importancia na sociedade moderna. Muitos estudiosos dedicaram-se a estuda-
las, criando a base para a teoria geral da administracdo, e um dos mais influentes foi Max Weber que
abordou a dominacgéo ou a autoridade apoiada por normas e desenvolveu a nog¢do do tipo ideal de
burocracia para explicar as organizacdes formais. Weber (2008) ndo tentou definir as organizagoes,
nem estabelecer padrbes que elas devessem seguir - definiu um tipo ideal, ndo um modelo prescritivo,
mas sim uma abstracdo descritiva. E um esquema que sintetizou os pontos comuns & maioria das
organizacbes formais conhecidas na época e que contrastavam com as sociedades primitivas e
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feudais.

A burocracia, como maquina impessoal, funcionava de acordo com regras, enquanto as
pessoas ficavam em plano secundario ou nem eram consideradas — Weber estudou o alicerce formal-
legal em que as organizagdes reais se assentavam, focalizando sua ateng¢éo no processo de autoridade-
obediéncia ou no processo de dominacgdo que, no caso das organizagdes existentes, dependia de leis.
No modelo definido, organizagao formal e organizacao burocratica eram sindénimos (Id., 2008).

De todas as caracteristicas definidas por Weber, algumas emergem com mais forca e explicam
as organizacgdes como as conhecemos atualmente. Como fator primério, definiu autoridade com base
em trés principios (carisma, tradicdo e organizacdo e normas) — sendo a organizacdo e normas 0
aspecto mais prevalente. A obediéncia a autoridade deve-se a crenga no direito que o gestor tem de
dar ordens por meio de normas aceitas pelos seguidores e tem limites. A figura da autoridade somente
pode agir dentro dos limites de seu cargo ou reparticdo. Todas as organiza¢des formais dependem
desta base de autoridade.

Depois, Weber descreveu a autoridade racional. A burocracia, ou organizacdo burocratica,
possibilita o exercicio da autoridade e a obtencdo da obediéncia com precisdo, continuidade,
disciplina, rigor e confianca. As caracteristicas da burocracia agrupam-se em trés categorias:
formalidade, impessoalidade e profissionalismo. Esses tracos compuseram o tipo ideal de Weber,
uma abstracdo que procurou retratar as organizagdes formais. O Quadro 1 apresenta o resumo das
ideias deste autor.

Quadro 1 - Principais caracteristicas das organizagGes burocraticas.

As burocracias sdo essencialmente sistemas de normas. A figura da autoridade é definida pela lei, que tem

Formalidade L S . . .
como objetivo a racionalidade da coeréncia entre meios ¢ fins.

Nas burocracias, 0s seguidores obedecem a lei. As figuras da autoridade sdo obedecidas porque representam a

Impessoalidade ke

As burocracias sdo formadas por funciondrios. Como fruto de sua participagéo, os funciondrios obtém os meios

Profissionalismo o : ) S o
para sua subsisténcia. As burocracias operam como sistemas de subsisténcia para os funcionarios.

Fonte: adaptado pelos autores (WEBER, 2008).

Os principios das organizac¢6es formais, quando somados ao capitalismo, resultado direto da
12 Revolucdo Industrial, aprimorados posteriormente pela 22 e 32 fases, e aplicados as organizactes
economicas, levaram ao desenvolvimento do campo de conhecimento denominado administracéo.
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Enfoque da administracéo

Para entender o que significa administracdo é preciso ir além da interpretacdo da propria
palavra. E preciso compreender o papel que ela desempenha para as organizagoes.

Objetivos, decisbes e recursos sdo as palavras-chaves na definicdo do conceito de
administracdo. Administrar esta ligado ao processo que envolve tomar decisfes e colocé-las em
pratica a partir do estabelecimento de objetivos e da utilizagdo de recursos. O processo de administrar
(ou processo administrativo) é inerente a qualquer situacdo em que haja pessoas utilizando recursos
para atingir algum tipo de objetivo. Administrar as organizacdes e assegurar a eficacia e eficiéncia
delas ¢ a atividade mister do administrador.

Como exposto anteriormente, a personagem mais importante que sistematizou e divulgou as
ideias sobre o processo administrativo, conduzido por gerentes, foi Henry Fayol (1994). Para ele, a
empresa estaria dividida em seis funcbes ou atividades distintas: técnica (producdo e manufatura),
comercial (compra, venda e troca), financeira (procura e utilizag&o de capital), seguranca (protecéo
da propriedade e das pessoas), contabilidade (registro de estogues, balancos, custos e estatisticas) e
administracao (planejamento, organizacao, dire¢do e controle), sendo que a atividade mais importante
era a administrativa, pois seria a responsavel pelo:

a) Planejamento (consiste em examinar o futuro e tragar um plano de agéo para o curto, médio e longo prazo);
b) Organizagdo (montar uma estrutura humana e material para realizar o empreendimento);
c) Diregdo (manter o pessoal em atividade em toda a empresa e reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e esforgo);

d) Controle (cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos e as ordens).

Fayol (1994, p. 75) considerava “[...] a empresa como um sistema racional de regras e de
autoridade, que justificava a sua existéncia na medida em que atendia ao objetivo primario de fornecer
valor, na forma de bens ¢ servigos, a seus consumidores”.

Outros estudiosos contribuiram para consolidar as atividades englobadas pela administracéo,
mas nenhum deles foi tdo importante quanto Fayol para a sua defini¢do e sistematizagdo. Para este
estudioso, a administracdo se preocupa com a racionalidade em busca do atendimento dos objetivos
de negdcios e, por esta razdo, fomentou o desenvolvimento de técnicas primarias ligadas a busca da
eficiéncia e eficacia da empresa, garantindo um perfeito controle das atividades.

A segmentacao das seis fungdes distintas de Fayol na estrutura organizacional

A estrutura de uma organizacéo ¢ definida como a resultante de um processo através da qual
a autoridade é distribuida, as atividades, desde o nivel mais elementar até a alta administracdo, sdo
especificadas e um sistema de comunicacdo é delineado, permitindo que as pessoas realizem as
atividades e exercam a autoridade que Ihes compete para o atingimento dos objetivos organizacionais.

10
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A estrutura é dividida em departamentos ou areas que cuidam de macro temas, originalmente
definidos por Fayol em seis funcdes ou atividades distintas (técnica, comercial, financeira, seguranca,
contabilidade e administracdo), e que, posteriormente, foram somadas a estas outros novos campos
do conhecimento em administracdo (marketing, assisténcia técnica, tecnologia da informacdo, entre
outras areas) (FAYOL, 1994). Assim, a departamentalizacdo é o processo de agrupar individuos em
unidades para que possam ser administrados. A soma dos departamentos corresponde a estrutura
organizacional e a estrutura pode assumir diversas configuragdes, tais como funcional, geografico,
por processos, por clientes, por produtos, por sazonalidade e pela amplitude de controle, ou seja, a
capacidade de um gestor administrar adequadamente um grupo de individuos (VASCONCELLOS &
HEMSLEY, 2002).

As estruturas predominantes no mundo corporativo (ISMAIL, MALONE & GEEST, 2015),
resultantes da evolucdo histdrica das organizacGes através das trés primeiras ondas da Revolucao
Industrial e dos estudos relacionados a teoria geral das organizacdes e a administracdo cientifica, sdo
denominadas tradicionais ou lineares e possuem as seguintes caracteristicas:

a) Nivel de formalizacéo implica em delimitar o grau de autoridade e responsabilidades dos varios departamentos através do
desenho orgénico denominado organograma. A escola classica de administracdo acreditava que as organizagfes s6 operam
atraveés da estrutura formal, assim as estruturas tradicionais ou lineares operam com um nivel de formalizacgéo elevada, com
descrigdes detalhadas das atribuicdes e organogramas atualizados. As decisfes sdo tomadas de acordo com as normas e
sempre que possivel sdo colocadas por escrito;

b) Unidade de comando indica que cada funcionério deve ter somente um chefe, caso contrario o nivel de conflitos aumenta
porque dois ou mais gestores podem, simultaneamente, exigir tarefas do mesmo subordinado. O principio da unidade de
comando define, entdo, que cada chefe tem um grupo de colaboradores sob sua autoridade e somente deste gestor é que
podem ser orientados ao trabalho — outro gestor, caso necessite de algum apoio, deve enderecar ao chefe daquele grupo o
pedido;

c) Especializacdo elevada é resultante direta das estruturas tradicionais, ou seja, a departamentalizacdo leva a especializagdo
em um conjunto especifico de tarefas. Soma-se a esta caracteristica a divisdo de trabalho que garante uma aprendizagem
elevada em uma rotina ou conjunto de rotinas especificas realizadas continuamente. A especializacéo leva a rapida solucéo
de problemas relacionada aqueles conjuntos de tarefas repetitivas. Finalmente, a soma da especializacdo e da
departamentalizacéo leva a um alto nivel de produtividade;

d) Comunicacao vertical esta relacionada ao processo de transmissdo de uma mensagem de um ponto chamado emissor para
outro denominado receptor através de um determinado canal (LITTERER, 1963). Quando a comunicagdo € entre chefe e
subordinado, isto &, segue a cadeia de autoridade, ela é a comunicacdo vertical - as estruturas tradicionais ou lineares ddo
énfase especial a este tipo de comunicacéo, assim o chefe deve ser informado sobre tudo para reforcar melhor coordenagao
e a autoridade do gestor;

e) Departamentalizagdo funcional é a estrutura mais utilizada pelas organizagGes tradicionais. Suas variantes sdo geograficas,
por processos, por clientes e assim por diante. Este tipo de estrutura utiliza como critério basico a area do conhecimento
necessario para a realizagdo das atividades. Por exemplo, todos os profissionais que utilizam conhecimentos financeiros
em suas atividades sdo agrupados em um departamento denominado financeiro. A vantagem desta forma de estrutura é
permitir uma especializagdo que permite utilizar melhor os recursos humanos e materiais. Maior especializa¢do leva a
maior produtividade.

Pois bem, delineamos, assim, o contexto histérico que modelou a estrutura tradicional ou
linear e identificamos suas principais caracteristicas. Na proxima se¢do discutiremos como surgiram
0s constructos relativos as organizacdes exponenciais.

11
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12 O que sé@o Organizagdes Exponenciais (ExO)

O crescimento acelerado é o que faz as organizacGes serem denominadas de exponenciais.
Funcdo exponencial em matematica é aquele nimero da base multiplicado por si mesmo, pela
quantidade de vezes indicada pelo expoente, por exemplo 2 5, ou seja, 2x2 X 2 x 2 X 2 é igual a 32,
assim a terminologia exponencial indica uma organizacdo que acumula ganhos de forma crescente e
acelerada a partir de inovagOes disruptivas e de alta tecnologia - negocios com crescimento muito
superior @ media de mercado e em curto espaco de tempo (ISMAIL, MALONE & GEEST, 2015).

13 Principais caracteristicas das Organiza¢des Exponenciais (ExO)

Sdo dois os principais diferenciais de uma empresa exponencial: capacidade de inovacéo,
normalmente de maneira disruptiva, e escalabilidade (atender muitos clientes a custo baixo). Este tipo
de organizacdo percebe, antes de seus concorrentes, uma oportunidade de mercado e oferece uma
solucdo inédita, seja em relacdo ao conteudo como na forma de entregar o produto e/ou servigo.

Aqui cabe um exemplo atual: a mobilidade urbana. Em 2009 dois individuos estavam
participando em uma conferéncia na Franca e necessitavam voltar para o hotel, porém encontraram
dificuldades para encontrar um taxi ou até mesmo um chofer. Assim, Camp e Kalanick tiveram a
ideia de desenvolver um aplicativo que contratasse um motorista particular com apenas alguns toques
no celular (UBER, 2019). O objetivo era claro: facilitar e inovar a forma pela qual as pessoas se
locomovem pelas cidades de forma répida, econémica e a partir da utilizacdo da tecnologia. Assim
em 2010, estas duas pessoas, criaram a empresa Uber, atualmente avaliada em US$ 82 bilhdes.

Apesar de ainda ndo ser um modelo organizacional amplamente utilizado, em razdo de ser
recente dentro do mundo corporativo e de ndo ter estudos descritivos de como se constroi este tipo de
estrutura, podem-se indicar algumas caracteristicas observadas nas empresas que sdo cases de sucesso
(ISMAIL, MALONE & GEEST, 2015), tais como Uber, Airbnb, Netflix, Spotify, entre outras.

a) Sdo organizacionais caracterizadas por ndo ocuparem grandes instalacdes fisicas, pois utilizam de forma abrangente o
trabalho remoto. Esta possibilidade existente em razéo de sua base tecnoldgica avancada;

b) Possuem quadros enxutos de colaboradores por duas razdes: a primeira é que ajustam o tamanho de seu efetivo as
demandas existentes (staff on demand), portanto seu headcount é flexivel, pois utiliza um modelo de trabalho
colaborativo, que independe de contratos formais de trabalho, e também uma estrutura de incentivos para o sucesso do
trabalho em equipe. Adicionalmente, as habilidades profissionais aprendidas, antigamente, duravam cerca de 30 anos.
Hoje uma habilidade dura apenas cinco anos. Numa inddstria em que a informagéo é um ativo importante ter uma grande
equipe interna pode se tornar custoso para a empresa;

c) A base das atividades esta relacionada ao desenvolvimento de algoritmos que, embasados em dezenas de parametros,
oferece sempre uma lista customizada de produtos e servigos para cada cliente. Os algoritmos evitam que as empresas
caiam nas falacias e vieses cognitivos humanos e, assim, busquem as melhores decisdes sobre o que oferecer as pessoas;

d) As organizagBes exponenciais aproveitam-se do conhecimento das comunidades internas ou externas (caracterizadas por
gquem possui alguma interface com a organizagdo) e tecnologias sociais, online ou ndo, para gerar ideias, designs e
promover seus produtos e servicos;

e) O engajamento é a base da organizacdo exponencial, ha sistemas robustos de feedback e um sistema de premiagdo por
envolvimento com a marca (ver se¢do Prop6sito Transformador Massivo — PTM).

12
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14 Breve comparagéo entre organizagdes tradicionais (lineares) e exponenciais

Quadro 2 - Principais diferengas entre organizaces tradicionais (lineares) e exponenciais.

Tradicionais (lineares)

Funcionam de maneira formal, burocrética e previsivel.

A organizacéo conhece o limite dos seus recursos e planeja 0s
resultados com base na limitacéo destes recursos.

Sistema hierarquizado com cada individuo exercendo um cargo
e uma funcdo (especializacéo através da diviso do trabalho).

Comando e poder de deciséo centralizado.

Planejamento formal e por ciclos de longo prazo.
Comunicagdo formal e vertical.

Controles mensais das metas e objetivos (previsto versus
realizado) realizados pela e para a gestdo.

Cultura fechada e resistente & mudancas, portanto as inovages
sS40 morosas.

Concentragdo no mercado atendido.

O objetivo comum é estabelecido através da missdo, visdo e
valores organizacionais para o publico interno.

Exponenciais

Funcionam de maneira informal, flexivel e imprevisivel.

A organizagdo trabalha com esquema escalével, ou seja, modelo
que pode ser reproduzido de maneira repetida para servir uma
base crescente de clientes e com ganho de escala consideravel
(maior producéo, mais barato fica a unidade).

Néo ha o principio de controle e centralizacdo e ndo hd
definicdo de cargos e fungdes, somente papéis definidos.

Autonomia e flexibilidade plena para os individuos, desde que
respeitados os objetivos planejados.

Planejamento formal e por ciclos de curto prazo.
Comunicagdo informal e multidirecional.

Dashboards que coletam dados indicadores da performance em
tempo real.

Permanente transformacfo a partir do entendimento das
necessidades dos clientes.

Busca constante de novos mercados.

O objetivo comum é estabelecido através do Propésito
Transformador Massivo (PTM) para os publicos interno e

externo.

Fonte: autores (2019).

A diferenca entre as empresas tradicionais (lineares) e as exponenciais ndo esta nos controles
administrativo e financeiro do negodcio, mas no investimento em uma gestdo voltada para a
modernizacdo dos processos, a um planejamento de curto prazo focado na necessidade dos clientes,
que podem mudar a cada momento em razdo do avanco tecnologico, e a quebra do principio da divisao
de trabalho, visto que as exponenciais atuam em modelos colaborativos. Enquanto as tradicionais
(lineares) se preocupam em cultivar uma base qualificada de pessoal e ativos fisicos, que costuma ser
um processo demorado e incerto, as chamadas empresas exponenciais adotam uma forma diferente
de fazer negocio. Para obter altas taxas de crescimento a custos bem mais baixos, este modelo de
organizacao investe em inovagao tecnoldgica continua.

Para ilustrar a diferencga entre um tipo e outro de organizacao pode-se utilizar o Airbnb. Esta
empresa € um servico online comunitario em que pessoas anunciam e outras reservam acomodacdes
em qualquer parte do mundo. O Airbnb surgiu em 2008 e atualmente esta avaliado em US$ 30 bilhdes,
mais que as redes Hilton e Hyatt juntas e que tém mais de 100 anos de existéncia e cerca de 100.000
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funcionarios a mais. O foco do Airbnb é o crescimento em redes, sem a necessidade de adquirir
imoveis (ISMAIL, MALONE & GEEST, 2015). A base desse tipo de investimento € a construcédo de
relacionamentos através de uma plataforma que faz a ponte entre o cliente (locatério) e o locador.

A 42 Revolucdo Industrial tem suas bases alicercadas na era digital. E requerido um mindset
para as que organizacgdes e seus lideres operem em uma nova realidade de mundo e de negdcios. Mas
como agregar o interesse de todos a esta mudanca de mentalidade?

15 Proposito Transformador Massivo (PTM)

Nas organizac@es tradicionais (lineares) o objetivo comum é estabelecido através da misséo,
visdo e valores organizacionais para os funcionarios. Nas organiza¢cdes exponenciais 0 objetivo
comum € criado pelo Propdsito Transformador Massivo (PTM), seja internamente para 0S
funcionarios como externamente para todos os demais stakeholders (ISMAIL, MALONE & GEEST,
2015).

Um dos atributos das exponenciais é pensar grande. Pensar pequeno inibe uma estratégia de
negocios capaz de alcancar rapido crescimento. Assim, pensar grande cria aspiragao.

O Propésito Transformador Massivo (PTM) é uma aspiracdo definida pelas organizagdes
exponenciais. Aspiracdo ndo é missdo, é desejo, tampouco séo estreitas e calcadas em tecnologia,
apenas tem a finalidade de capturar coracdes e mentes dentro e fora da organizacdo. O PTM agrega
imaginacéo e ambigéo.

Se de um lado ha o Google com o propdsito de organizar a informacdo do mundo ou a
Singularity University que deseja impactar positivamente um bilhdo de pessoas, de outro temos a
Cisco que declara querer moldar o futuro da internet por meio da criacdo de valor e oportunidades
sem precedentes para os clientes, colaboradores, investidores e parceiros do ecossistema (ISMAIL,
MALONE & GEEST, 2015). Nos primeiros dois casos temos duas empresas que buscam a
transformacéo radical a partir de uma grande aspiracdo e no ultimo exemplo temos uma organizacao
com uma missdo mais formal e ndo inspiradora, portanto menos transformadora e menos empolgante.

O PTM deve ser tdo inspirador que forma uma comunidade ao redor da organizacao
exponencial e, de forma espontanea, inicia a operar por conta propria a partir da criacdo de sua propria
comunidade, tribo e cultura.

Um PTM forte cria diversas fontes de vantagem competitiva (ISMAIL, MALONE & GEEST,
2015), a saber:

a) Estabelece um posicionamento singular em relacdo a seus concorrentes (por exemplo no caso do Google,
seria impossivel uma empresa declarar um propdsito como “nds também organizaremos a informagéo do
mundo, mas melhor!”, pois ja uma organizagao que se propo0s a isto);

b) Atrai e retém talentos, clientes e todo o ecossistema da empresa (desenvolvedores, startups, hackers, ONGs,
governos, fornecedores, parceiros etc.);

c) Serve de forga estabilizadora durante periodos de crescimento instavel e permite as organizagdes se
dimensionarem com menos turbuléncia;
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d) Uma marca aspiracional ajuda a reduzir custos, aumenta a eficacia e acelera a aprendizagem ao alavancar a
motivacdo intrinseca e ndo a externa;

e) Finalmente, cada vez mais as pessoas buscam uma vida significativa. Uma das fontes de significado é o
trabalho oferecido por uma organizagdo exponencial aos profissionais, logo o0 PTM é um ativador do
engajamento e da mudanga do mindset dos individuos (SELIGMAN, 2002).

Quadro 3 — Atributos do Propdsito Transformador Massivo (PTM).

Importancia Condicdes

*  Permite um crescimento exponencial coerente | = Deve ser exclusivo ((nico)

»  Une as aspirac@es coletivas * Qs lideres devem dar exemplo

»  Atrai e retém os talentos do ecossistema * D4 propésito, transforma e massifica o foco dos individuos
»  Suporta uma cultura cooperativa

Fonte: adaptado pelos autores (ISMAIL, MALONE & GEEST, 2015, p. 54).

16 Da Empresa X (Tradicional, linear)

De uma pequena loja inaugurada ha quase 53 anos em Douradina, no interior do Paran4, surgiu
a Empresa X, uma das maiores empresas do Brasil, com 243 lojas de varejo em nove estados
brasileiros, além de cinco industrias de colchdes e estofados, uma industria de molas e 13 centros de
distribuicdo de mercadorias. A organizacao conta com 8.000 funcionarios.

O foco da organizacgdo no passado era acompanhar o0 movimento dos agricultores paranaenses
que migravam para o Mato Grosso do Sul (MS) para oferecer produtos eletrodomeésticos, eletrdnicos,
colchdes, estofados, mdveis e utensilios domésticos. A estratégia é de permanecer longe dos grandes
centros urbanos e evitar concorrer com as grandes redes varejistas existentes nas maiores cidades.

Ao longo do tempo a Empresa X diversificou seu foco de atuacédo a partir do langcamento de
consorcios, postos de gasolinas, atacado, empresas de viagens e empresa de crédito ao consumidor e
servigos financeiros (EMPRESA X, 2019).

17 Da Empresa Y (de 2010 a 2016, Tradicional, linear) (de 2017 a 2019, Exponencial)

A historia da organizacdo se iniciou em Franca (SP) quando fizeram a venda dos primeiros
aparelhos de TV em cores para clientes da regido. Tempos depois, ajudou a levar produtos como
méaquinas de lavar roupa e toda a linha de eletrodomésticos, eletrdnicos e outros tantos tipos de
produtos a milhares de familias. Hoje, o desafio € tornar a conectividade acessivel ao maior nimero
possivel de brasileiros. Tornar possivel a compra de smartphones, computadores e TVs conectadas é
contribuir para a inclusdo digital. O neg6cio encontra-se estruturado em lojas fisicas (varejo),
consorcio, seguradora e crediario ao consumidor.
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A Empresa Y ao longo de todos estes anos, desde sua fundacao, se transformou numa grande
plataforma digital de vendas, com 1.008 lojas fisicas localizadas em 17 estados do Brasil, 26.000
funcionarios e 12 centros de distribuicdo. Até o ano 2016 a organizacdo possuia uma estrutura
tradicional (linear), porém em 2017 inicia sua transicdo para uma modelagem exponencial através da
criacdo do Empresa Y Labs (laboratério de desenvolvimento e inovagédo), visando se adequar a um
ambiente de transformacdo digital — atualmente, seu Proposito Transformador Massivo (PTM) define
que a organizacdo sera uma plataforma digital, com pontos fisicos e calor humano - uma empresa
brasileira, que desenvolve tecnologia e que tem o varejo na alma (EMPRESA Y, 2019).

19 Da pesquisa das Melhores Empresas para Trabalhar

A pesquisa das Melhores Empresas para Trabalhar € uma ferramenta patenteada da consultoria
norte-americana Great Place to Work® (GPTW®). Atualmente, esta empresa é especializada na
transformacdo de ambientes de trabalho e possui escritérios em diversos paises, de todos os
continentes, inclusive no Brasil.

O GPTW® identifica, além de outras caracteristicas, o engajamento dos colaboradores na
empresa, ou seja, 0 estado de comprometimento emocional e intelectual que os individuos constroem
com a empresa e que gera performance econdmico-financeira superior. Este vinculo é composto por
trés fatores: falar positivamente sobre a organizacdo para os colegas de trabalho, funcionarios,
clientes e outros individuos e acreditar no propo6sito do negécio; ter um intenso desejo de fazer parte
e permanecer na empresa como membro e demonstrar esforgo extra e comprometimento nas atitudes,
empenhando-se para o sucesso do negécio . Os dados relativos a engajamento sdo calculados
internamente pelo GPTW® em metodologia pertinente, porém ndo sdo divulgados os critérios
utilizados, somente 0 macro indicador (ver Apéndice A).

O processo de pesquisa das Melhores é anual e as empresas se auto inscrevem para o estudo
a partir de uma amostragem aleatdria, sorteada pelo instituto para cada organizacdo participante, que
garante um Intervalo de Confianca de 95% e um Desvio Padréo de 5%, ou seja, se a pesquisa for
aplicada 100 vezes em 95 delas o resultado sera 0 mesmo com variag¢ao nos resultados de +/- 5%.

O formulério utilizado é composto por 58 enunciados que compdem a metodologia padréo e
mais nove afirmativas adicionais que medem a percepcao dos colaboradores sobre a estratégia da
organizagdo; missdo, visdo e valores; definicdo e mensuracdo do desempenho individual; foco em
inovacdo e em tecnologia, devidamente sorteados para evitar o efeito halo (MEDEIROS, 2013) e uma
Escala de Opini&o de Likert de 1 a 5. Para fins de estudo, os dados fornecidos pelo GPTW® ja foram
consolidados com as afirmativas devidamente ordenadas para indicar a qualidade do clima
organizacional e do engajamento.

A pesquisa quantitativa é aplicada na modalidade eletronica (por meio de um sistema de web
survey) no periodo de 19 a 30 de agosto, ajustando-se as datas em razdo de, eventualmente, os dias
recairem aos sabados e/ou domingos e/ou feriados de cada ano, e € garantido anonimato e
confidencialidade ao respondente, alem da adesdo ser espontanea. O software utilizado é de
propriedade do Great Place to Work® (Brasil).

2 BUCKINGHAM, M., COFFMAN, C. First, Break All the Rules: What the World's Greatest Managers Do Differently. New York:
Simon & Schuster, 1999.
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Os dados foram fornecidos pelo GPTW®, de maneira consolidada em dois periodos (de 2010
a2016 e de 2017 a 2019, pois a Empresa Y alterou sua estrutura organizacional de tradicional (linear)
para exponencial a partir de 2017 — é importante frisar que os autores do artigo, originado de um
trabalho de conclus&o de curso, tiveram acesso a estes dados em razé&o do orientador ter sido executivo
dessa consultoria e ainda manter vinculo como pesquisador. Além disto, utilizou-se um benchmark
estratégico formado por 09 empresas nacionais do setor de Varejo com dados consolidados para 0s
periodos de 2010 a 2016 e de 2017 a 2019 (Apéndices A e B).

Os enunciados sdo formulados como afirmativas. Os resultados que s&o utilizados
correspondem a concordancia, que tende a ser frequente, do respondente ao tema proposto. Os
respondentes poderem concordar ou discordar das afirmativas com base na Escala de Likertde 1 a5,
sendo 1 = Nunca é verdade; 2 = Na maioria das vezes ndo é verdade; 3 = As vezes é verdade, as vezes
ndo; 4 = Na maioria das vezes é verdade e 5 = Sempre é verdade. Esta Escala é utilizada para estudos
ligados ao comportamento organizacional, pois a opinido humana é mais bem representada por meio
dela e a Escala diminui a possibilidade de viés na quantificacdo das respostas (COOK & SELLTIZ,
1964). A tabulacdo dos dados é realizada afirmativa a afirmativa, considerando o somatorio das
respostas 4 e 5 em relagdo ao total daquelas validas (de 1 a 5), e ndo utilizando, nesta composicao, as
respostas em branco que sdo qualificadas como missing case (ou nulas). Este critério é utilizado para
garantir que a porcentagem pertinente a cada enunciado demonstre a concordancia que tende a ser
frequente na maior parte das vezes.

20 Dos resultados econdmico-financeiros

Utilizamos duas medidas econdmico-financeiras para simplificar nossa analise:

1) As vendas liquidas representam o saldo liquido de vendas de uma organizacéo. Para chegar no seu resultado, deve-se
descontar, da receita total de vendas, despesas relativas a danos, perdas e devolugdes, além dos descontos;

2) O crescimento das vendas liquidas em pontos percentuais é calculado a partir da divisédo das vendas liquidas do ano
vigente pelas do ano anterior (por exemplo, as vendas liquidas de 2018 divididas pelas vendas liquidas de 2017).

Estas duas medidas demonstram a magnitude do negocio (tamanho) e eficiéncia do negécio,
independente do porte da organizagdo. Os dados foram obtidos na Edicdo Especial da Exame
(Melhores & Maiores) desde 2010 até 2018 (EXAME 2019a; 2019b) e os de 2019 foram obtidos no
Valor Econdmico (VALOR, 2019).

21 Analise dos dados quantitativos

Para analisar os dados quantitativos, revisitamos o Quadro 2, apresentado anteriormente, para
estabelecermos categorias comparativas, quando possivel, para verificar as diferengas entre as
organizacbes Tradicionais (lineares) e as Exponenciais através das afirmativas da pesquisa das
Melhores Empresas para Trabalhar, a saber: Autonomia e Flexibilidade, Comunicagdo, Controle de
Metas e Objetivos, Foco de Mercado, Foco de Planejamento, Modelo de Lideranga, Objetivo Comum,
Recursos e Transformacédo de Negdcios. A definicdo de cada categoria esta exposta no Quadro 4.
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Quadro 4 - Principais categorias comparativas para as organizacdes Tradicionais (lineares) e Exponenciais relacionadas a pesquisa
das Melhores Empresas para Trabalhar.

Categorias Definicao

Autonomia e Flexibilidade. Autonomia e flexibilidade plena para os individuos, desde que
respeitados 0s objetivos planejados.

Comunicagdo. Comunicacdo interpessoal como forma de manter os
colaboradores alinhados a estratégia e fatos relevantes dos
negdcios.

Controle de Metas e Objetivos. Estabelecer dados indicadores e monitorar a performance dos
colaboradores.

Foco de Mercado. Busca constante de novos mercados.

Foco de Planejamento. Estratégia definida e plano estratégico disseminado para todos
0s colahoradores.

Modelo de Lideranca. Estilo vigente de lideranca (participativa e sem hierarquizagéo
forte).

Objetivo Comum. Foco comum estabelecido pelo conjunto formado pela misséo,

visdo e valores (estruturas tradicionais) ou Propésito
Transformador Massivo (PTM (estruturas exponenciais).

Recursos. Recursos e condicdes fornecidas para os colaboradores como
forma de permitir a produtividade individual.

Transformagao de Negdcios Ambiente, condi¢es e recursos que permitam a transformacéo
continua dos negécios no contexto VUCA.

Fonte: autores (2019).

Definidas as categorias, buscaram-se as afirmativas aderentes a cada uma delas e,
posteriormente, para cada conjunto de afirmativas e categorias calculou-se a média aritmética simples
para efeitos comparativos (ver Apéndice B). Na Tabela 1 estdo consolidados os resultados
segmentados pela Empresa X (Tradicional, linear), Empresa Y, com a modelagem ainda tradicional
(linear) e benchmark estratégico do setor de Varejo para o periodo de 2010 a 2016.

Tabela 1 — Desempenho da Empresa Y no periodo de 2010 a 2016, quando possuia uma estrutura tradicional (linear), comparado a
Empresa X e benchmark estratégico (em %).

Empresa Y Empresa X Setor Varejo
(Exponencial) (Tradicional, linear)  (Empresas Tradicionais, lineares)
Média Geral (67 afirmativas) 78 70 78

Fonte: autores (2019).
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Nota-se, ao se analisarem as médias gerais com base nas 67 afirmativas, que a Empresa Y,
mesmo quando possuia uma estrutura tradicional, tinha desempenho superior ao da Empresa X e
possuia comunalidade com o benchmark estratégico definido. Infere-se, desta maneira, que a Empresa
Y possuia mais qualidade para o clima organizacional que a Empresa X. Demonstrado este aspecto,
segue-se para a comparacao das médias aritméticas das categorias para o periodo de 2017 a 2019, ano
em que a Empresa Y transformou sua estrutura para o modelo exponencial.

Tabela 2 — Categorias e resultados comparativos das Empresas X (Tradicional, linear), Empresa Y (Exponencial) e benchmark
estratégico (setor Varejo) relacionados a pesquisa das Melhores Empresas para Trabalhar (2017 a 2019) (em %).

Empresa X Setor Varejo
Empresa Y
Categorias e afirmativas aderentes (Tradicional (Empresas Tradicionais, lineares)

) (Exponencial)

linear)
Autonomia e Flexibilidade (afirmativasn®9, 15, 18, 19 e 83 91 82
20).
Comunicagdo (afirmativasn®1,2, 3 e 4). 86 92 84
Controle de Metas e Objetivos (afirmativa n° 62). 66 89 69
Foco de Mercado (afirmativa n® 67). 63 9 73
Foco de Planejamento (afirmativas n° 10 e 59). 78 94 77
Modelo de Lideranca (afirmativas n° 8, 14, 17, 26 e 31). 86 91 83
Objetivo Comum (afirmativas 60 e 61). 74 94 72
Recursos (afirmativas n® 7, 16, 21 e 23). 89 9 85
Transformagdo de Negdcios (afirmativas n® 63, 64, 65 e 65 96 67
66).

Fonte: autores (2019).

Pode-se perceber, quando se observam os resultados da Tabela acima, que a Empresa Y
(Exponencial) possui desempenho superior aos da Empresa X (Tradicional, linear) e do benchmark
estratégico (Setor Varejo, Empresas Tradicionais, lineares), em todas as categorias.

E em relacdo ao engajamento a Empresa Y (Exponencial), quando comparada a Empresa X
(Tradicional, linear) e ao setor de Varejo, possui indicador superior, conforme demonstra a Tabela 3.
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Tabela 3 — Engajamento das Empresas X (Tradicional, linear), Empresa Y (Exponencial) e benchmark estratégico (setor Varejo) em
dois periodos: 2010 a 2016 e 2017 a 2019 (em %).

Empresa X Setor Varejo
Empresa Y
Engajamento (Tradicional (Empresas Tradicionais, lineares)
) (Exponencial)
linear)
2010 a 2016. 70 78 78
2017 2 2019. 73 88 82

Fonte: autores (2019).

O engajamento na Empresa Y, seja em sua modelagem tradicional como na exponencial, é
mais consistente que na Empresa X (Tradicional, linear). No periodo de 2010 a 2016 os colaboradores
estavam no mesmo patamar de engajamento do setor de Varejo, porém de 2017 a 2019, quando fez a
conversao para a estrutura exponencial, seu indicador se distanciou 6 pontos percentuais do
benchmark estratégico.

De maneira geral, a Empresa Y se destacou, mesmo com uma estrutura linear, em relacdo a
Empresa X e ao setor de Varejo nos quesitos clima e engajamento no periodo compreendido entre
2010 e 2019. Infere-se, assim, que ha uma relacdo direta entre a qualidade do clima organizacional e
0 engajamento

E possivel analisar também os dados econdmico-financeiros comparativos entre a Empresa X
(Tradicional, linear) e a Empresa Y (Exponencial). Evidencia-se, grosso modo, que ha uma relacdo
direta entre o clima organizacional e o resultado financeiro de uma empresa (GOLEMAN et al, 2008),
portanto o engajamento, que é um subproduto do clima, também é uma variavel importante para o
sucesso dos negocios. A Tabela 4 demonstra o desempenho econémico-financeiro da Empresa X
(Tradicional, linear) com base nas vendas liquidos (em R$ bi, base 2019), no crescimento das vendas
liquidas (em pontos percentuais) e no engajamento para o periodo de 2010 a 2019.
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Tabela 4 — Empresa X, vendas liquidas (em R$ bi, base 2019), crescimento das vendas liquidas (em pontos percentuais) e
engajamento (em %).

Crescimento das vendas

Ao Vendas liquidas liquidas Engajamento
(RS bi, base 2019) (em pontos percentuais) (em %)
2010 1,8 +3 68
2011 19 +5 68
2012 2,1 +11 72
2013 24 +14 73
2014 2,5 +4 73
2015 1,8 -28 62
2016 24 +33 74
2017 2,5 +4 73
2018 2,6 +4 74
19 semestre de 2019 12 -8 72

Fonte: adaptado pelos autores (EXAME, 2019h e VALOR, 2019).

Os dados da Tabela acima demonstram que ha uma relacdo direta entre vendas liquidas e
engajamento da Empresa X (Tradicional, linear) ou seja, ao crescerem as vendas (em R$ e pontos
percentuais) também crescem os indicadores de engajamento, porém ndo ha como definir qual
variavel € a predominante nesta relacéo.

Ja a Tabela 5 é composta pelos dados da Empresa Y (Tradicional, linear) no periodo de 2010
a 2016 e exponencial no periodo de 2017 a 2019.
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Tabela 5 — Empresa Y, vendas liquidas (em R$ bi, base 2019), crescimento das vendas liquidas (em pontos percentuais) e
engajamento (em %).

Crescimento das vendas

Ao Vendas liquidas liquidas Engajamento
(RS bi, base 2019) (em pontos percentuais) (em %)

2010 57 +38 7
2011 7,6 +34 78
2012 8,5 +11 77
2013 9,7 +15 78
2014 115 +19 78
2015 10,5 -9 75
2016 114 +9 84
2017 14,2 +25 86
2018 15,8 +11 89

19 semestre de 2019 112 +20 89

Fonte: adaptado pelos autores (EXAME, 2019a e VALOR, 2019).

A Empresa Y demonstra crescimento superior, mesmo quando ainda possuia modelagem
idéntica a da Empresa X (Tradicional, linear), no periodo de 2010 a 2015, pois em 2016 o crescimento
de suas vendas liquidas ficou no patamar de 9 pontos percentuais contra 33 pontos percentuais da X.
Entretanto, a partir de 2017 sua performance foi superior no crescimento das vendas liquidas e
indicadores de engajamento — neste periodo a Empresa Y fez sua transicdo para uma modelagem
exponencial.

22 Conclusoes

A revisao da literatura permitiu entender como o modelo tradicional (linear) foi construido ao
longo das trés primeiras ondas da Revolugéo Industrial, como as suas caracteristicas se modelaram e,
principalmente, como este tipo de estrutura talvez ndo seja suficiente para suportar os desafios da 42
Revolucao Industrial. Também trouxe luz para a forca do Proposito Transformador Massivo (PTM)
e para as caracteristicas das Organizagdes Exponenciais (ExO). Entretanto, este tema recente ndo
garante, ainda, base conceitual para orientar as transicbes de um modelo estrutural antigo para um
novo. Ndo obstante esta dificuldade, foi possivel estabelecer caracteristicas das empresas tradicionais
(lineares) e os contrapontos relacionados a modelagem exponencial.

E fato que os dados relacionadas as vendas liquidas (base 2019, R$ bi), crescimento das
vendas liquidas (em pontos percentuais), engajamento e clima organizacional demonstram que a
Empresa Y, seja na modelagem tradicional (linear) como exponencial, possui uma performance
superior em comparacdo a Empresa X (Tradicional, linear), bem como, em regra, com o benchmark
estratégico definido. Também € incontestavel que a transicdo para 0 modelo exponencial, atraves da
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criacdo da area de Labs, permitiu a Empresa Y tornar-se mais inovadora e flexivel em relagcdo a um
cenario VUCA.

O Propésito Transformador Massivo (PTM) adotado pela Empresa Y (Exponencial) se
mostrou mais efetivo do que o conjunto de missdo, visdo e valores organizacionais adotado pela
Empresa X (Tradicional, linear), pois a média obtida para a categoria Objetivo Comum (Tabela 2) foi
94% contra 72%, respectivamente. Ainda mais, quando se compara o resultado da Empresa Y contra
0 benchmark estratégico observa-se que a média dela é 22 pontos percentuais superior ao universo
comparativo definido (94% e 72%, respectivamente). No entanto, ndo ha como avaliar se 0 PTM
atingiu também os demais stakeholders da organizacao, certo é que seu publico interno pode ter sido
impactado pela forca deste propo6sito. Pode-se inferir que o Prop6sito Transformador Massivo (PTM),
ancorado em tecnologias focadas na transformacao digital do negdcio, permitiu realizar a transicéo
de um modelo estrutural, que prevaleceu nas trés primeiras ondas da Revolugéo Industrial, para um
outro mais afeito a 4% Revolucdo Industrial (ISMAIL, MALONE & GEEST, 2015), cujo foco ¢ a
transformacé&o digital. Neste sentido, pode-se comprovar a problemética orientadora deste estudo e a
importancia da ado¢do de um Proposito Transformador Massivo (PTM) como forma de transformar
a organizacao com agilidade.

Sugere-se aprofundar os arcaboucos conceituais relacionados as Organizacdes Exponenciais
(ExO), visto que o tema é atual e insipido para 0 mundo académico e corporativo, além de investigar,
de maneira mais ampla, como se constroi um processo de transicdo de uma empresa tradicional
(linear) para uma exponencial que sera fonte de vantagem competitiva para as empresas (Idem, 2015).

O estudo, porém, ndo exaure todo o potencial relacionado ao tema, principalmente em razdo
do exiguo tempo para atender o0 escopo proposto para este trabalho, assim recomenda-se prosseguir
com pesquisas, seja na vertente quantitativa como na qualitativa, para ampliar esse estudo para outros
segmentos de mercados, visando ratificar ou retificar as conclusdes obtidas e ratificar outras hipdteses
a serem definidas por outros pesquisadores.
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Apéndice A_Comparagao Clima Organizacional e Engajamento

Médias (em %) Médias (em %) s (em %)
B g g g g :
] S ] S 2= 2=
g z g z 548 543
: : g g g g 58R 58R
Empresa X (tradicional, linear) e| £ s s s TE T3z
. z . . © © © [ =] =]
Empresa Y (linear até 2016 e exponencial a partir de 2017)| § ¢ g g B8 58
Trust Index®Feedback Report & 5 & 5 Eé §
Itado Q itativo, Pesquisa com funcionarios = =
1|0s lideres me mantém informado sobre assuntos importantes e sobre mudangas na organizagao 81 83 89 92 80 83
2|Os lideres deixam claras suas expectativas 81 84 92 92 82 84
3| Posso fazer qualquer pergunta razodvel aos lideres e obter respostas diretas 79 86 90 90 79 83
4 |E facil se aproximar dos lideres e é também fécil falar com eles 80 89 91 92 84 85
5| 0s lideres sdo competentes para tocar o negdcio 84 89 91 95 84 87
6| Os lideres contratam funcionarios que se bem aqui 83 85 82 89 81 82
7| 0s lideres sabem coordenar pessoas e distribuir tarefas 82 81 85 92 80 82
8| 0s lideres confiam que os funcionarios fazem um bom trabalho sem precisar vigia-las 81 87 83 94 79 83
9| Os lideres aqui ddo autonomia os funcionarios 80 85 85 92 78 83
10/ Os lideres tém uma visdo clara de para onde estamos indo e como fazer para chegar la 79 85 91 93 81 84
11|0s lideres cumprem o que prometem 79 85 90 92 82 83
12 0s lideres agem de acordo com o que falam 77 85 88 92 79 83
13| Acredito que os lideres s6 promoveriam redugdes de quadro como ultimo recurso 75 86 87 91 80 82
14|0s lideres sdo e éticos na condugdo dos negdcios 81 92 92 94 86 87
15|A izagdo me oferece trei ou outras formas de deser i para 0 meu crescil p 83 84 91 91 81 84
16 |Eu recebo os e recursos necessarios para realizar meu trabalho 82 90 89 98 83 87
17 0s lideres agradecem o bom trabalho e o esforco extra 84 83 88 90 81 83
180s lideres reconhecem erros ndo intencionais como parte do negécio 81 83 84 89 78 81
19|0s lideres incentivam idéias e des e as levam em 80 de forma sincera 80 87 90 93 79 84
20/ 0s lideres envolvem os funcionérios em decisdes que afetam suas atividades e seu i de trabalho 81 76 73 89 73 77
21 |Este é um lugar fisicamente seguro para trabalhar 73 94 94 97 85 87
22 |Este é um lugar psicoldgica e saudavel para trabalhar 90 83 80 89 79 82
23| Nossas instalagdes contribuem para um bom i de trabalho 77 90 92 95 84 85
24 |Posso me ausentar do trabalho quando necessério 75 88 85 95 81 83
25| 0Os funcionarios sdo encorajados a equilibrar sua vida profissional e pessoal 81 84 89 92 79 83
26| Os lideres mostram interesse sincero por mim como pessoa e ndo somente como empregado 80 84 87 90 79 82
27 | Temos beneficios especiais e diferenciados aqui 79 85 85 90 82 82
28| Os funcionarios aqui sdo pagos pelo servigo que fazem 77 76 84 84 75 77
29 |Acredito que a quantia que recebo como participagdo nos Itados da organizagdo é justa 76 72 82 72 69 73
30| Todos aqui tém a oportunidade de receber um reconhecimento especial 70 78 88 82 74 77
31 |Eu sou considerado importante ind de minha posi¢do na organi; 69 86 88 90 79 80
32|As pi ¢Bes sdo dadas aos iondrios que mais merecem 72 72 83 73 68 72
33 Os lideres evitam o favoritismo 80 73 76 81 73 75
34| 0s funcionarios evitam fazer "politicagem"” e intrigas como forma de obter resultados 67 80 84 86 71 76
35| 0s funciondrios aqui sdo bem tratados ind di de sua idade 68 95 96 95 83 86
36| Os funcionarios aqui sdo bem tratados i de sua cor ou etnia 75 97 98 98 87 89
37 0s funciondrios aqui sdo bem tratados ind di de seu género 83 97 98 97 87 91
38| Os funcionarios aqui sdo bem tratados i de sua orientacdo sexual 84 97 97 98 88 91
39|Se eu for tratado inj acredito que serei ouvido e acabarei recebendo um tratamento justo 84 86 90 91 84 85
40|Sinto que eu fago a diferenca aqui 86 87 87 92 83 85
41| Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, ndo é s6 "mais um emprego" 80 91 94 94 83 87
42| Quando vejo o que fazemos por aqui, sinto orgulho 78 92 92 98 84 87
43| 0s funciondrios aqui estdo dispostos a dar mais de si para concluir um trabalho 80 86 84 94 83 83
44 | Pretendo trabalhar aqui por muito tempo 81 89 92 96 84 86
45| Tenho orgulho de contar a outras pessoas que trabalho aqui 85 95 95 97 87 90
46| Os funciondrios aqui tém vontade de vir para o trabalho 84 88 87 95 80 85
47 | Eu me sinto bem com a forma pela qual contribuimos para a comunidade 81 92 91 97 86 87
48| Posso ser eu mesmo por aqui 83 89 90 91 83 85
49| NG6s sempre comemoramos eventos especiais 80 86 90 84 79 82
50| Aqui os funcionarios se importam uns com os outros 85 85 84 92 80 84
51 |Este é um lugar amistoso para trabalhar 84 89 90 94 85 86
52 |Este é um lugar descontraido para trabalhar 81 89 89 90 82 84
53 |Quando se entra nessa organizagdo, fazem vocé se sentir bem-vindo 79 95 95 97 86 89
54 |Quando os funcionarios mudam de funcdo ou de area, a organizagao faz com que se sintam rapi "em casa" 78 89 93 94 81 86
55 | Existe um i de "familia" ou de "equipe" por aqui 82 85 87 91 81 83
56|Sinto que estamos todos "no mesmo barco" 81 84 85 90 81 82
57 | Pode-se contar com a colaboragdo dos funcionarios por aqui 88 87 85 95 83 86
58| Levando-se tudo em conta, eu diria que este é um excelente lugar para trabalhar 82 91 92 96 83 87
Média Great Place to Work® 80 86 88 92 81 84
59| Conhego o plano estratégico de minha organizagdo 67 71 82 94 66 69
60| Conhego a missdo, visdo e valores da minha organizacdo 70 71 77 95 67 68
61 |Conhego as metas e objetivos relacionados & minha atuagdo na empresa 75 77 83 92 71 75
62| Meu é avaliado periodicamente de maneira formal pelo meu gestor 64 66 79 89 66 69
63|Soui ivado a entender as idades de meus clientes e propor formas inovadoras de atendé-los 60 63 75 95 59 61
64 |Aqui as pessoas se sentem em suas fungdes 65 69 81 96 64 65
65 [Sinto que a empresa me ajuda a lidar com as novas tecnologias ND 61 ND 97 ND 69
66 | Tenho certeza que estamos lidando bem com os desafios do mundo digital ND 68 ND 96 ND 72
67 |Minha empresa busca novas oportunidades de mercado, mesmo que seja fora do setor de varejo ND 63 ND 96 ND 73
Média Geral (67 afirmativas) 78 84 87 92 66 69
Engajamento 70] 73 78] 88 78] 82
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Apéndice B_Caracteristicas Organizagdes Tradicionais (lineares) e Exponenciais

Médias

Médias

Andlise Empresa X (tradicional, linear) e

Empresa Y (linear até 2016 e exponencial a partir de 2017)

©
Trust Index” Feedback Report
Resultado Quantitativo, Pesquisa com funcionarios

Empresa Tradicional (2010 a 2016)

Empresa Tradicional (2017 a 2019)

Empresa Exponencial (2010 a 2016)

Empresa Exponencial (2017 a 2019)

Setor Varejo
(Empresas Tradicionais, lineares)

(2010 a 2016)

s (em %)

Setor Varejo
(Empresas Tradicionais, lineares)

(2016 a 2019)

9|0s lideres aqui ddo ia 0s ionarios 80 85 85 92 78 83
15| A organizagdo me oferece t ou outras formas de desenvolvimento para o meu crescimento pr 83 84 91 91 81 84
18| Os lideres reconhecem erros ndo intencionais como parte do negécio 81 83 84 89 78 81
19| Os lideres incentivam idéias e sugestdes e as levam em consideragdo de forma sincera 80 87 90 93 79 84
20| Os lideres envolvem os funcionarios em decisdes que afetam suas atividades e seu ambiente de trabalho 81 76 73 89 73 77

Média ef 81 83 85 91 78 82

1|0s lideres me mantém informado sobre assuntos importantes e sobre mudancas na organizagdo 81 83 89 92 80 83

2| 0s lideres deixam claras suas expectativas 81 84 92 92 82 84

3| Posso fazer qualquer pergunta razoavel aos lideres e obter respostas diretas 79 86 90 90 79 83

4 |E facil se aproximar dos lideres e é também facil falar com eles 80 89 91 92 84 85

Média C 80 86 90 92 81 84
62 ] Meu desempenho é avaliado periodicamente de maneira formal pelo meu gestor | 64| 66 || 79[ 89| 66| 69}
Média Controle de Metas Objetivos| 64| 66| 79| 89| 66| 69|

67 ‘ Minha empresa busca novas opor de mercado, mesmo que seja fora do varejo | ND| 63 ” ND| 96| ND| 73 ‘
Média Foco de Mercado | ND| 63 ND| 9| D| 73|

10| Os lideres tém uma visdo clara de para onde estamos indo e como fazer para chegar la 79 85 91 93 81 84
59| Conhego o plano estratégico de minha organizagdo 67 71 82 94 66 69
Média Foco de 73 78 86 94 74 77

8| Os lideres confiam que os funciondrios fazem um bom trabalho sem precisar vigia-las 81 87 83 94 79 83
14| Os lideres s&o honestos e éticos na conducdo dos negdcios 81 92 92 94 86 87
17| Os lideres agradecem o bom trabalho e o esforgo extra 84 83 88 90 81 83
26| Os lideres mostram interesse sincero por mim como pessoa e ndo somente como empregado 80 84 87 90 79 82
31|Eu sou iderado importante ind di de minha posicdo na organizagdo 69 86 88 90 79 80

Média Modelo de Lideranga 79 86 88 91 81 83

60 | Conhego a missdo, visdo e valores da minha organizagdo 70 71 77 95 67 68
61| Conhego as metas e objetivos relacionados a minha atuagdo na empresa 75 77 83 92 71 75
Média Objetivo Comum 73 74 80 94 69 72

7| 0s lideres sabem coordenar pessoas e distribuir tarefas 82 81 85 92 80 82
16| Eu recebo os e recursos necessdrios para realizar meu trabalho 82 90 89 98 83 87
21 |Este é um lugar fisicamente seguro para trabalhar 73 94 94 97 85 87
23| Nossas instalagdes contribuem para um bom i de trabalho 77 90 92 95 84 85

Média Recursos 79 89 90 96 83 85

63 |Sou incentivado a entender as nec de meus clientes e propor formas inovadoras de atendé-| 60 63 75 95 59 61
64| Aqui as pessoas se sentem em suas fungdes 65 69 81 96 64 65
65 |Sinto que a empresa me ajuda a lidar com as novas tecnologias ND 61 ND 97 ND 69
66| Tenho certeza que estamos lidando bem com os desafios do mundo digital ND 68 ND 96 ND 72
Média Ti do de 63 65 78 96 62 67
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