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Resumo

Este artigo faz uma abordagem sobre a visdo gerencial de cooperagdo empresarial e cultura
organizacional em Empresas da regido sudoeste de Minas Gerais ,sob o enfoque da teoria X e
Y de Douglas McGregor. Tabalha no estado da arte focando as contribuicdes tedricas da
cultura organizacional e suas ligacdes com o processo de cooperagdo empresarial; pontua os
aspectos relativos a natureza e a aplicagdo da cooperacdo empresarial; e contextualiza a
Teoria X e Y de McGregor com as caracteristicas das organizagdes mecanicistas e organicas.
Por ultimo, em estudo empirico avalia as premissas da Teoria X e Y na cultura organizacional
e a visdo gerencial dessas Empresas, a partir dos pressupostos bdsico da abordagem
mecanicista, organicista e de cooperacdo empresarial. Dados da pesquisa pontuam a evidéncia
de que a dicotomia entre a cultura mecanicista (teoria X) e a cultura organica (Y) ndo se
caracteriza como um fator impeditivo para a cooperacdo empresarial, pois 72,22% das
empresas respondentes sinalizaram que tem como ponto forte uma cultura gerencial para a
cooperagdo entre empresas. Entdo, face a essa constatacdo, concluiu-se que as Empresas
pesquisadas , independente da sua cultura organizacional, mecaniscista ou organicista , sdo
propensas a desenvolveram um processo de cooperagdo empresarial.

Palavras Chaves: Cooperagao Empresarial; Cultura Organizacional ; Teoria X e Y
1 - Introducao

E extensa a literatura sobre a cooperagio empresarial e seus beneficios em relacio a
formulagdo de estratégias corporativas ou genéricas visando a performance dos negdcios das
empresas ( Porter,1989; Hill et al ,2005; Mintzenber1998; Wright et al, 2000; Harbison e

Pekar,1999: Yoshino e Rangan , 1996; Hooley, Saunders e Piercy, 2001). Por outro lado,
estudos empiricos t€m demonstrado a importdncia da estratégia cooperativa como uma
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ferramenta de gestdo para potencializar e incrementar o crescimento e desenvolvimento das
Pequenas e Médias Empresas- PMEs, mediante a utilizagdo da alianca estratégica, rede de
cooperacdo ou consorcios (Dickson et. al, 2006, Franco, 2003; Silva, 2005; Powel and Grodal
,2005; Ireland et al , 2001; Veciano, 1999 ; Vries 2006).

A inser¢do das PMEs no cendrio competitivo dos negdcios e as profundas mudancas
do mercado globalizado tem requerido uma gestdo empresarial de rdpidas e continuas
formulagdes de estratégias, tanto em nivel de estratégia corporativa quanto em nivel de
estratégia genérica, com vistas a promover o crescimento e a competitividade das empresas
nos diversos segmentos de mercado. A estratégia cooperativa ¢ um fendomeno que ao longo
da década estd sendo retratado como uma tendéncia, em especial no segmento das pequenas e
médias empresas. Em Portugal, Franco (1998, p.42) registra a importancia da cooperacio
empresarial enfatizando:

A crescente competitividade internacional, a aceleracio do progresso
tecnolégico e uma continuada sofisticacio dos mercados, cliente,
fornecedores, colocam as pequenas e médias empresas (PME) portuguesas
perante desafios que s6 novas abordagens estratégicas permitirdo superar .
Neste contexto, a cooperacdo entre empresas apresenta-se como uma resposta
apropriada a estes desafios, permitindo a estas pequenas e médias empresas,
em dominios tdo diversos, reforcar e/ou completar os seus limitados recursos,
sem pOr em risco a sua individualidade.

E, Silva (2005), numa abordagem sobre rede de cooperacdo de micro e pequenas
empresas no Brasil, descreve a importincia que as redes de cooperagdo tém com o
desenvolvimento econdmico e social do Brasil, bem como a valorizacdo das PMEs com
agentes do desenvolvimento e assim se expressa:

...os ensinamentos colhidos com a aplicacdo de diferentes formas de aliancas
empresariais em outros paises (...)e as experiéncias em andamento no Brasil
tém contribuido para a formagdo de uma cultura prépria de redes de
cooperacdo. Essa cultura estd fundamentada na valorizagdo de iniciativas de
individuos e de comunidades que viram, no associativismo, uma alternativa
para alcangar vantagem competitiva para as pequenas empresas, e &
fortalecida pelo respeito e estimulo as vocagdes locais e regionais.

As empresas, ao adotarem a estratégia de cooperacdo como uma ferramenta para obter
vantagens competitivas, precisam nortear e disciplinar o compartilhamento e o uso dos seus
recursos, capacidades e competéncias essenciais. Franco (2003), em investigacdo sobre a
cooperagdo empresarial em Portugal, ressalta que, no processo de cooperacdo entre empresas
a compatibilidade manifesta-se numa consisténcia nas estruturas, procedimentos e estilos de
gestao.

Porém, para compreender o processo da cooperacdo empresarial entre as Empresas é
preciso conhecer as suas formas de relacdes orgénicas (de acordo com os padrdes e as normas
legais), definidas entre os parceiros ou de forma social (relacdo informal) baseada em normas
e valores sécio-cultural. Tais fatores sao determinantes para defini¢do do estilo de gestdo e de
governanga corporativa que as firmas adotam na coopera¢do empresarial . Portanto, o
fortalecimento ou fracasso cooperacdo empresarial, em razdo de suas caracteristicas ,
tipologias e dos seus resultados, estd diretamente ligado as praticas de gestdo e de governanga
cooperativa .O fendmeno da gestdo e da governanga cooperativa pode ser visto e estudado sob
diversos primas, entre eles , o da cultura organizacional.

A cultura organizacional é uma varidvel muito importante para o sucesso das
estratégias cooperativas. Diferencas culturais nos estilos de gestdo podem levar a
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descontinuidade das aliangas estratégicas, segundo Semenik e Bamossy (1995) .A
importancia dos valores institucionais € enfatizada por Peters e Waterman (1982), ao
afirmarem que qualquer organizagdo, para sobreviver e alcangar sucesso, deve possuir um
conjunto sé6lido de crengas nas quais alicercam suas politicas e a¢des. Entretanto, observa-se
que a simbiose de culturas diferentes entre empresas cooperantes traz certos conflitos de
cultura e de estilos de gestdo, devido a natural resisténcia das pessoas em mudar. Bowersox
,(1998) afirma que desenvolver atitudes voltadas ao funcionamento de uma alianga requer
uma porta aberta e um espirito aberto. Esta atitude ndo € facil para gerentes formados em uma
tradi¢do de atitudes de confrontagéo.

Mas segundo Hammer (1997), apesar das muitas diferengas, a maioria das culturas
organizacionais contemporaneas apresenta grandes semelhancas. Tais semelhangas culturais
existentes entre as organizacdes conduzem-nos a investigar os valores gerenciais das
empresas, tendo como base a teoria X e Y de MacGregor. Por inferéncia € possivel
estabelecer estilos gerenciais focados em uma cultura tradicional (teoria X) ou em uma
cultura gerencial motivadora ( teoria Y) . Morgan (1996) enfatiza que as organizacdes
estruturadas de forma mecanicista tétm maior dificuldade de se adaptar a situacdes de
mudangas porque sdo planejadas para atingir objetivos predeterminados; ndo sdo planejadas
para a inovacdo. Para Peters e Waterman (1982), embora a realidade convencional dos
negocios parega ser a mola propulsora dos negécios, ela é simplesmente incapaz de explicar a
maior parte daquilo que faz com que as empresas de alto padrao funcionem.

Portanto, pode-se inferir que a ado¢do de estratégias cooperativas se constitui em uma
ferramenta de grande valia para promover a alavancagem competitiva das organizagdes.
Entretanto, as diferencas culturais entre as organizacdes podem dificultar e trazer
instabilidade ao processo de cooperacdo. Desta forma, surge o paradoxo entre o processo da
cooperagio e o estilo de gestao.

Assim, o objetivo deste trabalho é descrever o estilo de gestdo das Empresas da regido
sudoeste de Minas Gerais com base nos pressupostos da teoria X e Y de Mac Gregor e
apresentar a visdo gerencial dessas firmas, a partir dos pressupostos bdsico da abordagem
mecanicista, organicista e de cooperagdo empresarial

2 - Contribuicoes Teodricas sobre Cultura Organizacional, Cooperacao Empresarial e
Teoria X e Y

2.1 - Cultura Organizacional

E ampla e multidisciplinar a abordagem sobre o conceito de cultura: o arcabouco de
valores, crengas e atitudes e o comportamento descrito como regra de agdo, de conduta ou
ponto de vista que regem determinado sistema social, cujos fendmenos s@o investigados pelas
areas da sociologia, antropologia, da psicologia organizacional e da teoria comportamental e
das organizagdes (Stewart e Glynn, 1971; Linton, 1980; Bennis, 1976; March e Simon,1966;
Etzioni ,1976; Rabelo et.al, 2001; Tronpenaars,1994; Gelfan, Erez e Aycan, 2006; Pires e
Macedo, 2006; Carvalho, 2007)

A compreensdo da estrutura e funcionamento de uma organizacdo dd-se mediante o
conhecimento das relagdes formais e informais que os atores consolidam ao longo do tempo.
As relagdes informais s@o representadas pelos elos do sistema social organizacional e
constituem-se em um continuo de disseminacdo cultural - crencas, atitudes e valores. Essas
relacdes informais formam no decorrer do tempo o fendmeno denominado de cultura
organizacional.. Segundo Rabelo et.al, (2001), a cultura organizacional constitui um



patrimdnio comum com o qual os seus membros se identificam e representa uma forma de
aprendizagem organizacional.

A cultura organizacional transcende ao ambiente empresarial , a medida que as
empresas se relacionam com o ambiente de negdcios. Segundo Carvalho (2007), as restri¢cdes
que o ambiente externo impde a organizacdo podem ter cardter tecnoldgico, fisico,
econdmico, cultural, entre outros, Para Tronpenaars (1994), a cultura organizacional nio
compreende tdo somente as preferéncias culturais de lideres e empregados, mas também as
tecnologias e mercados. Gelfan, Erez e Aycan (2006) corroboram com esta posicdo ao
afirmarem que em um mundo de oferta global de oportunidades e ameagas, a compreensio e o
gerenciamento das diferencas culturais tornam-se necessarios.

Neste mundo cada vez mais competitivo, o papel da cultura organizacional torna-se
fundamental. Para Kotter e Heskett (1994), muitas culturas sdo verdadeira ancoras do
desenvolvimento competitivo das empresas. Novamente Kotter (1998) diz que a cultura de
uma organizacdo deve se constituir em um ativo estratégico que lhe permita competir em vez
de agir como empecilho. Entre os valores que necessitam estar presente nas culturas das
empresas estio a inovacdo, a flexibilidade e a capacidade de cooperar para competir. E
possivel o entendimento de que uma cultura pode e deve ser realinhada em razido dos embates
competitivos, pois como diz Schein (2001), o ato de reorganizar e comunicar uma
determinada visdo cultural comeca no topo da empresa.

Desta forma, pode-se inferir a importincia da cultura organizacional no processo de
cooperacdo empresarial. A cultura organizacional é um elemento que promove o
fortalecimento ou fracasso do processo de cooperacdo empresarial, ao nortear as praticas de
gestdo e de governanca corporativa que estabelecem o equilibrio das relagdes de forcas entre
os objetivos da cooperagdo e a gestdo organizacional, de tal sorte que seus membros
efetivamente compartilhem conhecimentos e habilidades.

Diversos autores, como Isaacs (1999), Schein (2001) e Barros et al (2003) concordam
que fica mais visivel alguns aspectos dessa relacdo de forcas em casos de incorporagdo de
uma empresa com outra, e acontece o encontro de duas culturas diferentes. A integracdo
dessas culturas varia de acordo com os objetivos a serem atingidos, o que determina o modelo
de gestdo a ser adotado. Barros et al (2003) identificaram trés niveis de aculturacdo que
podem ocorrer nesse caminho para a completa cooperagdo entre as duas culturas: a
assimilagdo cultural, a mescla cultural e a pluralidade cultural.

Segundo Ouchi (1982), a vida organizacional é uma vida de interdependéncia, de
confianga nos outros. E também uma vida de ambiguidades. Nessa linha de pensamento,
Dickson et. al (2006) relatam a importancia dos valores culturais entre empresas cooperantes,
ao afirmarem que o comportamento oportunista entre um ou mais parceiros de uma alianca é
tido como a primeira causa de fracasso na realizacdo de metas e propdsito das parcerias .

2.2 — Cooperacao Empresarial

A relevancia do sistema de cooperagdo empresarial, a compreensdo das relagdes entre
suas formas e o processo de cooperagdo e suas combinagdes baseadas em contratos formais
(acordos, consoércios e aliancas estratégicas, etc.) ou aquelas consubstanciadas em relagdes
informais dos seus componentes estruturantes (membros de comunidades profissionais,
associacdes de comércio, etc.), que compartilham interesses comuns, sdo evidenciados e
descritos por vdrios autores, bem como suas tipologias de estratégias cooperativas (Bateman
e Snell, 1998; Franco, 1998; Hilt, Ireland e Hoskisson, 2005; Hooley, Saunders e Piercy,
2001; Porter, 1998).

A estratégia cooperativa tem-se revelado como um instrumento potencializador para
incrementar o crescimento e desenvolvimento das Empresas. Portanto, a compreensdo da

4



gestdo do processo de cooperacdo empresarial precisa ser pensada empregando uma visdo
sistémica. Farah (2001), ao tratar do empreendedorismo estratégico reforca esse pensamento
afirmando:

O ambiente empresarial impde pressdes sobre as organizacgdes. Estas,
impostas pelos diversos segmentos ambientais, diferenciam-se em forma e
grau, constituindo-se em ameacas e oportunidades que as empresas deverdao
responder. As mesmas deverdo acompanhar esta evolu¢do ambiental
modificando seus sistemas para responder adequadamente as novas
mudangas, a0 mesmo tempo em que criam sistemas com fins especificos para
lidar com as mudangas.

Por outro lado, a cooperagdo entre empresas permite ainda integrar diversos
intervenientes de dimensdes diferentes - as pequenas e médias empresas (PMEs) e as grandes
empresas. Essas cooperacdes desenvolvem-se nos ambientes de oportunidades de negdcios na
expectativa de combinar recursos, capacidades e competéncias essenciais.

Os fendmenos da cooperacdo empresarial, quanto a sua natureza e aplicabilidade,
realizados a partir de acordos de cooperagao, sdo definidos por Franco apud Sanchez (2001),
como: “Verticais - aqueles em que existe uma relacdo comprador-vendedor entre os s6cios;
Competitivos horizontais - realizados por empresas que competem no mesmo mercado;
Complementares horizontais - levados a cabo por empresas que comercializam produtos
complementares”

Franco ( 2001), sobre cooperagdo entre empresas, apresenta o quadro abaixo, onde
descreve o processo de cooperacdo, de acordo com a sua natureza e drea de aplicagdo no
contexto das Pequenas e Médias Empresas:

Quadro 01 — O processo de cooperagdo, sua natureza e area de aplicagdo

NATUREZA DA AREA DE APLICACAO
ESTRATEGIA
TECNOLOGIA PRODUCAO MARKETING
¢ Fornecimento de | Fornecimento industrial | ¢ Compra
VERTICAL tecnologia exclusiva
Acordos universais ¢ Distriubuicio
Laboratdrios exclusiva
conjuntos ¢ Distribuigdo
Repartir tecnologia seletiva
Associagdo com
clientes
Laboratdrios ¢ Economia de | ¢ Juntar recursos
conjuntos escala ¢ Expandir a
Repartir tecnologia | ¢  Especializacio procura
H ¢ Repartir recurso ¢ Servigos de
o ¢ Limitar a produgad pos-venda
R COMPETITIVA ¢ Repartir
I marcas
(Z) ¢ Venda comum




N ¢ Intercambio de | ¢ Projeto conjunto ¢ Comercializaca
T tecnologia o conjunta

A ¢ Licenga cruzada ¢ Associacdo

L COMPLEMENTAR para vender

¢ Servigos reais

Fonte: Franco, Mario José B., Cooperagdo entre empresas, meio de redimensionamento e refor¢o da
competitividade das PMEs Portuguesas, Série de Estudos Econdmicos e Empresariais, Fundagdo Nova Europa,
Universidade da Beira Interior, Covilha, 2001.

Embora a cooperacdo empresarial seja uma potencializadora de negdcios permitindo
as pequenas e médias empresas cooperantes darem respostas rdpidas as demandas do mercado
em razdo flexibilidade em moldar as relacdes empresariais, a mesma estd sujeita a riscos.
Esses riscos sdo inerentes ao processo da gestdo da cooperacdo das empresas, principalmente
aqueles relativos as diferencas culturais e organizacionais entre os parceiros. O IAPMEI —
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento, de Portugal, em estudo
de caso sobre cooperacdo interempresarial, relativo a Inddstria Textil e Vestudrio Portuguesa,
retrata o problema das diferencas culturais expressando:

Ao lado dos ganhos potenciais, a cooperagdo empresarial também possui
riscos e inconvenientes. Isto acontece principalmente porque, na maioria dos
casos, a cooperagdo requer uma enorme flexibilidade e capacidade de gestdo
de conflitos que resultam das diferencas culturais e organizacionais
normalmente existentes entre os parceiros. Para evitar este problema, as
empresas cooperantes devem ser bastante similares de filosofia cultural e de
gestao”

2.3 - A Teoria X e Y de McGregor

Na década de 60, Douglas McGregor, em seu livio The Human Side of Enterprise,
propds um conjunto de pressupostos relativos ao comportamento e a motivagdo humana
classificados como teoria X e Y, em que descreve uma série de aspectos culturais, de valores
e crengas que condicionam o comportamento humano nas organizagdes. Os pressupostos da
teoria X e Y sdo assim descritos:

Quadro 2 — Pressupostos da Teoria X e Y

TEORIA X TEORIA'Y




Pessoas médias t€m aversao ao trabalho, por isso
procuram evita-lo

A maioria das pessoas precisa ser controlada e
dirigida para esforcar-se no sentido de atingir os
objetivos organizacionais

As pessoas médias desejam seguranga e
desagradam-lhes a responsabilidade, por isso a
necessidade de cargos detalhados pela
administracao

A maioria das pessoas €, por natureza, resistente
as mudancas

O trabalho € uma atividade humana natural

As pessoas ndo sdo passivas ou resistentes as
mudancas e as necessidades da organizacao, elas
sdo frutos da experi€ncia dessa organizacio

A motivacdo, o potencial de desenvolvimento
profissional e a capacidade de assumir
responsabilidades sdo inerentes a pessoa humana
A capacidade inovativa e engenhosidade na
solugdo de problemas organizacionais sdo
relativamente presentes nas pessoas

A auto-dire¢do, o autocontrole e a estima sdo

exercidos pelas pessoas na busca da consecugdo
dos objetivos organizacionais, quando estas se
integram ao processo de gestao.

Fonte:Esses conceitos estdo presentes nos compéndios cldssicos sobre a teoria organizacional (Albers, 1976;
Shaughnessy, 1976; Chiavenato, 1979; Warlich, 1974; Scalan, 1979; Trewatha e Newport, 1979).

Porém, autores contemporaneos como Morgan (1996) e Nobrega (1996), fazem uso de
metaforas para explicarem o cardter complexo e paradoxal da vida organizacional em que se
transformou a visdo da organizacdo pelo conceito mecanicista (a organizacio tradicional) e
organica (organizagdo sistémica), cujas premissas podem ser associadas aos pressuposto da
Teoria X e Y de Mcgregor. Morgan (1996) traca o perfil das caracteristicas organizacionais, a
partir dos subsistemas de estratégia de gestdo, tecnoldgico, humano /cultural, estrutural e
gerencial, onde é possivel relacionar os referidos subsistemas a alguns pressupostos da teoria
XeY. (Quadro 3)

Quadro 03 Sistemas organizacionais associada aos pressupostos da teoria X e Y de Mcgregor

SISTEMAS ORGANIZACIONAIS MECANICISTA ORGANICO
AMBIENTE Estdvel e seguro Turbulento e imprevisivel

SUB ESTRATEGIA DE Defensivo, fixacdo de objetivos | Pré-ativo, criacdo de um sistema

SISTE GESTAO operacionais de aprendizagem

MAS

ORGA Papéis complexos, muita

NIZA TECNOLOGICO Papéis rotineiros, pouca | autonomia

CI0 autonomia

NAIS Orientacdo para o trabalho | Orientacdo para auto-realizagcdo
HUMANO/ econdmico / instrumental no trabalho: interesse central da
CULTURAL vida




ESTRUTURAL Mecanicista / burocritico Orgénico

GERENCIAL Autoritario Democriético
(teoria X ) (teoria y)

Fonte : Adaptado de Morgan, Gareth, Imagens da organizacdo, Sdo Paulo, Atlas,1996

Ja para Nobrega (1996), essa visdo dicotdmica de gestdo empresarial — mecanicista e
organica — torna-se pouco percebida, face a predominéncia da linearidade herdada dos
conceitos classicos em administragdo (pressuposto da teoria X). Entretanto, para ele, a nova
realidade € expressa pela nova légica da empresa quantica, que opera em um ambiente de
complexidade — turbulento e imprevisivel; orginico, pois vence a entropia mantendo-se
aberto e relacionando-se com ambiente; sistemas criativos que ao lidarem com a
complexidade aprendem e se adaptam e se auto organizam (pressupostos da Teoria Y).
Nobrega (1996, p. 319), na defesa da empresa quantica ressalta:

“Sistemas complexos, com uma multiplicidade de agentes interagindo, s6
funcionam se houver flexibilidade, o que contraria nossa intuicio
mecanicista.Por ela seriamos levados a imaginar que, quanto mais complexo
o sistema, mais detalhadas deveriam ser suas instru¢des de funcionamento e
mais ‘atarraxados’- rigidamente conectados- deveriam estar os elementos do
sistema para garantir o resultado final.

A légica da rede diz o contrario. As conexdes t€m que ser flexiveis, os graus
de liberdade tem que ser tdo grandes quanto possivel; a liberdade de
experimentacdo total. Por tdltimo, os agentes individuais, os nds da rede,
precisam ter a capacidade de obter e processar a informagdo a respeito do
ambiente e de reagir de acordo”

3 — A metodologia da pesquisa

A metodologia da pesquisa é de cariter exploratério e descritivo, com base
bibliografica e de pesquisa de campo. A revisdo bibliografica foi estruturada a partir de
compéndios cldssicos de administracio com objetivo de resgatar uma base tedrica que
fundamenta a conceituag¢@o de cultura organizacional e a Teoria X e Y. A abordagem sobre
cooperagdo empresarial estd alicercada em bibliografias e artigos contemporineos. A pesquisa
de campo foi realizada mediante a aplicacdo de um questiondrio estruturado, com 23 questdes,
em meio eletrdnico, com perguntas fechadas e fundamentadas na escala Likert. Os
respondentes poderiam responder apenas uma das alternativas para cada questdo. As questdes
abrangeram as seguintes grandes varidveis Caracteristicas da Empresa, Teoria X e Y e
Cooperacdo Empresarial com os seguintes objetivos:

1) obter um perfil das empresas pesquisadas e classificd-las pelo porte, segundo o

critério do SEBRAE;

2) identificar nas Empresas pesquisadas, sob o enfoque da Teoria X, indicios da

cultura organizacional baseada nos pressupostos da abordagem mecanicista, tendo

como referéncia a visdo gerencial do respondente;

3) identificar nas Empresas pesquisadas, sob o enfoque da Teoria Y, indicios da

cultura organizacional baseada nos pressupostos da abordagem orgénica, tendo como

referéncia a visdo gerencial do respondente;



4) identificar nas Empresas pesquisadas, sob o enfoque da cooperacdo empresarial,
indicios da cultura organizacional baseada nos pressupostos da cooperacido
empresarial, tendo como referéncia a visdo gerencial do respondente;

Os respondentes foram gestores empresas estabelecidas no Sudoeste de Minas Gerais,
cujo acesso foi facilitado pela ADEBRAS - Agencia de Desenvolvimento Regional do
Sudoeste Mineiro, que encaminhou eletronicamente os questionarios as empresas. Foram
enviados 186 questiondrios, dos quais 36 foram respondidos, amostra considerada suficiente
pelos autores, para a finalidade a qual se destinava.

4 - Analise do resultado da pesquisa empirica
Na andlise preliminar dos dados, das respostas obtidas, depois de consolidadas e

tabuladas, constatou-se que a amostra das empresas respondentes a maioria se enquadrava
como PMEs. Conforme demonstra o grafico abaixo:

Perfil das Empresas

30,56 33,33

2222

Crande
@1 Mccroempresa B2 Pequena Empresa 03 Media Empresa 04 Erpresa

Na classificagdo das empresas pelo seu tamanho, 33,33% dos respondentes tinham de
0 a 9 funciondrios, sendo classificadas como micro empresas; 22,22% possuiam de 10 a 49
funciondrios, classificadas entdo como pequenas empresas € 13,89% possuiam de 50 a 99
funciondrios, sendo classificadas como médias empresas, e os demais 30,56 % com acima de
100 funciondrios. Portanto, 69,44 % das empresas respondentes se encontram dentro dos
parametros estabelecidos pelo SEBRAE para classificar e distinguir a micro, pequena e média
empresa pelo critério de nimero de funciondrios.

A andlise para identificar indicios das caracteristicas da cultura organizacional baseada
na abordagem mecanicista, a partir dos fundamentos da Teoria X de McGregor, nas empresas
pesquisadas, pautou-se em um conjunto de questdes que pontuavam a presenca de
caracteristicas de uma organizacdo classica, cujos resultados sdo apresentados na Tabela 1-
Visdo gerencial com enfoque na Teoria X



TABELA 1 - A VISAO GERENCIAL COM ENFOQUE NA TEORIA X

A VISAO GERENCIAL
TEORIA X VARIAVEL ANALISADA T > 3 7

% % % %

O gerente precisa ser um sujeito pratico:
deixar de lado as teorias e " tocar para
frente" o seu pessoal, se quiser atingir as
metas prefixadas

25,00 22,22 47,22 5,56

As pessoas , em geral, s6 trabalham porque
precisam garantir o pao para si mesmos e 25,00 27,78 38,89 8,33
para a prépria familia

No trabalho, a maioria das pessoas procura

economizar esforgos, utilizando com 2,78 41,87 41,67 13,89

parcimdnia as préprias potencialidades

PRESSUPOSTOS DA ) O gerente precisa ser realista, exercer um
BORDAGEM controle direto e, muitas vezes ,exercer
MECANICISTAS uma vigorosa pressao sobre os 16,67 33,33 30,59 19,44
subordinados, se quiser alcangar as metas
organizacionais

) E natural que as pessoas sintam aversio
ao trabalho, se pudessem, bem que o 27,79 38,89 30,56 2,78
evitariam

A maioria das pessoas nio deseja assumir
responsabilidades no trabalho , mas prefere 11,11 36,11 44,44 8,33
ser dirigida

O pessoal, em geral, tem pouca
criatividade e pouca iniciativa quando se
trata de resolver os problemas da
organizagio

13,89 44,44 33,33 8,33

1- Discordo totalmente ~ 2- Mais discordo do que concordo  3- Mais concordo do que discordo 4- concordo totalmente

Na andlise das questdes que pontuavam as caracteristicas consideradas como
indicadoras de uma organizagéo cldssica, mecanicista, portanto, dentro dos padrdes da Teoria
X, se identificou alguns indicios de cultura organizacional inerentes aos pressupostos da
abordagem mecanicistas os quais se destacam: Para 55,56 % dos gestores das empresas
pesquisadas as pessoas procuram economizar esforcos e utilizam pouco da sua potencialidade
de trabalho; e 52,77 % comungam com a posi¢do de que as pessoas ndo gostam de assumir
responsabilidade, portanto preferem ser dirigida; Outro dado relevante, refere-se ao
pressuposto de que as pessoas tem aversdo ao trabalho, embora 66,68% dos gestores
discordem deste posicionamento, ainda, ha um percentual significativo de 33,32% que
comungam com esse pensamento; Finalmente, considerando o conceito de esperanga
matemdtica para a média aritmética das questdes apresentadas em relacdo as respostas
discordo totalmente e mais discordo do que concordo, pontuada em 52,41% pelos
respondentes, pode-se, entdo, inferir que hd probabilidade da cultura organizacional da
maioria das empresas pesquisadas centrar-se nos pressupostos da abordagem mecanicista.
Portanto, se enquadram nos fundamentos da Teoria X. Todavia, cabe ressaltar o percentual de
47,62%  de gestores com tendéncia contrdria a esse posicionamento cldssico de
administracdo.
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Por outro lado, no contexto das Empresas pesquisadas, em referéncia aos pressupostos
da abordagem orgénica, pontuada com base na Teoria Y de McGregor, obtiveram-se os
seguintes resultados, conforme sdo apresentados na Tabela 2 — A vis@o gerencial com enfoque
na Teoria Y

TABELA 2 - A VISAO GERENCIAL COM ENFOQUE NA TEORIA Y

A VISAO GERENCIAL
TEORIA Y VARIAVEL ANALISADA 7 5 3 7

% % % %

Se estiver comprometida com os objetivos
de seu trabalho, a pessoa podera tornar-se 2,78 16,67 36,11 44,44

criativa e autodirigir-se

Havendo condi¢bes adequadas, o trabalho

L ~ 2,78 25,00 41,67 30,56
é tdo natural ao homem quanto a recreagéo

Diante dos problemas organizacionais é
comum as pessoas tornarem-se criativas e 5,56 33,33 50,00 11,11
tomarem iniciativas

A relutincia das pessoas face a autodire¢io
PRESSUPOSTOS DA e as novas responsabilidades geralmente é

ABORDAGEM ORGANICA &penas conseqiiéncia de suas anteriores
experiéncias

3,13 46,88 50,00 0,00

As potencialidades das pessoas sao muito
pouco aproveitadas em sua esfera de 11,11 5,56 58,33 25,00
trabalho

Ha ocasides em que s6 é possivel alcangar
os objetivos da organizagdo se houver 0,00 13,89 38,89 47,22
autocontrole

Sdo muitas pessoas que trabalham nio

apenas para assegurar a manutengao

proépria e da sua familia,mas sim por uma 5,56 22,22 36,11 36,11
questao de de auto-realizagdo profissional

e pessoal

1- Discordo totalmente ~ 2- Mais discordo do que concordo 3- Mais concordo do que discordo 4- concordo totalmente

As questdes que indicam a presencga de caracteristicas de uma organizagdo orginica,
com uma cultura organizacional centrada nos pressupostos da Teoria Y de McGregor,
produziram resultados surpreendentes quando relacionada aos aspectos da motivacdo, o
comprometimento e o autocontrole na busca dos objetivos do trabalho. Para 80,55 % dos
gestores, as pessoas comprometidas tornam-se criativas e autodirige-se e buscam uma
autorealizac@o profissional e pessoal( 72,22%); destaca-se, também, o indicativo 83,33 % que
pontuam o pouco aproveitamento da potencialidades das pessoas em sua esfera de trabalho.

Por outro lado, observa-se, ainda, posicionamento dicotdmico dos gestores
pesquisados, pois 50% pontuam que as pessoas relutam em buscar uma autodire¢do e novas
responsabilidades face as suas experiéncias passadas. Portanto, considerando o conceito de
esperanca matemadtica para a média aritmética (72,22%), das respostas dadas como: concordo
mais do que discordo e concordo totalmente, pode-se inferir, pelo elevado percentual, que ha
fortes indicios em relagdo a uma cultura baseada nos pressupostos da abordagem organicista
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nas empresas pesquisadas. Todavia, é preciso uma dose de cautela com relagdo a esses
resultados, uma vez que esses dados sdo baseada em uma anélise descritiva.Entretanto, pode-
se buscar o aprofundamento dessa andlise aplicando uma andlise multivariada.

Por ultimo passa-se a andlise das questdes que indicam a presenca de caracteristicas
dos pressupostos para a cooperacdo empresarial. A Tabela 3 — A visdo gerencial com enfoque
em cooperacido empresarial mostra os resultados obtidos na pesquisa , em referéncia a
identificacdo de uma cultura organizacional propensa a cooperacio empresarial.

TABELA 3 - A VISAO GERENCIAL COM ENFOQUE EM COOPERACAO EMPRESARIAL

" A VISAO GERENCIAL
COOPERACAO VARIAVEL ANALISADA
EMPRESARIAL 1 2 3 4
% % % %

A minha empresa estd preparada para
compartilhar dados e informagdes com
outras empresas, visando a ampliacdo do
seu negdcio

2,78 27,78 44,44 25,00

Vejo a parceria entre empresas para
promover a expansao de negécios como
um grande risco , por isso ndo a adotaria
com estratégia .

38,89 47,22 11,11 2,78

A cultura gerencial na empresa que
trabalho tem como ponto forte a
cooperagdo empresarial como instrumento
de gestdo importante para o seu

PRESSUPOSTOS PARA  crescimento
COOPERACAO
EMPRESARIAL

5,56 22,22 36,11 36,11

Informacgdes e dados sobre o

desenvolvimento de nova tecnologia

devem ser compartilhado sem restri¢ao 30,56 30,56 25,00 13,89
entre parceiros de negdcios, quando da

criacdo de um novo produto em conjunto

A empresa em que trabalho nao esta

preparada para correr risco em firmar uma

parceria com outra empresa, mesmo que 38,89 25,00 33,33 2,78
seja para aumentar a sua competitividade

ou sua participacdo de mercado

A gestdo da empresa deve ser orientada em
primeiro lugar para a sua organizagao
interna, antes mesmo de desenvolver
estratégias mercadolégicas.

5,56 19,44 38,89 36,11

1- Discordo totalmente  2- Mais discordo do que concordo  3- Mais concordo do que discordo 4- concordo totalmente

Os dados pertinentes a visdo gerencial com enfoque na cooperagdo empresarial
conduzem a identificacdo de indicios relevantes de tendéncia para a cooperagdo entre
empresas, por parte das firmas pesquisadas. Para 69,44 % dos pesquisados afirmam
preparados para compartilhar dados e informacdes com outras empresas e 72,22% assinalam
como ponto forte uma cultura gerencial propensa a cooperagdo empresarial. Entretanto,
61,12% indicam que tem restri¢des em compartilhar informagdes quando na criagdo de um
novo produto em conjunto. Porém, 86,11 % dos respondentes ndo consideram risco a adoc¢ao
de parceria como estratégia de cooperagdo.Todavia, hd fortes indicios da falta de visdo
estratégica por parte dos gestores das empresas pesquisadas, pois 75% assinalam que a
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empresa deve se orientar em primeiro lugar para o ambiente interno, mesmo antes de
desenvolver estratégias mercadoldgicas. Encontramos aqui indicios de uma cultura
mecanicista focada para dentro da organizacdo. A a¢do de cooperacdo empresarial associa-se
aos pressupostos da organizagdo organica fundada na pré-atividade e em um ambientes de
imprevisibilidade e turbuléncia.

5 — Conclusoes

Mediante o resultado da pesquisa é possivel estabelecer algumas conclusdes entre a
cooperagdo empresarial e a cultura organizacdo, tendo como suporte as premissas da teoria x e
y de Mcgregor,a serem destacadas a seguir:

1) constata-se que ha indicio significativo de cultura organizacional com base nos
pressupostos da abordagem mecanicista nas empresas pesquisadas, tendo a Teoria X de
McGregor como referencial;

2) sao elevados os indicios de cultura organizacional das empresas pesquisadas , com visdo
gerencial fundamentada nos pressupostos da abordagem organicista, a partir da Teoria Y de
McGregor;

3) observou-se, em relagdo aos pressupostos para a cooperagdo empresarial, a existéncia
fortes indicios de uma cultura gerencial focada em cooperacdo empresarial nas empresas
pesquisadas;

4),em razdo da cooperacdo empresarial alicercar-se em ambiente de imprevisibilidade e
turbuléncia e estd focada numa visdo gerencial prdativa, pode-se inferir que as empresas
pesquisadas, com uma a cultura organizacional fundada nos pressupostos da abordagem
organicista, sdo mais propensas a cooperacao empresarial.

5) a clara dicotomia entre a cultura mecanicista (teoria X) e a cultura organica (Y) néo se
caracteriza como um fator impeditivo para a cooperacdo empresarial, pois 72,22% das
empresas pesquisadas afirmam que tem como ponto forte uma cultura gerencial para a
cooperagdo entre empresas.

6) embora essas empresas afirmem que estdo aptas a cooperagdo, faltam-lhes visdo
estratégica, pois 75% delas voltam-se para dentro da organizagao

Assim, baseado nesta pesquisa empirica, realizada com Empresas estabelecidas no
Sudoeste de Minas Gerais ,conclui-se que as Empresas, independente da sua cultura
organizacional, mecaniscista ou organicista , sdo propensas a desenvolveram um processo de
cooperagdo empresarial. Os resultado desta pesquisa, entretanto, leva-nos a novos caminhos
com o objetivo de buscar entender com maior profundidade as questdes ligadas ao universo
da cooperacdo empresarial e a realidade da cultura organizacional das Empresas no concerne
aos beneficios relacionados ao desenvolvimento de estratégia ligadas a cooperagdo entre
empresas.
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