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O ciclo de vida organizacional: Estudo de caso em uma imobiliaria do interior do Rio
Grande do Sul.

1 INTRODUCAO

Este trabalho aborda o tema ciclo de vida das organizagdes. Para Adizes (1998), o
conceito de ciclo de vida pode ser aplicado tanto em organismos vivos como também nas
organizagdes. Estas, da mesma maneira que os organismos vivos, afrontam dificuldades e
problemas de transicdo que estdo relacionados ao estagio no ciclo de vida em que se
encontram. O processo de evolugdo pelo qual uma organizagdo passa engloba determinadas
etapas que devem ser superadas desde sua criacao até a devida consolidacdo da empresa no
ambiente em que esta faz parte (LEZANA, 1996). A teoria do ciclo de vida organizacional
estuda fenomenos ligados a mudangas de caracteristicas ao longo do desenvolvimento da
organiza¢do, bem como sua habilidade de adaptagdo ao ambiente (GUPTA; CHIN, 1994).

Conforme sustenta Kauffmann (1990), o processo evolutivo de uma organizacao
também pode ser denominado de estigio de desenvolvimento. O desenvolvimento das
organizagdes esta associado ao seu perfil dominando no processo gerencial, que inclui a
estrutura da organizacdo, seu estilo de lideranca, niveis burocraticos, modelo de delegacao e
autoridade.

E muito importante para os gestores possuir elementos que possam identificar por qual
estagio de desenvolvimento a organizagao passa, de forma a fornecer-lhes melhores condi¢des
para desempenhar mudangas importantes, e posicionar a organizacdo de forma mais fiel e
condizente com seus objetivos (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003). Ampara ainda
Adizes (1998), que identificando o estdgio de desenvolvimento em que as organizacdes se
encontram, ¢ possivel para a geréncia adotar medidas preventivas para futuros problemas,
preparando esta para suportar novos cenarios e desenvolver estratégias que levem a
organizacao a atingir um nivel almejado de competitividade.

Assim, o presente trabalho tem como objetivo analisar o ciclo de vida organizacional
de uma empresa do setor imobilidrio, identificando o estdgio em que se encontra, conforme as
premissas do modelo de andlise selecionado. Para tanto, o trabalho buscou na literatura
modelos de andlise de ciclo de vida das organizacdes para relacionar ao modelo escolhido e
por meio de praticas de gestdo e dimensdes organizacionais relacionar os dados encontrados
com o modelo selecionado.

2 CICLO DE VIDA E MODELOS PROPOSTOS PELA LITERATURA

O conceito de ciclo de vida ou entdo ciclo vital, origina-se evidentemente da Biologia,
porém, passou a ser também utilizado e adaptado para sistemas ndo bioldgicos
(MARTINELLI, 1995). A abordagem para explicar o desenvolvimento das organizacdes
sustentadas na teoria do ciclo de vida organizacional, parte do principio de que as
organizagdes tém um comportamento similar ao ciclo biologico dos seres vivos: nascem,
desenvolvem e podem chegar ao fim, com o desaparecimento, ou seja, a “morte” (ADIZES,
1998).

Segundo o estudo de Greiner (1972) as organizagdes passam por cinco fases distintas
desde sua criagdo até a consolidagdo. O autor coloca que as fases do crescimento
organizacional se desenvolvem em ciclos de evolucdo e revolugdo, onde os ciclos de evolucao
sao periodos com crescimento e estabilidade, ao passo que os ciclos revolucionarios sdo
caracterizados principalmente por crises na gestdo. Esses ciclos alternam-se e os periodos de
crises favorecendo a ocorréncia de mudancas que sdo principalmente influenciadas pelos
eventos ocorridos anteriormente. Conforme o autor o estudo possibilita aos administradores
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uma maior compreensao do ciclo organizacional, permitindo a prevengdo em relacdo a crises
futuras que certamente acontecerao.

As praticas gerenciais utilizadas pelas organizacdes, para Greiner (1972), nao
continuam as mesmas durante o tempo de sua existéncia. O autor defende que a organizacgao
evolui por meio de fases de desenvolvimento e cada um dos periodos evolutivos cria sua
propria revolugdo, sendo que a natureza do modelo de geréncia utilizado, para cada ciclo
revolucionario, determina se a organizagdo passara para o proximo estagio de crescimento
evolutivo.

Miller e Friesen (1984) buscaram na literatura abordagens sobre o ciclo de vida das
organizagdes, resultando em trés constatagdes principais: A primeira ¢ a de que existe uma
natureza de configura¢do condizente com os estagios de ciclo de vida, sendo que os aspectos
da organizacdo, bem como o seu ambiente, poderiam ser previstos conforme proposto pela
literatura. A segunda ¢ de que os periodos de desenvolvimento, de uma forma abrangente, sao
diferentes uns dos outros, e que cada fase pode ser, muitas vezes, original. Isso leva a
execu¢ao de uma ampla gama de varidveis situacionais, estruturais, estratégicas, € de tomada
de decisdo. A terceira constatacdo ¢ a de que os estdgios sdo internamente coerentes e ao
mesmo tempo muito distintos uns dos outros. Sendo que as fases de desenvolvimento nao sao
determinadas e irreversiveis.

Para o autor Adizes (1998) o ciclo de vida abordado pela biologia, também pode ser
aplicado e estudado nas organizagdes para entender seu desenvolvimento. Essas, ao longo do
tempo, passam por etapas e processos semelhantes desde o seu surgimento a até a sua morte.
As organizacdes também enfrentam as dificuldades e desafios existentes, em cada etapa do
ciclo de vida, que precisam ser resolvidos para que a ela continue se desenvolvendo.
Conforme Adizes (1998) o tempo e tamanho ndo € necessariamente um indicador de uma
empresa madura ou velha, ou entdo de uma jovem, podendo ter empresas com muito tempo de
existéncia que ndo sdo velhas, e empresas com pouco tempo de existéncia que ndo sao
necessariamente jovens. No que se refere a gestao, a organizacao ¢ considerada jovem quando
ela consegue mudar com relativa facilidade, porém possui pouco controle, ao passo que, uma
organizacao considerada velha € pouco flexivel, mas tem um elevado nivel de controle. Para o
autor, o ideal ¢ quando a organizacdo consegue manter os niveis de controle e flexibilidade
em equilibrio, possuindo assim as vantagens da juventude e maturidade, caracterizando o
estagio de plenitude. A metodologia utilizada pelo autor vem sendo aplicada em organizagdes
de diversos paises com eficacia e eficiéncia, sustentando a teoria e métodos defendidos por
este.

A autora Frohlich (2005), a partir da analise dos modelos dos autores Adizes (1998);
Marques (1997); Moreira (1999); Greiner (1998); Churchill e Lewis (1983); Vasconcelos e
Hemsley (1986); Macedo (1994); Kaufmann (1990) e Gersick (1997); Propde um modelo de
quatro estagios: Estagio Inicial, Estagio de Crescimento, Estagio de Maturidade e Estagio de
Renovagao, sendo este modelo aplicado no estudo de caso da empresa Dudalina.

O estagio inicial onde se da a forma¢do do negocio, nascendo de uma oportunidade
percebida, que por sua vez passa a ser um sonho do empreendedor
que sera concebido como um negocio. Conforme a autora, as principais caracteristicas
encontradas nesta fase sdo: a) organizacao social em torno de uma ideia; b) analise de
experiéncias similares; ¢) aprendizagem das regras do jogo; d) comprometimento social muito
forte; e) auséncia de passado ou experiéncia anterior; f) recursos escassos para constru¢ao do
negocio; g) acdo voltada e impulsionada pelas oportunidades; h) desempenho inconsciente; 1)
espirito empreendedor dominante; j) estilo de atuagdo predominantemente centrado nos donos;
k) prioridades concentradas em produzir e vender para sobreviver; ) comunicagdo simplificada e
informal, direta e aberta; m) auséncia de normas e diretrizes; n) estrutura bastante pequena e
informal, limitando-se, normalmente, a uma distribuicdo de fungdes; o) grau de
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burocratizagdo praticamente inexistente, o suficiente para fazer a organizacdo operar
(FROHLICH, 2005).

No estagio de crescimento a organizacdo deixa de pensar apenas em sua
sobrevivéncia para também dedicar seus esfor¢os a um crescimento mais acelerado. Esta fase
¢ marcada por uma rapida expansdo com €nfase na criatividade e inovagdo. Segundo a autora
as principais caracteristicas encontradas neste estagio sdo: a) diferenciam suas estruturas; b) o
numero de empregados cresce ¢ ha necessidade de novas especializagdes funcionais; ¢) os
clientes sdo dispersos; d) comeca a fase da profissionalizagdo e outras liderangas; €) inicio de
planejamento estratégico; f) conflitos organizacionais; g) separacdo das funcgdes de lideranca
estratégica e operacional; h) o estilo de gestdo ainda ¢ centralizar; i) pouca autonomia nas
atividades funcionais; j) os problemas ainda sdo resolvidos de maneira muito direta; k) os
valores e costumes sdo sedimentados; 1) os profissionais sdo mais diversificados em termos de
formacgao e experiéncias; m) as tarefas sao mais complexas; n) ha necessidade de um sistema de
informagdes; 0) o processo de comunicacdo ja ndo ¢ tdo simples e informal, criando-se a
necessidade de estruturas funcionais dotadas com mais responsabilidades e autoridades; o) o
empreendedor dedica seus esfor¢os a moldagem e preservagdo da cultura da organizacio
(FROHLICH, 2005).

No estagio de maturidade a organizacdo passa a ter a capacidade de solucionar problemas
maiores ¢ mais complexos. Neste estagio, ocorre uma desaceleracao de crescimento, passando-
se a dar énfase a previsibilidade para coordenacgdo das a¢des. Conforme a autora, as principais
caracteristicas encontradas no estdgio de maturidade sdo: a) estrutura organizacional e
administrativa com forma e hierarquia mais definidas; b) tentativa de profissionalizagdo; c)
cultura voltada para o bindmio: cooperagdo e resultados; d) implantacdo de unidades, divisdes
ou unidades de negocio; e) cargos, responsabilidades e autoridades formalizados; f)
responsabilidades individualizadas; g) processo de comunicagdo altamente formal; h) sistema de
informagdes, planejamento e controle mais estruturado e formal; i) decisdes mais lentas,
burocracia alta e tendéncia a perda de foco, dire¢ao e identidade; j) aumento de lutas pelo
poder; k) insatisfagdo crescente nessa fase e risco desestimulado. 1) dificuldade da alta
administragao para gerenciar o processo de crescimento e pensar no futuro da organizagao;
m) grande intensidade tecnoldgica; n) falta de instrumentos de decisdo e delegagdo ainda
limitada; o) cultura da organizagdo tendendo a se diluir; p) nivel elevado de confianga e respeito
mutuos; q) perda do foco ou da identidade da organizagao (FROHLICH, 2005).

O estagio de renovagdo ¢ marcado por um retorno as bases onde o empreendedorismo
¢ empregado. Neste estdgio a organizagdo passa a se adaptar melhor as mudangas do
ambiente. Conforme a autora as principais caracteristicas deste estdgio sdo: a) resposta
antecipada a mudanca ambiental; b) busca pelo desconhecido; c¢) mudangas estratégicas
agressivas; d) tecnologias renovadas de planejamento; ) modelos de integragao com clientes,
fornecedores, governo e meio ambiente; f) processo de planejamento e controle e sistemas
estruturados e controles mais adequados; g) desenvolvimento de a¢des mais objetivas ao
negocio; h) pessoas vislumbram carreiras e expectativa de crescimento profissional dentro da
organizagdo; 1) burocracia merece cuidado para evitar peso, que tende a adquirir; j) unidades de
negdcios possuem muita autonomia operacional e, em contrapartida, devem ter seus
resultados avaliados com base no retorno sobre o investimento e geragdao de caixa; k)
fungdes de apoio sdo fortemente centralizadas e suas relagcdes e as relacdes entre as
diversas unidades sdo formais e dificeis; 1) excessos de sistemas, de informagdes, de controles e
de pessoas; m) busca de um modelo mais aberto de operagdo; n) colaboragdo interpessoal
sobressaindo-se a comunicagdo formal; o) responsabilidade coletiva em vez de autoridade
pessoal; p) seguranca da organizacdo para flexibilizacdo, mudanga de rumos, espago para a
criatividade e para a inovagdo; q) mudanca de cultura com vistas a redugao de estruturas e



funcdes a fim de se terem decisdes mais ageis; r) organizagdo com sistema indutivo de
aprendizagem (FROHLICH, 2005).

O modelo da autora Frohlich (2005), prova-se de grande valia para anélise do ciclo de
vida de uma organizag@o, pois busca mesclar caracteristicas presentes em diversos estudos
anteriores e possui um elevado nivel de detalhamento se comparado com os demais. O
modelo possui um total de quatro estdgios principais, com dezesseis dimensodes
organizacionais que podem ser avaliadas, proporcionando um maior aprofundamento na
analise das organizagoes.

3 METODOLOGIA

Do ponto de vista da abordagem do problema, a presente pesquisa classifica-se como
qualitativa, empregando a metodologia de estudo de caso unico (EISENHARDT, 1989), ja
que esta técnica permite o agrupamento de um nimero expressivo de dados (YIN, 2005).

O estudo de caso pode ser definido como uma estratégia de pesquisa que estuda os
fendmenos como um processo dindmico, dentro de seu contexto real, utilizando varias fontes
de evidéncias, com o objetivo de explicar o fenomeno observado de forma global,
considerando toda a sua complexidade (YIN, 2005).

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso ¢ adequado quando questdes relacionadas
a “como?” ou “por qué?” sdo aplicadas a um conjunto de eventos contemporaneos sobre 0s
quais o investigador possui pouco ou nenhum controle. Dessa forma, este artigo caracteriza-se
como um estudo de caso Unico, pois o caso escolhido ¢ decisivo ao se aplicar a teoria, e
holistico com apenas uma unidade de andlise - a empresa -, conforme os projetos de estudo de
caso estabelecidos por Yin (2005).

A empresa selecionada para realizagdo deste trabalho ¢ a uma empresa de Servicos
Imobiliarios conhecida, localizada no municipio de Cruz Alta, Rio Grande do Sul. A empresa
foi fundada pelos proprietarios em julho de 1988, sendo uma empresa tradicional e uma das
primeiras a ser constituida no municipio.

Inicialmente busca-se uma pesquisa bibliografica para maior aprofundamento e
compreensdo do assunto abordado. Entendeu-se que uma pesquisa qualitativa e descritiva
por meio de um estudo de caso, pode trazer subsidios consistentes para o entendimento do
processo de gestdo nos diversos estagios de desenvolvimento do ciclo de vida da organizagdo
estudadas.

Como fontes de evidéncias foram utilizadas, entrevistas semiestruturadas,
questionarios com questdes abertas e fechadas, documentos e observacgao direta. A observagao
direta se deu através da visitagdo em local do caso estudado. Os documentos foram fonte de
evidéncias quando avaliados os resultados obtidos nas avaliagdes de desempenho do caso
estudado. Essas duas coletas de evidéncias serviram para contextualizar as unidades
analisadas.

Para condugdo da entrevista (explicacdes sobre os objetivos da pesquisa; solicitagdo
para gravagao da entrevista explicando o rigor metodoldgico necessario de tal procedimento),
cuidou-se de sua aplicagdo junto ao socio-diretor da empresa investigada. A escolha dos
entrevistados justifica-se por um ser o fundador e o outro atuar diretamente na gestao da
empresa até hoje representando com isso uma experiéncia profissional ideal para o presente
estudo. Esse tipo de trabalho ¢ conhecido como técnica informante-chave (key informant
technique) ou levantamento de opinido de especialista (Expert-opinion survey). E segundo
Marshall (1996) essa técnica costuma ser util quando os informantes nao podem ser
diretamente observados e os mesmos podem oferecer informagdes historicas sobre o
fendmeno estudado e o pesquisador tem a vantagem de ter um certo controle sobre o esquema
de questionamento.



Antes do inicio das entrevistas, o entrevistador passou as diretrizes iniciais da busca de
informacgdo, tratando da importancia do trabalho para identificar as praticas da gestdo da
empresa durante o periodo analisado. Cada entrevista foi previamente agendada, tendo em
média, a duragdo de meia hora, sendo devidamente gravada. A partir da coleta de dados feita
através das entrevistas devidamente gravadas, todos os dados foram transcritos pelo proprio
pesquisador, o que permitiu uma analise preliminar das informag¢des (RICHARDSON et al.,
1999).

O modelo escolhido para analise do ciclo de vida organizacional foi o modelo de
Frohlich (2005), por ser um modelo mais detalhado e completo, e proporcionando assim um
maior nivel de aprofundamento no estudo. O roteiro elaborado para entrevista foi
desenvolvido de acordo com as dimensdes estudadas. Na medida em que a entrevista se
desenvolvia, eram questionados topicos a respeito das praticas relacionadas a dimensdo de
estudo (GIL, 2002). Posteriormente, os dados coletados serviram para identificar o estagio do
ciclo de vida em que a empresa se encontra em cada uma das 16 dimensdes organizacionais
presentes no modelo. Apos a referida coleta de dados, estes foram cruzados com a teoria
proposta pelo modelo de analise.

4 ANALISE DE RESULTADOS

A andlise serd disposta separadamente em cada uma das dimensdes e caracteristicas
organizacionais consideradas pelo modelo, alinhando estas caracteristicas pesquisadas em um
dos estagios de desenvolvimento propostos pelo modelo.

A dimensdo aprendizagem ¢ definida, conforme o modelo de Frohlich (2005), em
quatro estagios, sendo o primeiro a aprendizagem das regras do jogo, onde a organizagdo
basicamente aprende fazendo, sem deter maiores conhecimentos. No estdgio de crescimento
ela passa a ser diversificada e agregar diversas formas de aprendizado. No estagio de
maturidade, com sua estabilidade, a organizacdo passa a ser focada na aprendizagem
operacional. No estagio de renovacdo esta passa a desenvolver sistemas indutivos de
aprendizagem através de modelos e analise de dados. A dimensdo de aprendizagem da
organiza¢do no momento atual pode ser associada ao estagio de crescimento, e esta, conforme
o modelo proposto ¢ diversificado, tendo no caso em questdo, diversas fontes. Conforme o
relato do Entrevistado 1:

[...] existe a regulamentagdo do CRECI que estabelece critérios e
condi¢des para que se venha a exercer esta atividade, esta ¢ a parte
credencial e de legalidade do servigo, procuramos sempre estarmos
atentos e atualizados em relacdo as mudangas que possam ocorrer €
trazer estas mudangas para nossa atividade [...]

O Entrevistado 2 acrescenta:

[...] a imobilidria no momento conta com funcionarios que tem algum
conhecimento em varias areas como administracao, ci€éncias contabeis
e informatica, e em varios casos esse conhecimento acaba sendo
aproveitado aqui nas atividades da imobiliérial...]

Conforme pode ser observado nos comentdrios, a empresa no momento possui
diversas formas de agregar aprendizagem como auxilio de orgdos de regulamentagdo e
contratacao de pessoal com conhecimentos especificos que possam trazer conhecimento para
as atividades da empresa, caracterizando assim o estagio de crescimento conforme o modelo
de Frohlich (2005), onde o aprendizado ¢ diversificado.



A dimensdao de clientes no modelo Frohlich (2005), no seu estagio inicial ¢
caracterizada por uma organizagdo que procura apenas atender uma demanda minima que
possa sustentar suas atividades para um posterior crescimento. No estdgio de crescimento a
organiza¢do passa a ter clientes dispersos e diversas redes de contatos. No estigio de
maturidade ela entra em um periodo de estabilizacao de clientes e pouco crescimento. Ja no
estagio de renovagdo, busca-se um novo periodo de crescimento de clientes, com metas de
desempenho e respostas a servigo do cliente. A dimensao de clientes da organizacao pode ser
associada ao estagio de maturidade do modelo e conforme este, a organizagdo passa por um
periodo onde existe uma significativa estabilidade dos clientes. Conforme coloca o
entrevistado 1:

[...] o nosso primeiro fregués, que tem nosso primeiro recibo, € nosso
cliente ainda hoje e administramos todos os imoveis dele a mais de 20
anos, exatamente o mantivemos, porque a confianga foi reciproca e
sempre procuramos atender todas as expectativas |[...]

O Entrevistado 2 acrescenta:

[...] nés atuamos somente aqui no municipio, existe uma pretensao de
expandirmos isso, mas ndo por enquanto [...]

O Entrevistado 1 comenta sobre a estabilidade em que mantém com seus clientes. O
Entrevistado 2, também acrescenta que a empresa no momento nao estd se inserindo em
novos mercados, o que leva a caracterizar o estidgio de crescimento conforme o modelo de
Frohlich (2005), onde existe perda de foco e estabilizagao dos clientes.

Conforme o modelo de Frohlich (2005), a dimensdo de comunicacdo no primeiro
estagio, ¢ basicamente informal, devido a pequena estrutura da organizacdo, no estadgio de
crescimento esta passa por uma transi¢do, surgindo estruturas funcionais. No estagio de
maturidade, a comunicagdo passa a ser bem formalizada e estruturada. No estagio de
renovagdo estd continua com sua comunicacdo formal, porém ocorre um excesso de
informacdes. A comunicacao da organizacao pesquisada pode ser associada ao estagio inicial
do modelo proposto, pois sua comunicacdo ¢ totalmente informal e direta dentro da
organizacdo. Conforme o Entrevistado 1:

[...] ndo temos a necessidade de ter comunicagdes formalizadas, pois
nossa estrutura ¢ pequena e permite conversagao direta [...]

O entrevistado 2 sustenta:

[...] ela é transmitida de um para o outro diretamente, ndo temos
nenhum sistema ou quadro de avisos para isso [...]

Ambos os entrevistados colocam que a comunicagdo da empresa ¢ realizada de maneira
informal, sendo realizada diretamente entre os colaboradores. Isso leva a caracterizar o
estagio de crescimento do modelo de Frohlich (2005), onde a comunicagao ¢ formal e direta.

A dimensdo de crescimento da organizagdo, conforme Frohlich (2005) ¢ inconsistente
no estagio inicial, passando a ser elevado no periodo de crescimento, € em seu estagio de
maturidade passa por um periodo de estabilidade, voltando a crescer novamente no estagio de
renovacdo. O crescimento da organizacao pesquisada pode ser relacionado ao estagio de



crescimento do modelo onde a organizagdo passa por um indice elevado de crescimento do
negocio. Conforme o entrevistado 1:

[...] possuimos uma das trés maiores carteiras de imdveis aqui na
cidade [...]

O Entrevistado 2 acrescenta:

[...] um dos tultimos incentivos que vem ocorrendo ¢ através dos
financiamentos da caixa econdmica federal, tendo um grande aumento
nas vendas aqui da imobiliaria pela questdo de facilitar os
financiamentos de imoveis [...]

O Entrevistado 1 cita a participagdo da empresa no mercado e o Entrevistado 2 expde
que a empresa passa por um periodo de crescimento elevado, em virtude dos incentivos para o
financiamento de imdveis. Estas colocacdes contribuem para situar a empresa no estagio de
crescimento do modelo de Frohlich (2005), onde o crescimento ¢ elevado.

A dimensdo de cultura da organizacdo, conforme Frohlich (2005) ¢ voltada para a
sobrevivéncia no estagio inicial. No estagio de crescimento, a organiza¢ao comeca a definir
uma identidade propria. No estagio de maturidade a cultura pode tornar-se fragmentada,
devido lutas de poder e divisdo do negocio. No estagio de renovagdo, a cultura passa a ser
institucionalizada. Na empresa pesquisada, a cultura pode ser relacionada ao estagio de
renovacdo do modelo, onde esta possui uma cultura institucionalizada, conhecida e praticada
por todos os colaboradores. Conforme o relato do Entrevistado 1:

[...] sempre procuro transmitir para a formagdo dos funcionarios as
coisas da maneira que estou habituado a fazer e a empresa age, sendo
que se possa dar uma resposta sem ter que estar toda hora controlando.
Na medida em que eu forme a pessoa e estabeleca para ela
mecanismos de deliberagdo e de exercicio, ela sabe o que a empresa
quer e eu sei que ela vai corresponder dentro de minha expectativa [...]

O Entrevistado 2 diz que:

[...] o jeito de fazer as coisas aqui na empresa ¢ conhecido por todos e
aplicado por todos os funcionarios [...]

O Entrevistado 1 comenta a importancia que da ao jeito de ser da empresa, e como
isso ¢ passado a todos. O Entrevistado 2 comenta a caracteristica marcante que a empresa
possui. Através destas colocagdes a empresa pode ser situada no estdgio de renovagdo do
modelo de Frohlich (2005), onde a cultura ¢ institucionalizada.

A dimensdo de énfase da gestdo, conforme Frohlich (2005) possui uma filosofia de
fazer e vender. No estagio de crescimento, esta voltada para a eficiéncia de seus processos € a
expansdo da organizacdo no mercado. No estdgio de maturidade, a organizag¢do passa por um
periodo de estabilidade, onde a gestdo encontra dificuldades em visualizar o futuro, o que leva
ela a, no estagio de renovagdo, procurar formas de resolucdo de problemas e inovagdo. A
organizacgdo pesquisada pode ser relacionada ao estagio de crescimento do modelo onde esta
possui preocupacdo em relacdo a eficiéncia dos processos e crescimento do mercado.
Conforme a colocacao do Entrevistado 1:



[...] temos um indice muito pequeno de agdes de despejo por exemplo.
Até poderia afirmar que temos o menor indice de problemas com a
justica aqui na cidade [...] embora tendo uma carteira grande, nds em
24 anos de atividade ndo chegamos a 30 acdes de despejo, o que ¢
realmente a demonstracao de que a gente tem procurado sempre ser
cauteloso, e essa cautela tem sido importante para atrair novos
proprietarios [...]

O Entrevistado 2 acrescenta:

[...] a empresa tem varias preocupagdes internas, desde a preparacao
da equipe de trabalho, como também qualidade na prestacdo do
servigo |[...]

Ambos os entrevistados argumentam a énfase em que a gestdo da aos processos
internos da organizacdo e o crescimento da empresa sdo importantes, sendo possivel situar a
empresa no estagio de crescimento do modelo de Frohlich (2005), onde a énfase da gestao ¢
na eficiéncia das operacdes e expansdo de mercado.

A dimensao de estilo de gestdo, conforme modelo de Frohlich (2005), ¢ individual e
empreendedora basicamente, centralizada na figura do fundador. No estdgio de crescimento,
perde-se a referencia devido ao crescimento elevado da organizacdo. No estagio de
maturidade, a gestdo vai além do dono, que pode passar a ser considerado um vigilante. No
estagio de renovagao, a gestdo ¢ profissionalizada, com planejamento e controle, e metas
organizacionais. O estilo da gestdo da organizacdo pesquisada pode ser relacionado ao estagio
de maturidade do modelo, Conforme o Entrevistado 1:

[...] quando surge alguma duvida e quando o corretor ndo esta
presente, alguém tem que prestar uma defini¢do, ou deliberagdo que ¢é
exigida. Entdo temos além do corretor uma pessoa que ¢ o diretor
administrativo e outro que ¢ auxiliar de geréncia, que responde

quando nao presentes os dois [...]

O Entrevistado 1 argumenta que a empresa possui uma forma de gerenciar que vai
além da figura centralizada do proprietario, sendo suportada também por outras pessoas,
sendo possivel situar a empresa no estdgio de maturidade do modelo de Frohlich (2005), onde
o estilo da gestdo da gestdo ¢ centralizado e transcende a figura do dono.

A dimensao estrutura organizacional, segundo Frohlich (2005), no estdgio inicial ¢
basicamente informal e formada pelos donos. Com o estagio de crescimento, esta passa a ser
centralizadora e funcional. No estagio de maturidade, geralmente a organizacao ¢ identificada
com hierarquizada, com descentraliza¢do da unidade de negdcio, e ainda uma possivel saida
dos fundadores da organizacdo. A organizagdo pesquisada pode ser relacionada ao estagio de
crescimento do modelo. Conforme o Entrevistado 1:

[...] as atividades sdo distribuidas para os funciondrios, temos um
funcionario que cuida do recebimento e repasses de aluguéis,
cumprindo toda sua jornada internamente, sendo ele responsabilizado
por cuidar da parte financeira. Temos outro funcionario que cuida da
parte de contratos e demonstracdo de imodvel, tanto na hora de oferecer
quanto de retomar imoveis, cuidando também da parte da exposi¢ado
deles. E outro dedicado exclusivamente as vendas [...]



O Entrevistado 1 diz que a empresa possui uma estrutura centralizada e funcional, com
atividades definidas e distribuidas entre os colaboradores, sendo possivel situar a empresa no
estagio de maturidade do modelo de Frohlich (2005), onde a estrutura organizacional ¢
centralizada e funcional.

A dimensdo experiéncia, conforme Frohlich (2005), em seu estidgio inicial ¢
inexistente, passando a ser diversificada no estagio de crescimento através de diversas fontes
e aprimoramento do negécio. No estagio de maturidade a empresa passa por uma repeticao de
aprendizado, procurando muitas vezes utilizar-se da experiéncia anteriormente adquirida para
gerenciamento do negdcio. No estagio de inovagdo, a organizagdo busca novas experiéncias,
tornando-se assim uma busca pelo desconhecido. A experiéncia da organizacao pesquisada
pode ser relacionada ao estagio de crescimento do modelo. Na visdo o Entrevistado 1:

[...] estamos com uma histéria desde 1988, todos aqui tem
conhecimento do conjunto de atos a ser desenvolvido, podem
perfeitamente, desempenhar qualquer questionamento a respeito [...]

O Entrevistado 2 argumenta que:

[...] a imobilidria j& caminha com as suas proprias pernas, ndo precisa
mais adquirir uma experiéncia basica, ja tendo mais de 20 anos no
mercado e com seu nome ja fixado nele [...] os proprietarios procuram
buscar colaboradores com alguma formacgao e experiéncia direcionada
as suas fungdes, para colocar em pratica aquilo que trazem da sala de
aula, e contribuir o possivel para a atividade [...]

Através do relato dos Entrevistados 1 € 2 que a experiéncia ¢ diversificada em fungao
da evolucdo do negocio, com contratacdo de pessoas com experiéncia em determinadas areas.
Assim sendo, ¢ possivel situar a empresa no estagio de crescimento do modelo de Frohlich
(2005), onde a experiéncia ¢ diversificada.

A dimensao de informagdo, conforme Frohlich (2005) ¢ inexistente ou muito limitada
no estagio inicial, passando a surgir os primeiros sistemas formais de informagdo apenas no
estagio de crescimento. No estagio de maturidade, passa a ser formalizada e burocratica, € no
estagio de renovacdo passa finalmente a ser integrada. A dimensdo informacao da organizac¢ao
pesquisada pode ser associada ao estagio de crescimento do modelo de andlise, onde ocorre a
incidéncia de sistemas formais de informag¢ao, porém ndo acessiva e burocratica. Conforme o
Entrevistado 1:

[...] o CRECI tem um site onde tem informag¢des sobre novidades,
temos também um programa de gerenciamento de informacdes que ¢
devidamente abastecido, permitindo um acesso mais pratico a
informacoes [...]

O Entrevistado 2 acrescenta:

[...] temos um sistema de arquivos onde sdo guardadas todas as
documentagdes dos clientes e imoéveis, também relatorios de
pagamentos, contratos. Também temos um sistema eletronico fornecido
por uma empresa terceirizada que nos permite ter um banco de dados



com cadastro e situagdo de todos os inquilinos, proprietarios, imoveis,
contratos [...]

Através do relato dos Entrevistados 1 e 2 ¢é possivel identificar a incidéncia de
sistemas formais de informacao, contudo, nao tornam a informagao excessiva e burocratizada.
Assim sendo, ¢ possivel situar a empresa no estagio de crescimento do modelo de Frohlich
(2005), onde surgem os primeiros sistemas formais de informacao.

A dimensdo de modelo gerencial, conforme o modelo de Frohlich (2005) ¢ definido no
estagio inicial como operada pelo proprietario, e passa por uma transi¢do para a administragao
no estagio de crescimento. No estagio de maturidade esta passa novamente a administragao do
proprietario, € no estagio de renovacao ¢ administrada por profissionais da area. O modelo
gerencial da organizagdo pode ser associado ao estadgio de crescimento do modelo de analise.
Conforme o Entrevistado 1:

[...] temos um dos funcionarios que ¢ corresponsavel, e o contratamos
na condicdo de auxiliar de geréncia, deixando a gerencia nas maos
dele quando estou ausente [...]

Através do relato do Entrevistado 1 existe uma transferéncia da geréncia para outro
administrador, ndo sendo mais gerida somente pelo proprietario. Desta maneira ¢ possivel
associar a empresa ao estagio de crescimento do modelo de Frohlich (2005), onde existe
transicao para a administra¢do pelo proprietario.

A dimensao de poder, conforme Frohlich (2005) ¢ totalmente centralizada no dono no
estagio inicial. No estagio de crescimento, comegam a surgir delegagdes, e que levam, no
estagio de maturidade, a lutas internas pelo poder. No estdgio de renovagdo, passa a existir
uma ideia de responsabilidade coletiva. A dimensdo poder da organizacdo pesquisada pode
ser associado ao estagio de crescimento do modelo de anélise. Conforme o Entrevistado 1:

[...] quem delibera e corresponde pelas decisdes principais € o corretor
de imdveis que no caso sou eu, e sempre de uma forma ou outra terei
alguma responsabilidade em virtude da forga que opera em nosso
sistema de obrigagdes imobilidrias. Mas também em partes alguma
autoridade ¢ passada para o meu auxiliar, principalmente na minha
auséncia [...]

Através do relato do Entrevistado 1, ¢ possivel observar que o poder apesar de
centralizado no dono, ja passa a ser delegado adiante, dando a estes alguma autoridade. Desta
maneira ¢ possivel associar a empresa ao estagio de crescimento do modelo de Frohlich
(2005), onde ocorrem delegacdes.

A dimensao de produtos, conforme Frohlich (2005) possui apenas um tipo de produto
no estagio inicial. No estagio de crescimento a organizagdo ¢ levada a uma diversificagdo de
seus produtos. No estagio de maturidade, a organizacdo possui uma linha de produtos definida
e limitada. E no estadgio de renovacao passa a buscar nichos de mercado. A dimensao produtos
da organizacdo pode ser associada ao estagio de maturidade do modelo de analise. Conforme
o Entrevistado 2:

[...] trabalhamos com compra, venda e locagdo de imoéveis rurais e

urbanos [...] no momento ndo pensamos em expandir isso, apenas
aperfeigoar as ofertas de servigo que ja temos |[...]
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Através do relato do Entrevistado 2, a empresa possui uma linha de produtos limitada,
sem uma expectativa prévia busca de novas ofertas. Desta maneira ¢ possivel associar a
empresa ao estagio de maturidade do modelo de Frohlich (2005), onde existem linhas de
produtos limitadas.

A dimensao de sistemas de controle, segundo Frohlich (2005), ¢ no estdgio inicial
guiada apenas pelos resultados de mercado. No estagio de crescimento comegam a surgir
sistemas de custo e no¢des de rentabilidade. No estagio de maturidade a organizagdo passa a
ter controles rigidos, levando ao estagio de renovagdo, com defini¢do de metas em conjunto.
Esta dimensdao na organizac¢ao pesquisada pode ser associada ao estagio de maturidade do
modelo de andlise. Conforme o Entrevistado expde 1:

[...] temos uma escrituracdo diaria de livro caixa onde ficam
registradas todas as movimentagdes financeiras diarias, tendo também
um mini balancete onde se pode examinar perfeitamente a nossa
situacao financeira atual. Toda a movimentagao financeira em termos
de receitas, repasse, adiantamentos, despesa, reparos ¢ manutencao de
imoveis, tudo ¢ devidamente contabilizado e controlado [...]

Através do relato dos Entrevistados 1, a empresa possui um rigido controle de sua
situagdo, através de diversas formas de controle rigorosos. Desta maneira ¢ possivel associar a
empresa ao estdgio de maturidade do modelo de Frohlich (2005), onde existem sistemas de
controle rigidos.

A dimensdo de tecnologia, conforme Frohlich (2005) ¢ pouca limitada no estagio
inicial, passando a aumentar no estdgio de crescimento. No estidgio de maturidade, a
tecnologia ¢ intensa na organizagdo e existem poucas expectativas de novas conquistas. No
estagio de renovacao busca-se pela renovacgdo e inovacdo destas tecnologias. A tecnologia da
organizac¢do pode ser relacionada ao estagio de crescimento do modelo de analise. Conforme
o Entrevistado expde 2:

[...] No momento a gente ta utilizando até computadores um pouco
mais ultrapassados, ndo tdo novos. Mas na parte de sistemas e
programas que auxiliam as atividades, sdo todos bem atualizados,
tanto que a empresa que ¢ contratada para esse servigo busca sempre
atualizar o sistema procurando trazer inovagdes, fornecendo mais
facilidade e agilidade na relacdo da imobiliaria com os seus clientes
através deste sistema [...]

Conforme relato do Entrevistado 2, a empresa possui certa tecnologia, mas que apesar
de presente, ainda ndo ¢ sofisticada e ideal. Assim, € possivel associar a empresa ao estagio de
crescimento do modelo de Frohlich (2005), onde ela existe, mas ainda ¢ restrita.

A dimensdo de tomada de decisdo, conforme Frohlich (2005), a dada conforme o
surgimento de oportunidades no estagio inicial. No estdgio de crescimento € centralizada, e no
estagio de maturidade passa a ser lenta estruturada e planejada. No estagio de renovagdo a
organizagdo passa a ter mudancga de estratégias agressivas. A dimensdo de tomada de decisao
da organizacdo pode ser associada ao estagio de maturidade do modelo de analise. Conforme
o Entrevistado 1:

[...] nessa atividade temos que fazer uma boa anélise dos casos, por
que o administrativo e o aluguel sdo bem complexos, a gente procura
ter muita cautela na hora de fazer a contratacdo por exemplo. Em
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todos esses anos a gente ja conseguiu ter bem nitido em quais as
situacdes vamos ter problema, e podemos dai tomar uma decisdo mais
segura [...] entdo se a gente seguir determinados critérios que a
estamos praticando, dificilmente o contrato vai dar maiores problemas

]

O Entrevistado 2 sustenta:

[...] as decisdes que tomamos sempre sao com mais paciéncia e
planejamento [...]

Através do relato dos Entrevistados 1 e 2, € possivel identificar que as decisdes a
serem tomadas sdo mais lentas e planejadas. Desta maneira, ¢ possivel associar a empresa ao
estagio de maturidade do modelo de Frohlich (2005), onde a tomada de decisdo ¢ lenta e

planejada.

Conforme a analise acima elaborada, o Quadro abaixo fora elaborado demonstrando o
estagio de desenvolvimento no qual a empresa se encontra, considerando as dimensdes
organizacionais, e conforme a coleta e analise de dados.

Quadro 1 — Ciclo de vida do caso estudado

Estagios Estagio (. . - . Estagio de
-Staglo a8 Estagio de crescimento | Estagio de maturidade gto ¢
Dimensoes Inicial renovacio
Diversificada
*Auxilio de 6rgdo Criatividade e
. Regras do . . . .
Aprendizagem 020 regulamentador Focada no operacional sistema indutivo de
108 *Colaboradores agregando aprendizagem
conhecimento
Perda de foco, Metas de
Diversas redes de contatos, estabilizagdo dos desempenho,
. Vender para o . . -
Clientes . metas restritivas de clientes Integragao ¢
sobreviver ~ — .- .
producao Clientes estabilizados respostas a servigo
a nivel municipal do cliente
Informal,
direta .
- . . Comunicagéo formal
. Realizada Inter funcional, estruturas
Comunicacao L Formal e estruturada e excesso de
pessoalmente funcionais . ~
informagoes
entre os
funcionarios
Elevado
. . *Elevado crescimento . ..
Crescimento Inconsistente , Crescimento Lento Positivo e elevado
através de vendas por
financiamento
Institucionalizada
*A “form: fazer”
A Moldagem da cultura da orma de aze
Cultura Sobrevivéncia Fragmentada da empresa ¢é
empresa . .
conhecida e aplicada
por todos
Eficiéncia das operagoes, Consolidagao, o
. - . . Resolugao de
Enfase da Fazer e expansdo de mercado dificuldade de gerir o
~ - . problemas e
Gestao vender Foco na qualidade e processo e pensar no . ~
A . inovagao
efici€ncia dos servigos futuro
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Estagios

Estagio - . . . Estagio de
a8 Estagio de crescimento | Estagio de maturidade glo ¢
. ~ Inicial renovacao
Dimensoes
Formalizado,
Individual, transcende a figura do .
. . . Planejamento,
Estilo de empreendedor | Inexistente, crescimento dono
- o : : controle e
Gestao e desordenado Possui um diretor . L
. s profissionalizacao
centralizador adm. e aux. de geréncia
para auxilio na gestdo
. . Saida dos donos Reducdo de niveis e
Formada Centralizada e funcional . . ’ 160 €c v
Estrutura TR SR hierarquizada, mais agilidade,
s pelos donos, Divisdo ¢ atribui¢do de L . L
Organizacional . ~ a descentralizagdo da unidades de negdcio
informal fungdes especificas . . .
unidade de negbcio geridas por resultado
Diversificada
I Sem *Tradi¢do no mercado Repeticdo do Busca pelo
Experiéncia A o . .
experiéncia Colaboradores com aprendizado desconhecido
experiéncia
Inexistente ou Comecam a emergir os
Informacio poucas primeiros sistemas formais Formal e burocratica Integracao
politicas *Arquivos, banco de dados
Transicao para
administracdo pelo . . ~
Modelo Operado pelo proprie(iérig) Administrado pelo Administragao
i roprietario e roprietario rofissional
Gerencial prop * Auxiliar encarregado prop p
pela geréncia
. Delegacdes -
Centralizado o Aoc Responsabilidade
Poder Aux. de geréncia com Lutas pelo poder .
no dono . coletiva
autonomia
. Linhas de produtos Foco de produto,
Um tipo de . ~ . .
Produtos Diversificagdo limitadas orientado para
produto

*Servicos definidos

nichos

Sistemas de

Resultado do

Centro de custos

Controle rigido
*Controle financeiro

Estabelecimento de

controle mercado rigoroso metas em conjunto
*Relatorios gerenciais
Restrita Intensa, sem o
. o . Renovagio,
Tecnologia Pouca Falta de melhora e expectativa de novas inovacio
atualizacdo tecnologica conquistas ¢
Lenta, estruturada em
. Mudangas
Tomada de . . planejamento L
.~ Oportunista Centralizada AT estratégicas
decisao Analise buscando ;
. . . agressivas
identificar riscos

Fonte: Elaborado pelos autores.
* aspectos presentes na empresa estudada e relacionaveis aos estagios de vida

A empresa pesquisada possui apenas uma caracteristica no estagio inicial do modelo
proposto, que ¢ a da comunicagdo. Esta ndo sofreu nenhuma alteracdo devido a pequena
estrutura fisica e ambiente da empresa.

Conforme visualizado,

a organizacdo possui

a maioria de suas

dimensoes

organizacionais situadas no periodo de crescimento, sendo 9 das 16 analisadas. As demais
estdo distribuidas entre inicial, maturidade e renovagdo, porém também apresentando uma
tendéncia maior ao estagio de maturidade. Pode-se concluir que a organizagdo aqui
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pesquisada encontra-se predominantemente no estagio de crescimento, € encaminhando-se
para o estagio de maturidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Pdde-se, através deste estudo, testar as evidéncias do modelo desenvolvido por
Frohlich (2005), situando a organizacdo pesquisada dentro de seu ciclo de vida. Mesmo que
desenvolvido para analise de uma empresa sob circunstancias significativamente diferentes,
foi possivel a utilizagdo do referido modelo para andalise de uma pequena empresa, ¢ de um
diferente setor.

O modelo pdde, com éxito, situar a empresa em seu ciclo de vida, nas diversas
dimensdes pesquisadas. A identificacao do estdgio de vida desta organizacao permite a ela
situar-se dentro de seu ambiente de desenvolvimento, podendo, através das premissas do
modelo, compreender melhor o cenario futuro. Tendo isto em vista, ¢ possivel para a
organizagdo posicionar-se de melhor maneira, antecipar e preparar-se para futuros problemas
e dificuldades, mantendo-se solida e competitiva no mercado. A organizacao também pode
observar com aten¢do especial as caracteristicas consideradas atrasadas pelo modelo em
relacdo as demais, procurando alinhar o0 maximo possivel todas as dimensdes organizacionais.

Nesse sentido, as dimensdes organizacionais estudadas ndo estdo todas alinhadas em
um mesmo estagio. Fica evidenciado que o desenvolvimento da organizagdo, ndao ¢ algo
estatico, mas sim dindmico. Conforme os autores Miller e Friesen (1984) argumentam, existe
um grande nimero de caminhos de transi¢do disponiveis para as organizagoes.

Esta analise pode levar a empresa a fazer varios questionamentos, como o “por que”
de algumas de suas caracteristicas estarem em um estagio inicial de evolugdo, ou entdo
daquelas que por algum motivo estdo em um estagio posterior do ciclo de vida em relagdo as
demais, buscando assim, realizar ajustes necessarios. O estudo desenvolvido possibilitou o
confrontando da teoria apresentada com a pratica da organizagao.

A pesquisa possui algumas limitagdes referentes a sua abrangéncia, de forma que deve
ser relevada uma grande quantidade de caracteristicas e aspectos. Também existe alguma
limitagdo pela caréncia de consenso conceitual entre os autores, uma vez que existe um
grande nimero de modelos propostos, cada qual com suas proprias caracteristicas e
peculiaridades. Além disso, sugere-se para futuras pesquisas uma possivel andlise de mais
empresas do setor, de forma a visualizar como se deu a evolucao ndo s6 de uma empresa, mas
de todo um setor. Uma possivel solugdo seria a analise do objeto pesquisado e a proposi¢ao de
um modelo de andlise, sendo este ajustado de acordo com as caracteristicas da empresa ou
setor.
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