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RESUMO

Este estudo parte da premissa que contingéncias externas a empresa podem influenciar a relacao
entre os estilos de lideranca e a folga de recursos, haja vista a concepcao de que um sistema de
gestdo ndo é idéntico a outro e que, dependendo do contexto em que a empresa esta inserida,
promovera mudancas para melhor se adaptar ao ambiente. Assim, o estudo objetiva analisar a
influéncia da varidvel contingencial Incerteza Ambiental na relacdo entre os estilos de lideranca e
a folga de recursos em industrias téxteis de Santa Catarina. Foi realizada uma pesquisa descritiva
por meio de levantamento em uma amostra de 324 lideres de industrias téxteis sediadas em Santa
Catarina, por meio da analise fatorial exploratéria e analise fatorial confirmatoria. Os resultados
indicam que os lideres tém em média 35 anos, sendo que 141 cursaram graduacdo, 88 pds-
graduacdo/especializacdo, 4 tem formacdo académica em mestrado/doutorado, 88 cursaram o
ensino fundamental e médio e trés respondentes ndo apresentaram a formacdo académica. Os
resultados forneceram evidéncias de que a Incerteza Ambiental influencia indiretamente a relacao
da Enfase na Producdo com a Folga de Recursos, da Precisdo Preditiva com a Folga de Recursos,
além de influéncia indireta da Tarefa com a Folga de Recursos, o que indica que os lideres das
industrias téxteis de Santa Catarina se preocupam com a incerteza causada pelo ambiente externo
a empresa, 0 que afeta o estilo gerencial adotado pelos mesmos e a relacdo com os recursos da
organizacdo por meio da criagdo de folga.

Palavras-chave: Incerteza Ambiental; Estilos de Lideranga; Folga de Recursos; Industrias
Téxteis.

1 INTRODUCAO

A teoria contingencial propde que as estruturas organizacionais e 0s processos eficientes
dependem do contexto da organizacdo (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978), 0 que sugere que
variaveis, como o tamanho, o ambiente, a estrutura organizacional e outras, influenciam o
desempenho e a continuidade das organizacGes. A teoria contingencial fornece evidéncias das
relagdes diretas entre varidveis de desempenho com satisfacdo no trabalho, efeitos interativos do
estilo de lideranca e participacdo orcamentaria, entre outras relagdes. Pesquisadores tém dado
atencdo a varidveis contingenciais na area gerencial, reconhecendo o papel explicito das
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influéncias moderadoras dessas contingéncias, por exemplo, o estudo de Waterhouse e Tiessen
(1978) e Otley (1980).

A questdo de quais sdo os fatores contingenciais que influenciam o nivel de sofisticacéo
dos sistemas gerenciais de uma organizacdo tem recebido consideravel atencdo na literatura
(TILLEMA, 2005). Gordon e Narayanan (1984) destacam que, quando 0s gestores percebem
maior incerteza ambiental, atribuem maior importancia ou fazem maior uso de informac6es
contébeis, além de outros tipos de informacdes gerenciais, financeiras e operacionais (TILLEMA,
2005). A eficacia de determinadas técnicas gerenciais, tais como a tomada de decisdo ou
lideranca, depende do contexto e da estrutura organizacional (WATERHOUSE; TIESSEN,
1978).

Abernethy, Bouwens e Lent (2010) destacam que o papel da lideranca e 0 seu impacto

sobre a estrutura organizacional quase ndo tém sido discutidos na literatura contabil ha mais de
vinte anos. Pesquisadores da area gerencial tém explorado a influéncia da lideranca sobre o
desempenho da empresa e estdo preocupados com a forma como a lideranca influencia a
organizacdo, haja vista que os atributos de um lider sdo fundamentais a compreenséo do que se
passa nas empresas.
A importancia da autonomia gerencial como uma varidvel contextual no estudo das variaveis
contabeis foi salientada por diversos pesquisadores, conforme Ezzamel (1990). Fiedler (1967)
argumentou que a eficacia organizacional depende de dois fatores interativos: estilo de lideranca
e 0 grau em que o lider controla e influencia a situacdo (CONDON, 2011). Analisando o sentido
comportamental, a lideranga requer relacionamentos que melhorem as relagdes interpessoais e
auxiliem os membros do grupo na realizacdo de tarefas e investimentos (RICHARD, 2006).
Emerge, dessa forma, a relevancia da folga organizacional, que tem por objetivo, com 0s recursos
adicionais, auxiliar os gestores na busca pela sobrevivéncia da organizacdao (CYERT; MARCH,
1963) e, consequentemente, por melhor desempenho.

A literatura demonstra que gerentes usam folga organizacional a fim de reduzir conflitos

de interesses, ou seja, a folga desempenha o papel estabilizador dentro da coalizdo de individuos
em face da adversidade, fornecendo possibilidades de absorcdo de oportunidades. Além disso, a
folga pode aumentar a inovagao durante o processo de adaptagéo (LEE, 2011).
Tan e Peng (2003) relatam que a folga organizacional apresenta quatro fungdes principais: atua
como incentivo para manter a organizacdo, conforme Cyert e March (1963); pode se tornar um
recurso para resolucdo de conflitos, obtendo, com cada tipo de folga, uma solucdo para cada
problema; pode ser utilizada como um mecanismo de protecdo, com objetivo de manter os
negocios e a turbuléncia ambiental; e pode facilitar o comportamento estratégico, permitindo que
a empresa invista em novas oportunidades.

Para o estudo, parte-se do pressuposto de que a folga organizacional é benéfica para as
atividades organizacionais, porque a folga é realizada como uma resposta direta as contingéncias
ambientais, relacionadas a disponibilidade de recursos e a estrutura da empresa. Ja as
caracteristicas organizacionais, como o tamanho, desempenho, estabilidade, idade e tecnologia,
ajudam a explicar a variagdo na quantidade e tipos de folga organizacional. Dentre as tipologias
de folga, ha a folga de recursos (recursos nao financeiros) (TAN; PENG, 2003).

Entre os varios fatores contingenciais destacados pela literatura que podem influenciar a
eficdcia gerencial, tem-se a incerteza ambiental (CHENHALL, 2003). Quanto a incerteza
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ambiental, quanto mais hostil e conturbado for o ambiente externo, maior a confianga nos
controles formais e énfase em orcamentos tradicionais, sugerindo que a incerteza ambiental pode
se destacar como uma variavel relevante no controle organizacional (CHENHALL, 2003;
JOKIPII, 2010).

As pesquisas envolvendo a Teoria da Contingéncia seguem a percepcdo de que o0s
sistemas gerenciais sdo projetados para auxiliar a tomada de decisdao do gestor (CHENHALL,
2003), utilizando a figura do lider como intermediador dos processos gerenciais e do controle
interno. O envolvimento direto pela gestdo (gerentes) tem sido considerado uma compensagéo
adequada a um sistema de controle mais sofisticado (JOKIPII, 2010).

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

O que ndo € bem compreendida, porque existe pouca evidéncia empirica, € a forma como
0s sistemas gerenciais de uma organizagdo podem afetar a propensdo dos gestores para criar
folga. No entanto, parece claro que a propensdo para criar folga, por qualquer nome, é uma
caracteristica de gestdo em geral (MERCHANT, 1985). Assim, a capacidade para detectar a folga
é outro fator que pode influenciar a propensdo dos gestores para criar folga. 1sso pode estar
relacionado a previsibilidade de tarefas e também & extensdo e a qualidade dos sistemas de
informacdo da organizacdo, bem como a proximidade de supervisdéo (MERCHANT, 1985) e 0s
estilos de lideranca que influenciam nas tomadas de decisoes.

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

Assim, baseado na contextualizacdo, estabeleceu-se o seguinte questionamento: Qual a
influéncia da variavel contingencial Incerteza Ambiental na relacéo entre os estilos de lideranca e
a folga de recursos em industrias téxteis de Santa Catarina? Dessa forma o estudo objetiva
analisar a influéncia da variavel contingencial Incerteza Ambiental na relagdo entre os estilos de
lideranca e a folga de recursos em industrias téxteis de Santa Catarina.

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

No Brasil, as pesquisas sobre folga organizacional sdo escassas e tém associado a folga
organizacional ao desempenho das empresas (ANDRADE, 2012; DALLABONA, BEUREN,
2012; DALLABONA; RIGO; LAVARDA, 2013; BEUREN; STAROSKY FILHO; KRESPI,
2014); folga organizacional, inovagio e desempenho (FACO, 2009; MURRO et al., 2014); risco
e desempenho (LIMA; BASSO; KIMURA, 2009); folga e estrutura de capital (CAMPQOS, 2011);
folga organizacional, orcamento e sistemas de remuneracdo (SANTOS, 2010; SANTOS;
BEUREN; HEIN, 2011; VERHAGEM; BEUREN, 2011; BEUREN; SANTOS, 2012; BEUREN,;
WIENHAGE, 2013), folga e percep¢do dos controllers (BEUREN; PATON, 2013), folga e
inovacdo (BECK, 2013; BECK; BEUREN, 2014), abordagens e antecedentes da folga
organizacional (QUINTAS; BEUREN, 2011; DALLABONA et al.,, 2013), papel da folga
(SENDER, 2004); e caracterizagdo e variabilidade da folga organizacional (BECK; BEUREN,
2013; DALLABONA; DIEL; LAVARDA, 2014).

O que se observa é que os estudos nacionais e internacionais geralmente nao envolvem
uma teoria de base que explique a relacdo da folga ao desempenho, bem como ndo arrolam
variaveis contingenciais ao estilo de lideranca como influenciadores da folga organizacional.
Nesse sentido, o estudo justifica-se por buscar estabelecer vinculacdo entre a variavel
contingencial Incerteza Ambiental aos estilos de lideranca e a folga de recursos nas inddstrias
téxteis do Estado de Santa Catarina.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

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

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

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

Para Govindarajan e Shank (1992), os gerentes controlam suas préoprias a¢fes, mas eles
ndo podem controlar os estados de natureza que combinam suas acOes para produzir 0s
resultados. Seguindo o raciocinio, pode-se argumentar que h4 uma maior necessidade de aumento
da comunicacédo dentro das empresas operadoras em elevados niveis de incerteza ambiental. Essa
exigéncia de uma maior comunicacdo pode estar relacionada a um maior uso de medidas nédo
financeiras e de que forma elas auxiliam na avaliacdo da incerteza em uma ampla gama de areas,
como a demanda do mercado, a satisfacdo do cliente, inovacdo, suprimentos e funcionarios
(HOQUE, 2004).

Considera-se que, quando o ambiente é altamente incerto, a gestdo deve analisar sobre
como lidar com as incertezas. Em situaces altamente incertas, a medicao da eficacia exige maior
dependéncia da administracdo sobre as medidas ndo financeiras, como por exemplo, participagdo
de mercado, satisfacdo do cliente, o uso eficiente de P&D, eficiéncia e qualidade, e outros
(HOQUE, 2004).

Diante dessas variaveis, observa-se que a Teoria da Contingéncia evidencia que a eficacia
de determinadas técnicas gerenciais, tais como a tomada de decisdo participativa ou tarefas de
lideranca dirigidas, dependem do contexto e da estrutura da organizacdo (WATERHOUSE;
TIESSEN, 1978). Ashour (1973) destaca que Fiedler (1967) apresentou o modelo de
contingéncia da eficacia da lideranca. De acordo com ele, os lideres orientados para a tarefa
executam mais eficazmente seu papel em situagdes muito favoraveis e muito desfavoraveis,
enquanto os lideres orientados para as relagdes executam suas atividades mais eficazmente em
situacOes intermediarias e favoraveis (ASHOUR, 1973).

Abernethy, Bouwens e Lent (2010) citam que o estilo de lideranca captura caracteristicas
cognitivas ou da personalidade dos gestores. Lideres focados na estrutura sdao muito mais
estruturados na sua abordagem de lideranca. Eles preferem definir os papéis de forma inequivoca,
apontar tarefas especificas e dependem do uso de regras e procedimentos que orientam o
comportamento dos subordinados e monitoram a adesdo as normas padronizadas.

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

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

Observa-se que a literatura sobre Teoria da Contingéncia fornece um ponto de partida
para discutir os efeitos das variaveis organizacionais nos sistemas gerenciais (WATERHOUSE;
TIESSEN, 1978). Dessa forma, teorias que envolvem a lideranca e contingéncia sugerem que o
estilo de lideranga evoca o maior nivel de comprometimento organizacional e depende de uma
série de fatores contingenciais, considerando que a personalidade do subordinado é relevante
nesse contexto organizacional (BOURANTAS, 1988). Também demonstra possivel influéncia
das variaveis contingenciais nos estilos de lideranca e na folga organizacional.

A presenca de folga pode reduzir a agressividade da empresa em responder as mudangas
ambientais (CHENG; KESNER, 1997). Nohria e Gulati (1996) definem folga como o conjunto
de recursos em uma organizacdo que € superior a0 minimo necessario para produzir um
determinado nivel de producdo. Recursos de folga incluem entradas em excesso, como
trabalhadores e tempo despendidos, a capacidade ndo utilizada e despesas de -capital
desnecessérias. Eles podem ser utilizados para responder ao desempenho irregular, ou para
atender a determinadas contingéncias, como incertezas ambientais.

Cyert e March (1963), citado por Nohria e Gulati (1996), argumentam que a folga existe
porque ela desempenha um papel crucial e vital a resolucdo de conflitos, objetivos latentes entre
coalizdes politicas nas organizagdes e, assim, impede-as de se desfazer. A definicdo de folga
aplica-se em niveis organizacionais, capturando a medida que qualquer unidade organizacional
pode implantar rapidamente excesso de recursos para atender as contingéncias internas ou
externas (NOHRIA; GULATI, 1996). Nesse ponto de vista, uma organizagdo rica em recursos
sera capaz de sustentar-se apenas por um periodo limitado de tempo, mesmo que a organizagédo
enfrente uma situacdo crescente de desajuste ambiental (KRAATZ; ZAJAC, 2001).

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

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

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

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

Recursos de folga ddo margem de manobra a gestdo da empresa, quando se deparam com
mudancas e instabilidades ambientais. Sdo postos em pratica em organizacGes que absorvem
variacfes no ambiente, de modo que ndo precisam alterar os elementos proximos de seu nucleo,
pois, quando a folga organizacional se faz presente, elas podem absorver pequenas mudancas
(SHARFMANN et al., 1988).

Bourgeois (1981) destaca que, visualizando a folga como um recurso em excesso, alem do
necessario para o funcionamento normal e eficiente de uma organizacao, pode-se argumentar que
a sua presenga permite a uma organizacdo interagir ou competir em seu ambiente com mais
audacia, possibilitando-lhe experimentar novas estratégias, como a insercdo de novos produtos,
mercados, entre outros. Uma avaliag¢do da eficécia do sistema de controle de uma empresa requer
a identificacdo da natureza da sua folga orcamentéria, os fatores comportamentais que
influenciam a folga, acUmulo, utilizacdo e as forcas motivacionais que levam a esse
comportamento gerencial (ONSI, 1973).

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

Quando a folga estd presente, as organizagfes podem absorver pequenas mudangas
moderadas. Mesmo se as mudangas sdo grandes, se sdo lentas ou previsiveis, recursos de folga
geralmente podem ser cometidos em niveis suficientes para absorvé-los. A dificuldade ocorre
quando o ambiente se altera mais rapido do que a empresa pode responder, ou em uma magnitude
além da capacidade dos seus recursos (SHARFMAN et al., 1988). E possivel observar que a
literatura demonstra possivel influéncia das variaveis contingenciais com a folga organizacional
(de recursos).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS
A pesquisa caracteriza-se como descritiva, de levantamento ou survey e abordagem
guantitativa. A amostra contempla 324 respondentes, sendo 1 (um) do Oeste Catarinense, 75
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(setenta e cinco) da regido Norte Catarinense e 248 (duzentos e quarenta e oito) do Vale do Itajai.
No total, o estudo envolveu 7 microempresas (até 19 colaboradores), 47 pequenas empresas (de
20 a 99 colaboradores), 76 médias empresas (de 100 a 499 colaboradores) e 118 grandes
empresas (mais de 500 colaboradores), utilizando como base para a categorizacdo do tamanho
das empresas 0 nimero de funcionarios.

Com objetivo de analisar a influéncia da variavel contingencial Incerteza Ambiental na
relacdo entre os estilos de lideranca e a folga de recursos em industrias téxteis de Santa Catarina,
elaborou-se 0 Quadro 1 que apresenta 0 constructo da pesquisa com as variaveis, subvariaveis,

operacionalizacdo das subvariaveis, medidas e autores utilizados.

Quadro 1 — Constructo da pesquisa.

Varidveis Subvaridveis Medidas Autores
Questdes com escala Likert | Hoque (2004), antecipado por Gordon e
1 a7 (facil de prever - dificil | Narayanan (1984), Govindarajan (1984),
Variavel Incerteza de prever) Ezzamel (1990).
Contingencial Ambiental
QuestBes com escala Likert 1 | Abernethy, Bouwens e Lent (2010),
a 7 (nunca — sempre) antecipado por Stogdill (1967);
Brownell (1985); Otley e Pierce (1995);
Estrutura/Tarefa Moores e Yuen (2001); Luft e Shields
(2003); Judge, Piccolo e lles (2004);
Estilos de Richard (2006).
Lideranca Questdes com escala Likert 1 | Condon (2011), antecipado por Stogdill
Enfase na a 7 (nunca — sempre) (1967); Canales, Delgado e Slate (2008).
Producdo
Questbes com escala Likert 1 | Condon (2011), antecipado por Stogdill
Preciséo a 7 (nunca — sempre) (1967); Canales, Delgado e Slate (2008).
preditiva
Questbes com escala Likert 1 | Mallidou et al. (2011), antecipado por
Humano/ a 7 (discordo totalmente — Kraatz e Zajac (2001); Windsor (2007);
pessoal concordo plenamente) Voss, Sirdeshmukh e Voss (2008); Facd
e Csillag (2010).
Questdes com escala Likert 1 | Mallidou et al. (2011), antecipado por
Folga de Espaco/Fisico | a 7 (nunca — sempre) Voss, Sirdeshmukh e Voss (2008).
Recursos
Questdes com escala Likert 1 | Mallidou et al. (2011), antecipado por
Tempo a 7 (nunca — sempre) Nohria e Gulati (1996); Greenhalgh et al.
(2004); Augsdorfer (2005); Kerfoot
(2006).

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir das definices obtidas na literatura para a varidvel contingencial Incerteza
Ambiental, estilos de lideranca e folga de recursos, apresentam-se a hipdtese desenvolvida para o
estudo.

H; — A variavel contingencial Incerteza Ambiental influencia indiretamente a relacéo
entre os estilos de lideranca (Estrutura/Tarefa; Enfase na Producdo; Precisdo Preditiva) e a folga
de recursos.
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O instrumento de pesquisa utilizado para coleta dos dados é o questionario. Para obtengdo
dos dados, com excecdo do primeiro bloco de perguntas (caracteristicas dos respondentes),
optou-se em utilizar como escala de resposta, a escala Likert de 7 pontos. E relevante destacar
que as questdes do questionario foram traduzidas com auxilio de um especialista em lingua
inglesa, objetivando assegurar a preservacao do significado das palavras. Aplicou-se um pré-teste
no decorrer do més de marco de 2014, envolvendo cinco participantes, dentre eles, gerentes,
supervisores e lideres de quatro empresas de diferentes segmentos (rede de postos de
combustiveis, industria téxtil, industria de maquinas pesadas e contabilidade). Identificaram-se
inconsisténcias ortograficas e palavras de dificil compreensdo, sendo substituidas e reformuladas
algumas frases, objetivando torna-las mais claras e compreensiveis.

Considerando que o estudo envolve estilos de lideranca, foi necessario obter informacGes
de lideres das respectivas industrias. Para o estudo, consideram-se lideres aqueles (as)
responsaveis por departamentos, atuando como supervisores, gerentes, lideres, chefes, gestores e
outras nomenclaturas, seja da area financeira, contabil, recursos humanos, vendas, marketing,
importacdo/exportacdo, manufatura, produgéo e outras.

Para aplicar o questionario foram necessarios alguns contatos iniciais com as empresas.
Estes se deram de duas formas: a) por meio de uma ligacdo direcionada ao departamento de
recursos humanos das organizacfes téxteis, em que foi solicitado contato de e-mail para
apresentar a pesquisa e verificar a viabilidade de acesso aos respondentes; e b) visita pessoal as
organizacOes. O contato com as empresas se deu nos meses de abril a julho/2014. As respostas
das empresas em relacdo a participacdo no estudo, bem como aplicacBes dos questionarios
iniciou-se em Abril/2014. O questionario ndo foi respondido com a presenca da pesquisadora,
com objetivo de ndo atrapalhar as atividades operacionais e administrativas do local. O prazo
médio para aplicacdo do questionério foi de 4 (quatro) meses.

Quanto aos procedimentos de analise dos dados, aplicou-se a Analise Fatorial Exploratéria (AFE)
e a Andlise Fatorial Confirmatdria (AFC). Por meio da analise fatorial exploratéria (AFE) é
possivel estabelecer quais indicadores sao medidas confiaveis e validadas para o constructo
analisado, antes de estabelecer a unidimensionalidade, ou seja, € uma técnica de interdependéncia
que tem como objetivo definir uma estrutura inerente envolvendo as variaveis (MAROCO, 2003;
HAIR Jr. et al. 2009; FAVERO et al., 2009).

Dessa forma, buscou-se aplicar a analise fatorial, a fim de reduzir o nimero de variaveis que
contém o instrumento de pesquisa envolvendo incerta ambiental, os estilos de lideranca e a folga
de recursos. Para analisar a consisténcia interna (confiabilidade) das respostas obtidas por meio
do instrumento de pesquisa (questionario), aplicou-se o Alfa de Cronbach. Para o estudo, optou-
se considerar valores com confiabilidade, aqueles que demonstram o acima de 0.70.

Ja a Andlise Fatorial Confirmatdria (AFC) objetiva verificar se “a especificagdao dos
fatores combina com a realidade (os dados verdadeiros)” (HAIR Jr. et al., 2009, p. 590),
confirmando ou rejeitando a expectativa teodrica, foi realizada com o auxilio do software
AMOS®. Os indices de ajuste dos modelos analisados seguem Hair Jr. et al. (2009) e Mardco
(2010).

Quanto as limitacGes teoricas, destacam-se a sele¢do da variavel incerteza ambiental, os estilos de
lideranca e a folga organizacional (de recursos), haja vista que o estudo ndo abordou todas as
varidveis pertinentes a cada tematica. Uma limitacdo metodologica refere-se ao viés dos
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respondentes quanto ao instrumento de pesquisa utilizado, por duas razdes: a subjetividade no
entendimento dos respondentes ao ler e interpretar as questdes do instrumento de pesquisa, que
envolve questdbes com escala Likert de 7 (sete) pontos; e a quantidade de questbes do
instrumento, mesmo que este tenha passado por um pré-teste.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A secdo contempla a apresentacdo dos respondentes, relagdo indireta da variavel
contingencial incerteza ambiental com os estilos de lideranca e a folga de recursos e a anélise e
discussdo da hipotese de pesquisa.

4.1 Apresentacgédo dos respondentes

Dos 324 respondentes que participaram da pesquisa, 127 sdo do género feminino e 194
masculino. Os lideres apresentaram em media 35 anos, sendo que 7 (sete) cursaram 0 ensino
fundamental completo; 8 (oito) ensino médio incompleto; 73 (setenta e trés) ensino médio
completo; 141 (cento e quarenta e um) cursaram graduacdo; 88 (oitenta e oito) pds-
graduacdo/especializacdo e 4 (quatro) tém formacdo académica em mestrado ou doutorado.
Observou-se que trés respondentes ndo apresentaram o género e a formagéo académica.

As principais experiéncias profissionais e, consequentemente as funces desenvolvidas
nas industrias téxteis pesquisadas sdo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Principais func¢des desenvolvidas nas indUstrias téxteis

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

Diretor Comercial, vendas, industrial, T1, marketing, estilo.
Costura, tinturaria, producgéo, beneficiamento téxtil, corte, expedicéo, téxtil,
Encarregado engenharia quimica, juridico.

Planejamento financeiro, administrativo, comercial, acabamento, beneficiamento,
compras, comércio exterior, suprimentos, controle da qualidade, custos, exportacao,
Gerente logistica, producdo, RH, TI, vendas, elétrica, financeiro, geral, industrial,
manufatura, estoque, comunicac¢do institucional, inspecdo de qualidade.

Costura, acabamento, corte, distribuigdo, laboratério, malharia, prensa, producao,
Lider revisdo, tecelagem, tinturaria, transporte/logistica, turno, expedi¢do, vendas,
manutencdo elétrica.

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

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Quando analisado o tempo de atuacdo na funcdo de lider, observou-se que 195 (cento e
noventa e cinco) respondentes atuam a menos de 5 anos como lideres, 76 (setenta e seis) entre 6 e
10 anos, 22 (vinte e dois) entre 11 e 15 anos, 10 (dez) entre 16 e 20 anos, 9 (nove) entre 21 e 25
anos, 4 (quatro) e 6 (seis) respondentes atuam na funcdo entre 26 e 30 e mais de 31 anos
respectivamente.
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A proxima secdo apresenta a relagdo direta dos estilos de lideranga (tarefa, énfase na
producédo e precisao preditiva) com a folga de recursos.

4.2 Analise fatorial exploratéria e analise fatorial confirmatoria da incerteza ambiental,
estilos de lideranca e folga de recursos

Aplicou-se a AFE considerando que os constructos foram definidos baseados na literatura
e que ndo se identificou um estudo similar contemplando as relagdes a que se propde e,
posteriormente a AFC, com objetivo de confirmar as variaveis que comporiam 0s constructos
(incerteza ambiental, estilos de lideranca e folga de recursos). Ap6s analisar a matriz de
correlagdes, medida de adequacdo da amostra (MAS), medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), Teste
de Esfericidade de Bartlett, Alfa de Cronbach, variancia total explicada, cargas fatoriais e
Comunalidades, 15 (quinze) questdes foram excluidas da AFE.

Assim, uma questdo envolvendo a Incerteza Ambiental foi excluida por meio da AFE
(entre 10 questdes), seguido de 14 (quatorze) questdes envolvendo os estilos de lideranca que
foram retiradas da analise, restando 11 (onze) questbes dos estilos. As 9 (nove) questdes
envolvendo a folga de recursos se mantiveram na AFE.

Posterior aplicou-se a AFC que reforca a AFE e tem por objetivo testar ou confirmar uma
relacdo anteriormente especificada (HAIR Jr. et al., 2005). Para tanto observou-se os modelos de
mensuracdo (inicial e final), coeficientes padronizados, significancia das relagdes e os indices de
ajuste do modelo de mensuracdo conforme sugerem Hair Jr. et al. (2005) e Mardco (2010).

Nesta AFC, mais 4 (quatro) questdes sobre Incerteza Ambiental foram excluidas, 1 (uma)
questdo envolvendo o estilo de lideranca Enfase na Producdo e 5 (cinco) questdes referentes a
folga de recursos. No Quadro 3 pode ser visualizado as questdes que permanecem no estudo para
posterior analise.

Quadro 3 — QuestBes da varidvel contingencial, dos estilos de lideranca e da folga organizacional que
ermanecem no estudo

IA04 | Disponibilidade de crédito e de alteragfes na taxa de juros nos

mercados financeiros

IA05 | Mudangas na legislacéo ou politicas por 6rgéos reguladores
Variavel Incerteza governamentais

Contingencial Ambiental | 1A06 | Acdes de sindicatos da categoria econémica

IA07 | Desregulamentacéo e globalizacdo

IA09 | Relacdes industriais

TAO1 | Eu fago com que os membros do grupo saibam o que é esperado

Estrutura/ deles
Tarefa TAO04 | Eu deixo as minhas atitudes claras para o grupo
Estilos de TAO7 | Eu me certifico que a minha participagdo no grupo seja
Lideranca compreendida

EP03 | Eu instigo o grupo para um maior esforco

Enfase na EP0O5 | Eu instigo o aumento da produgéo

Producéo EP06 | Peco aos membros do grupo para serem mais produtivos
EP10 | Eu mantenho o grupo trabalhando em sua plena capacidade
PP03 | As coisas geralmente acabam como eu prevejo

Preciséo PP04 | Eu sou preciso na previsdo de tendéncia de eventos
Preditiva PPO5 | Eu antecipo problemas e planos para os membros do grupo

11
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TEO1 | Com que frequéncia vocé tem tempo para fazer algo extra para a

producdo?

Folga de TEO02 | Quantas vezes vocé tem tempo para falar com alguém sobre o plano
Folga Recursos de producédo?

Organizacional TEO3 | Com que frequéncia vocé tem tempo para procurar alguma coisa (por

exemplo, em um jornal, um livro ou na internet)?

TEO4 | Com que frequéncia vocé tem tempo para falar com alguém sobre o

novo produto?

Fone: Dados da pesquisa.

Apds visualizar as variaveis que contemplam os modelos, a proxima secdo demonstra a
relagdo indireta da variavel contingencial incerteza ambiental com os estilos de lideranga e a
folga de recursos.

4.3 Relacdo indireta da variavel contingencial incerteza ambiental com os estilos de
lideranca e a folga de recursos

Apds constatar a relacdo direta das variaveis analisadas na secdo precedente, partiu-se
entdo para a andlise da relacdo indireta da variavel contingencial Incerteza Ambiental com os
estilos de lideranca e a folga de recursos. Por meio da Figura 1 apresenta-se o modelo geral das
relagdes indiretas.

A relacdo indireta entre a Incerteza Ambiental, a Tarefa e a Folga de Recursos demonstra
correlagéo positiva (0,15), assim como a relagdo da Incerteza com Enfase na Produgéo e a Folga
de Recursos (0,18) e a Incerteza Ambiental com a Precisdo Preditiva e a Folga (0,19).

Assim, observa-se que quanto maior for a Incerteza Ambiental dos lideres, menor
influéncia dos estilos de lideranca e maior a Folga de Recursos.

12
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Figura 1 — Modelo geral proposto para a Incerteza Ambiental, os Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 1 € possivel observar os coeficientes padronizados e a significancia do modelo
proposto entre a Incerteza Ambiental os Estilos de Lideranca (Tarefa, Enfase na Producdo e
Precisdo Preditiva) com a Folga de Recursos. A relagdo direta da Incerteza Ambiental e Precisao
Preditiva demonstrou p-value inferior a 0,05.

Tabela 1 — Coeficientes padronizados e significancia do modelo proposto - Incerteza Ambiental, Estilos de
Lideranca e Folga de Recursos

Coef.

Caminhos Estruturais Estim. E. P. T P-value | Padron. R2
Folga_Recursos <—| Tarefa 0,172 0,084 2,054 0,040 0,146 0,091
Folga_Recursos <—| Enfase_Producdo 0,189 0,072 2,613 0,009 0,185 0,091
Folga_Recursos <« | Precisdo_Preditiva 0,216 0,089 2,433 0,015 0,193 0,091
Folga_Recursos <— | Incerteza_Ambiental 0,065 0,060 1,082 0,279 0,077 0,091
Tarefa <« | Incerteza_ Ambiental -0,063 0,050 -1,262 0,207 -0,087 0,008
Enfase_Produgio |<—| Incerteza_Ambiental -0,098 0,056 -1,748 0,080 -0,119 0,014
Precisdo_Preditiva | «4—| Incerteza_Ambiental -0,121 0,057 -2,118 0,034 -0,160 0,026
TAO7 <— | Tarefa 1,288 0,139 9,237 0,000 0,745 0,555
TAO1 <« | Tarefa 1,000* 0,603 0,364
TA04 <— | Tarefa 1,302 0,145 9,003 0,000 0,819 0,671
TEO1 <— | Folga_Recursos 1,000* 0,622 0,387
TEOQ2 <« | Folga_Recursos 1,229 0,133 9,231 0,000 0,783 0,613
TEO3 <—| Folga_Recursos 0,931 0,133 6,987 0,000 0,486 0,236
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TEO4 <«— | Folga_Recursos 1,229 0,136 9,022 0,000 0,698 0,487
IAQ05 <« | Incerteza_Ambiental 1,157 0,113 | 10,198 | 0,000 0,738 0,545
PP05 <— | Precisdo_Preditiva 1,298 0,187 6,953 0,000 0,697 0,486
PP0O3 <— | Precisdo_Preditiva 1,000* 0,569 0,324
PP04 <«— | Precisdo_Preditiva 1,214 0,173 7,009 0,000 0,673 0,453
IA06 <—| Incerteza_Ambiental 1,093 0,108 | 10,129 | 0,000 0,730 0,533
IA07 < | Incerteza_Ambiental 1,050 0,104 | 10,113 0,000 0,728 0,530
I1A04 <« | Incerteza_Ambiental 1,000* 0,636 0,405
1A09 <—| Incerteza_Ambiental 0,790 0,093 8,517 0,000 0,578 0,334
EPO5 <« | Enfase_Producio 1,325 0,117 | 11,333 | 0,000 0,726 0,527
EP06 <« | Enfase_Producéo 1,402 0,117 | 11,967 | 0,000 0,802 0,644
EP0O3 < | Enfase_Produgio 1,000* 0,729 0,531
EP10 <« | Enfase_Producéo 1,028 0,107 9,614 0,000 0,603 0,363

*Valores iniciais fixados em 1,00.
Fonte: Dados da pesquisa.

A relagfo indireta entre a Tarefa e a Folga de Recursos, a Enfase na Producéo e a Folga
de Recursos e a Preciséo Preditiva com a respectiva Folga apresentaram valores de p-values de
0,04, 0,00 e 0,01 respectivamente, o0 que acata a significancia apropriada (HAIR Jr. et al., 2009).

Tabela 2 — indices de ajuste do modelo - influéncia da Incerteza Ambiental, Estilos de Lideranca e Folga de
Recursos

Medidas de Ajuste Nivel Esperado Nivel inicial encontrado
v - 703,107
Graus de Liberdade - GL - 145
vIGL <5 4,849
P <0,05 0,000
GFI >0,90 0,820
AGFI >0,90 0,765
CFI >0,90 0,745
TLI >0,90 0,700
NFI >0,90 0,702
PNFI >0,80 0,596
RMSEA <0,10 0,109
SRMR <0,10 0,183

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 apresenta os indices de ajuste do modelo que envolve a Incerteza Ambiental,
Estilos de Lideranca e a Folga de Recursos. O y? demonstra razéo de verossimilhanca de 703,107
para 145 Graus de Liberdade, sendo estatisticamente significativos no nivel de 0,000. Quando
analisada a validade do modelo ¥2/GL, tém-se 4,849, o que comprova a qualidade do modelo. As
medidas de ajuste absoluto, GFI e AGFI, embora préximos do valor de 0,90, ndo resultaram em
valores esperados. Analisando outros indices absolutos como 0 RMSEA, este apresentou valor de
0,109.

Os indices incrementais, como o TLI (0,700), o CFI (0,745) e o NFI (0,702), ndo
apresentaram os valores de referéncia que sdo preconizados na Tabela 2. Porém, considerando
gue os autores estipulam valores aceitaveis bem préximos de 1,00, e que sdo escassos 0s estudos
antecedentes para fins de comparacdes, considera-se, ainda que ndo se tenha valores satisfatorios

14



CONGRESSO DE

CONTABILIDADE  ® 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas

201 5 @ 6° Congresso UFSC de Iniciaco Cientifica em Contabilidade

® 9° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion

VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
DGVALENCIA | DE SANTA CATARINA

em todos os indices, que estes podem ser aperfeicoados com novas pesquisas, nao invalidando a
proposta.

4.4 Analise e discussdo da hipotese de pesquisa

A Teoria da Contingéncia sugere que os lideres sdo retratados como mais eficazes quando
se adaptam ao ambiente. Geralmente, o ambiente € definido em termos caracteristicos dos
seguidores (por exemplo: a capacidade, a motivagdo) ou elementos situacionais, como exigéncias
de tarefas e estruturas (DERUE, 2011). De acordo com Casimir (2001), o Estilo Estrutura/Tarefa
centra-se no estabelecimento de padrdes e canais de comunicagdes definidos, organiza e define as
relacBes do grupo, busca novas ideias, esclarece as expectativas do grupo, agenda trabalhos,
verifica 0 cumprimento de regras e regulamentos, fixa prazos, repassa informacoes e ordens.

Ja o lider com Enfase na Producéo é aquele que tem como principal objetivo o processo
produtivo, aumento da produgdo e melhorias continuas dos produtos que sdo fabricados e
disponibilizados ao mercado (STOGDILL, 1963). O estilo Precisao Preditiva reflete o lider que
expde claramente as intencbes e possui capacidade de prever o resultado precisamente
(STOGDILL, 1963).

Quadro 4 — Resumo da hipotese de pesquisa

Hipotese Caminho Estrutural P-Value Resultado
H, Folga Recursos <+ Tarefa 0,040 Aceita
Incerteza Folga Recursos <+ Enfase Produgio 0,009 Aceita
Ambiental | Folga Recursos D — Precisdo Preditiva 0,015 Aceita

Fonte: Dados da pesquisa.

A literatura sugere que quando os lideres percebem maior incerteza ambiental, tenderdo a
buscar informacdes de cunho ndo financeiro, informacdes externas, além de outros tipos de
informacdes (GORDON; NARAYANAM, 1984), haja vista que na concepcdo de Govindarajan e
Shank (1992), citados por Hoque (2004), quando o ambiente é altamente duvidoso, a gestdo e 0s
envolvidos nas tomadas de decisfes devem pensar sobre como lidar com tais incertezas.

Com base nos resultados da pesquisa, foi possivel confirmar a influéncia indireta da
Incerteza Ambiental na relacdo entre a Tarefa e a Folga de Recursos (0,040), a Enfase na
Producdo com a Folga de Recursos (0,009) e a Precisdo Preditiva com a respectiva Folga (0,015).
Essa relacéo se deu por identificar valores de p-values inferiores a 0,05.

De acordo com Scott (1992), a melhor forma de organizar uma empresa depende das
condicdes que ela opera. Pressupde-se que tais condicOes estejam atreladas as varidveis
contingenciais internas e externas a empresa, como a Incerteza Ambiental, e aos estilos de
lideranca, por terem poder de tomada de decis&o.

As abordagens baseadas em contingéncias, como a Incerteza Ambiental, e os estilos de
lideranca tém estabelecido que este Gltimo é mais eficaz em determinadas circunstancias, ou seja,
baseia-se na ideia de que podem ser exigidos conforme as circunstancias mudam e que nenhum
unico estilo € melhor em todas as situagdes (OTLEY; PIERCE, 1995), justificando a relacdo
indireta dos estilos de lideranca (Tarefa, Enfase na Producio e Precisdo Preditiva) a Folga de
Recursos, 0 que pressupde que os lideres defendem o efeito positivo da folga no desempenho
organizacional das industrias téxteis, conforme sugere Lee (2011).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo foi analisar a influéncia da variavel contingencial Incerteza

Ambiental na relacdo entre os estilos de lideranca e a folga de recursos em industrias téxteis de
Santa Catarina. Com o desenvolvimento do estudo, buscou-se contribuir para pesquisas em folga
organizacional.
Para o desenvolvimento dos modelos apresentados utilizou-se como base estudos tedricos sobre
as tematicas abordadas com o objetivo de verificar a realidade das empresas téxteis de Santa
Catarina nessa concepc¢do. A amostra compreendeu 324 respondentes de 41 indUstrias téxteis,
concentrando-se principalmente nas regides do Vale do Itajai e Norte Catarinense. Os envolvidos
foram lideres, gerentes, encarregados, supervisores, diretores e outros profissionais com poder de
tomada de decisdes nos mais variados departamentos das empresas estudadas. Dos lideres que
participaram da pesquisa, em média, mencionam ter 35 anos, cursaram graduacdo e pos-
graduacéo/especializacéo.

Os dados empiricos sugerem que ambos os estilos de lideranga tém influéncia na folga
organizacional, o que justifica a relevancia do lider quando se analisa a possibilidade de
alocacBes de recursos. Se os lideres consideram relevante e positiva a folga organizacional nas
atividades da empresa, é provavel que em momentos de turbuléncia possam aplicar a folga sem
prejudicar o andamento normal das atividades organizacionais.

Por dltimo, os resultados evidenciaram que os estilos de lideranca: a Tarefa e a Enfase na
Producéo influenciam indiretamente a Folga de Recursos mediada pela varidvel contingencial
Incerteza Ambiental. Considerando que a Folga de Recursos reflete o tempo despendido pelos
lideres para buscar conhecimentos especificos sobre determinado assunto ou produto, supfe-se
que tal fato tenha contribuido para a relacdo indireta do estilo Tarefa e a Enfase na Producéo,
considerando que para o primeiro, o lider é retratado como aquele que se preocupa para que 0
grupo saiba o que é esperado deles, que demonstra atitudes claras e certifica-se de que sua
participacao seja compreendida por todos e, que o segundo estilo centra-se no esforgo da equipe,
no aumento da producdo e no trabalho em plena capacidade, ambos mediados pelas Incertezas
externas que predominam nas organizagoes.

A Precisdo Preditiva, que se caracteriza como um lider capaz de prever situacdes, preciso
na previsdo de tendéncias e antecipa os problemas e planos com os colaboradores, demonstrou
influéncia indireta com a Folga de Recursos mediada pela Incerteza Ambiental. Como a Incerteza
estd relacionada a disponibilidade de crédito e de alteragdes nas taxas de juros, mudancas na
legislacdo, agOes dos sindicatos, desregulamentacdo e globalizacdo e relagdes industriais,
justifica-se esta relacéo indireta, por priorizar o tempo para conhecimentos especificos sobre
novos produtos e/ou tecnologias a serem inseridas no ramo téxtil e, com a Folga Orgamentéria
que se caracteriza pela atitude dos envolvidos para criar a folga, aceita-la e institucionaliza-la.

A variavel contingencial Incerteza Ambiental apresenta implicacBes para o controle
gerencial no que diz respeito a sua influéncia nos estilos de lideranga e na folga organizacional.
Pelos dados observados, foi possivel constatar que os lideres das industrias téxteis demonstraram
um cenério de intensa Incerteza Ambiental, que propiciou a influéncia dos estilos na folga de
recursos. Observou-se que o lider com Precisdo Preditiva que toma decisdes de forma centrada e
sempre prevendo eventos futuros, influenciou a Folga de Recursos. Os gerentes com
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caracteristicas para o estilo Tarefa e Enfase na Producdo, que se deparam constantemente com
um cenario externo incerto, também demonstraram influenciar a Folga de Recursos das industrias
téxteis pesquisadas. Entende-se que uma das razbes para essa influéncia é que a busca por
conhecimentos adicionais é essencial para o controle gerencial, visto que a incerteza foi uma das
variaveis contingencias que mais se destacou dentre as demais no estudo.

Como propostas para futuras pesquisas, recomenda-se utilizar outras meétricas para
identificar os estilos de lideranga, o que pode contribuir com futuras comparacdes. A replicagdo
da pesquisa em organizacdes com outras atividades econdmicas pode auxiliar a validade do
modelo proposto por esta pesquisa, tendo em vista a escassez de estudos empiricos sobre o tema.
Os resultados encontrados no desenvolvimento de pesquisas similares podem contribuir com a
generalizacdo tedrica do tema envolvendo as variaveis contingenciais, os estilos de lideranca e a
folga organizacional.
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