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RESUMO

O estudo sobre maturidade gerencial desenvolveu-se com base no no-
delo de Chris Argyris e foi enriquecido com reflexdes, proposi¢cdes e indagacdes de
outros autores que, direta ou indiretamente, estudaram o comportamento de diri-
gentes em organizagOes de aprendizagem e de empresas excelentes. O estudo foi
realizado a partir das manifestacdes de dirigentes de empresas de pequeno, médio
e grande porte, localizadas no Municipio de Porto Alegre. Das sete dimensdes estu-
dadas - desdobradas em atitudes e habilidades - verificou-se que os dirigentes con-
sideram muito importantes, a iniciativa e a perspectivas de acdo; importantes, em
ordem decrescente de percentual de respostas, autonomia e autocontrole; seguidas,
em igualdade de condigdes, pela flexibilidade e auto-estima, e finalmente pela di-
mensao interesse. Foram constatadas diferencas significativas de respostas apre-
sentadas pelos dirigentes do sexo feminino em relacéo as respostas fornecidas pe-
los do sexo masculino, assim como das respostas fornecidas por dirigentes que ha
mais tempo estdo na empresa ou no exercicio da funcdo em relacdo aos que tém
menos tempo de exercicio profissional. Também foram constatados resultados sur-
preendentes que confirmam a interferéncia de aspectos culturais e educacionais nas
respostas dadas. As variaveis idade, tempo na organizagdo e no exercicio da funcao
na empresa demonstraram também sua interferéncia. Os resultados da pesquisa
permitiram igualmente divisar caminhos, onde existem elos importantes, sendo o
principal o de considerar o homem como agente de sua historia e de sua empresa,
na medida em que ele se conhecer mais e intencionalmente realizar vivéncias que o
levem a um desenvolvimento pessoal — alcancar sua maturidade na empresa. Sao
feitas reflexdes que requerem alternativas diferenciadas de intervencéo para as Uni-
versidades e Escolas Técnicas, para as areas de consultoria e de Recursos Huma-
nos das Empresas. Também se confirmou a necessidade de serem realizados novos

estudos para aprofundar a tematica, tanto em nivel empresarial, quanto académico.
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ABSTRACT

This study was developed from some issues raised by Chris Argyris on
the entrepreneurial maturity and was enriched with some reflections, propositions
and inquiries from other authors, who, directly or undirectly, studied the managers
behaviour in learning and excellence based organizations. This study was accom-
plished, taking into account the managers manifestations from small, average and big
companies, located in the borough of Porto Alegre. From the seven studied dimen-
sions, which were graded in attitudes and abilities, it was observed that the managers
give the utmost importance to the initiative and action perspective. In decreasing per-
centage of answers, the autonomy and subordination, followed, at the same level, by
the flexibility and self esteem and finally the interest dimension, were also considered
rather important. Meaningful differences were also found in the answers provided by
the respondents, when the female and male categories, as well as the length of time
on job, were compared. The research also showed surprising results, confirming
the interference of cultural and educational aspects in the given answers. The vari-
ables age, length of time in the organization and in the work position, also intervened
in the results.The data collected in the research, similarly, opened up paths, where
important links can be taken into consideration. The man, as an agent of his history
and of his company, can be considered as the main link, due to his capacity of ac-
quiring more knowledge and of accomplishing life experiences, which will take him to
his personal development, that is, to reach his entrepreneurial maturity. In addition to
this, reflections were made, demanding different intervention alternatives from the
universities, technical schools, consulting services and human resources depart-
ments inside the organizations. Ultimately, this study also claimed the need for fur-
ther studies on the focused theme, in both entrepreneurial and academic levels, in

order to reach a thorough understanding of the outcomes of this research.
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1- INTRODUCAO

Apo6s a milenar prevaléncia da era rural, com um dirigente caracteristico —
dono absoluto de tudo e todos —, seguida de um periodo, bem mais breve, do ma-
quinismo industrial, com dirigentes que, gradativamente, assumiram caracteristicos
cada vez mais humanos, muitos sintomas anunciavam a vinda de um outro mou-
mento, denominado Terceira Onda: era pés-industrial, por Toffler, que valoriza e se
preocupa, intencionalmente, com a dimenséao criativa das atividades humanas, pri-
vilegiando muito mais a cultura do que a estrutura e, consequentemente, exigindo
um perfil de dirigente mais maduro, integrado e integrador das atividades de seu

grupo, na organizacao onde trabalha.

Apesar de o assunto da maturidade dos gerentes ter sido objeto de algu-
mas pesquisas, pouco se conhece sobre o comportamento gerencial, com base na
percepcao do dirigente das organizagdes. Durante muitos anos os pesquisadores do
papel do dirigente em suas organizacdes apoiaram seus estudos no trabalho real-
zado principalmente por Ford, Taylor, Fayol e Mayo, pesquisadores inquestionaveis
quanto a suas contribuicbes para o seu tempo. Entretanto, seus estudos focalizaram
organizacdes industriais de grande porte, mesmo que, ja naquela época, estivessem
gradativamente emergindo, com expressao econdmica, outros segmentos — o de
prestacdo de servicos, o de producédo e difusdo de conhecimento, as organizacdes
sem fins lucrativos —, contrapondo-se as organiza¢des publicas e privadas. Hoje, os
pilares para gestdo propostos por aqueles estudiosos para empresas americanas
pouco servem para a totalidade da organizacao do trabalho pés-industrial. Acredita-
se, pois, na necessidade de serem revistos aqueles estudos, fundamentais para ge-
rir homens e estruturas de épocas passadas — homens dedicados a maximizar as
vantagens do trabalho executivo. Hoje, os desejos convergem para necessidades

importantes da introspecc¢éo, da competicdo, da auto-realizacdo, da convivéncia, da
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estética, pois, agora, uma vez que se dispde de tecnologias que concorrem para sa-
tisfazer essas necessidades, delega-se as maquinas o trabalho executivo e reserva-
se ao homem o criativo (De Masi, 1999).

Portanto, parte-se da premissa de que, em funcéo da crescente introdu-
cdo de inovacgdes tecnoldgicas e organizacionais nas empresas, estd havendo uma
mudanca qualitativa no que tradicionalmente se esperava do comportamento de um
dirigente, quanto a conhecimentos, habilidades e atitudes, até porque, na propria

evolucao dos modelos de gestao, se verificam expectativas diferenciadas.

Para o presente estudo, o termo dirigente refere-se a pessoa que realiza
as principais fun¢des administrativas definidas na teoria classica de administracao:
de planejamento, organizacéo, direcdo, controle e coordenacao, exercidas nos dife-
rentes escalfes da hierarquia de uma organizacao. Independentemente das diver-
sas terminologias adotadas em cada empresa: gerente, superintendente, diretor, co-

ordenador, supervisor..., desta forma, o termo utilizado objetiva homogeneiza-las.

Assim, dirigentes, gerente, executivo ou empresario, para fins desde
estudo, sdo termos sinGnimos. Esta decisdo baseia-se em Mintzberg,

...todos séo dirigentes (gerentes € o termo por ele utili-
zado), ou seja, todos os que sdo encarregados de uma
organizagao ou de uma de suas unidades, exercendo
suas principais fungdes, podem ser considerados diri-
gentes (Mintzberg, 1986).

Nos ultimos anos, as empresas vém-se preparando com cuidado e inten-
sidade para 0s novos tempos. Repensam estruturas (organizagées mais enxutas,
mais autbnomas, descentralizadas, menos hierarquizadas, mais velozes) e investem
na qualificacdo de seu pessoal, em todos os niveis hierarquicos da organizacao.
Com isso, esperam, em tese, estar mais bem posicionadas para enfrentar a turbu-
léncia prépria desta fase de transi¢cdo. Para elas, os novos desafios a serem enfren-
tados sdo vistos muito mais como oportunidades do que como ameacas. A0 menos,
estes também sao os estimulos que lhes sdo apontados pelas consultorias empresa-
riais e por reportagens e textos publicados em revistas especializadas (Colecao
Amana, 1989; Vianna, 1996).
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A l6gica de frisar as diferencas entre “chefes” e “subordinados” esta ultra-
passada para as organizacdes que se propdem inserir-se na era pos-industrial. De
acordo com os depoimentos de Rosabeth Moss Kanter, professora da Harward Bu-
siness School, os dirigentes do futuro deverao ter as qualidades dos lideres de sem-
pre — um olho para a mudanca, mao firme para dar o senso da visdo do caminho e a
seguranca de que a mudanca pode ser administrada —, uma vez que s&o capazes
de articular a vontade do grupo para fins construtivos e manifestar estas habilidades

para inspirar forga ao seu perfil.

O dirigente do passado, na sua forma de gestdo, costumava erguer bar-
reiras entre ele, seus pares e seus subordinados. Hoje, estudiosos, pesquisadores,
consultores de empresas e executivos bem-sucedidos recomendam que estas bar-
reiras sejam derrubadas e, em seu lugar, sejam construidas pontes, com base em
habilidades e atitudes que privilegiem mais a visdo sistémica, holistica, prospectiva,
participativa, valorativa do conjunto das diferencas individuais.

No ambiente empresarial atual, competitivo, a inovagao pode ser a dife-
renca entre o sucesso e o fracasso. Por definicdo, a inovagcao requer pessoas que
assumam riscos. E as pessoas s6 se dispdem a assumir riscos quando vivem em
um clima de confianga. Segundo Levering, em entrevista fornecida quando da reai-
zacao de reunido técnica ocorrida na Universidade de S&o Paulo, em 1998, as ob-
servagOes indicam que o alto nivel de confianga entre o executivo e seus colabora-
dores € a caracteristicas que melhor define bons empregadores. Isto €, faz sentido
gue os melhores lugares para se trabalhar sejam organiza¢cées em que 0s emprega-

dos e empregadores assumam mais riscos e sejam, portanto, mais inovadores.

Portanto, a medida que os executivos revelam lideranca, capacidade de
inovacgéo, dedicacdo, desempenho espontaneo, ou seja, demonstram habilidades
distintas daquelas valorizadas na era industrial, manifestando outros niveis de criati-
vidade, realizando aprendizagens diferenciadas e significativas ao produzir bens e
servicos, ele tém mais satisfacdo, as empresas onde atuam tém sucesso e 0s cola-
boradores que os acompanham desenvolvem um espirito de parceiros cumplices e

nao de subserviéncia.
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As influéncias das descobertas cientificas e tecnoldgicas na estrutura e
funcionamento da organizacdo também colaboram nestas mudancas comporta-

mentais, estendendo sua acao aos clientes, fornecedores e mercados.

Desta forma, o presente estudo pauta-se, inicialmente, pelos indicadores
constantes na literatura sobre a Teoria Contingencial de Administragédo, mais especi-
ficamente no tépico Maturidade gerencial, mas também considera as contribuicdes
de estudos mais recentes relativos a dindmica daquelas organizacdes identificadas
como Excelentes, mais flexiveis e adaptadas aos novos tempos, a das empresas da
era pos-industrial. Além desses enfoques, acolhe reflexdes de estudos sobre Orga-
nizacdes de Aprendizagem, onde as pessoas, comecando pelos executivos, criam
para si e para seus colaboradores oportunidades de crescer pessoal e profissional-
mente, de aprender e amadurecer, juntamente com os demais integrantes da em-
presa. Este crescimento, originado da satisfacdo das préprias necessidades, produz
resultados diferenciados, com base nas formas como o trabalho para o sucesso do
empreendimento que dirigem € realizado, e, conforme a literatura (De Mais 1999;
Drucker,1996; Bennis,1972), este é resultado da énfase no trabalho em equipe, da
autonomia, da iniciativa, da predisposicdo a acéo, da aceitacdo e desejo de anteci-
par mudancas, da demonstracao de flexibilidade diante delas, da objetividade, da u-
sao e da antecipacao do futuro.

Também as obras de Argyris (1998), Bennis (1972), Chiavenato (1987),
Motta (1991), Mattos (1996), entre outros, dirigidas a empresarios, administradores
de empresas, consultores e estudantes dos cursos de Administracdo de Empresas,
vém apontando, de modo cada vez mais enfatico, o papel significativo que desem-
penham as mudancas de comportamentos gerenciais dos executivos, pois elas tam-
bém favorecem a realizacdo de mudancas de desempenho interno da organizacao e
propiciam melhores possibilidades de estabelecer novas relagdes com os integran-
tes de cenarios externos. A literatura consultada enfatiza que esses comportamentos
caracteristicos sdo passiveis de serem “aprendidos’, desde que haja, por parte dos
aprendizes, empenho efetivo em realizar essas aprendizagens e condi¢cdes favora-

veis para tal.
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Assim, o0 presente estudo também tem suporte nas reflexdes feitas por
Argyris, Peters e Waterman Jr. Porém, o referencial que mais chamou a atencao foi
0 proposto por Argyris — estudioso que formula perguntas diretas, incisivas, objeti-
vas, préticas, e estabelece o modelo inicial de analise da maturidade, proposto em:
Personalidade e Organizacdo — o conflito entre o sistema e o individuo, editado pela
primeira vez em 1957, e traduzido em Lingua Portuguesa, pela Editora Renes Ltda,
em 1969. Argyris estabelece igualmente um padréo radical para o discurso académi-
co: o conhecimento tem valor se usavel para ajudar pessoas a se tornarem mais

competentes.

Portanto, o que estimulou a realizacao deste estudo foi a possibilidade de
colher subsidios, ndo de uma percepcéo externa, mas da percep¢ao do proprio diri-
gente, do valor que este atribui as dimensdes iniciativa, autonomia, flexibilidade, inte-

resse, autocontrole, auto-estima e perspectivas de acdo, na organiza¢do onde atua.

Estas dimensdes, inicialmente estudadas por Argyris e, apés, aprofunda-
das por Waterman, foram adaptadas para este estudo, em face das diferencas cultu-

rais, sociais e organizacionais que existem entre a década de 60 e os dias de hoje.

A partir da opcao pelo tipo de estudo e escolha do referencial teérico, a
pesquisadora confirmou seus objetivos para tornar viavel a construcdo da presente

pesquisa:

Identificar qual a importancia que os dirigentes atribuem ao valor dado as
dimensdes do conceito de maturidade gerencial, nas organizacdes onde trabalham,
de acordo com os referenciais expressos a partir dos autores da Teoria Administrati-

va Contingencial, em especial por Chris Argyris.

E, no intuito de justificar a realizacéo deste estudo exploratério, destacam-
se pontos de reflexao, pelo papel que exercem na definicdo do perfil do dirigente re-

querido para 0s momentos atuais:

» 0s desafios que as organiza¢cdes enfrentam, considerando-se o atual momento

da economia e da politica de desenvolvimento brasileiro;
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» a necessidade, cada vez maior, de adaptacao de produtos e servicos das em-
presas, e

» a necessidade, cada vez maior, de adaptacdo dos relacionamentos internos e
externos estabelecidos com cliente, mercado e concorrentes;

» a crescente consciéncia de condi¢cdes de participacdo e de requisitos de sus-
tentabilidade exigidos cada vez mais pela comunidade em geral e;

» a capacidade comprovada de que o aprender a fazer, fazendo, e os efeitos da

educacéo permanente sdo capazes de produzir mudancas significativas.

Conscientes destas novas realidades mundiais, muitos executivos, princi-
palmente em relacdo ao emprego, a competitividade e as possibilidades de atuacéo
no mercado, estdo-se esforgcando para lidar com elas, particularmente quando per-
cebem o quanto afetam os dominios da organizacdo onde atuam e 0s proprios pro-

cessos gerenciais que adotam.

Assim, o presente estudo desenvolveu-se com base na analise das res-
postas fornecidas pelo principal executivo e outros pares do nivel gerencial, de or-
ganizacdes de pequeno, médio e grande porte instaladas no Municipio de Porto Ale-
gre. As perguntas centraram-se nas percepc¢oes valorativas dos pesquisados, na or-
ganizacao onde trabalham, a respeito das dimensdes que decorrem de maturidade:
iniciativa, autonomia, flexibilidade, interesse, autocontrole, auto-estima e perspecti-

vas de acao.

A interpretagéo dos resultados foi realizada com base na reviséo biblio-
grafica na area da Teoria Geral da Administracdo, sobre organizacdes identificadas
como Excelentes e de Aprendizagem, envolvendo percepcdes e conclusdes de es-
tudos de pesquisa de muitos autores, entre 0s quais se destacam Argyris
(1974/1998), Peters e Waterman (1982), De Mais (1999), Shon (1996), Weber
(1998), Thompson (1998), Toffler (1997), Naisbitt e Aburdene (1998) e Swieringa
(1998).

A estrutura que deu corpo a presente Dissertacdo de Mestrado estd composta

de quatro capitulos fundamentais e respectivas subdivisdes, expressas a segulir.
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No capitulo MATURIDADE GERENCIAL — REFLEXOES TEORICAS,
apresenta-se o referencial tedrico utilizado, o qual evidencia a evolugéo cronolégica
e conceptual do perfil de executivos dirigentes, cuja atuacéo se baseia em habilida-
des e atitudes esperadas para o exercicio de sua funcdo, em organiza¢des que bus-

cam na Exceléncia e na Aprendizagem Organizacional seu diferencial competitivo.

No capitulo METODOLOGIA UTILIZADA, descrevem-se 0S passos segui-
dos neste estudo exploratorio descritivo, quanto aos critérios utilizados para selecéo
dos respondentes, para construcao, testagem e utilizacdo do instrumento de coleta
de dados. Também contém o plano de coleta e os referenciais utilizados para a ana-

lise.

No capitulo ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS, faz-se a analise
dos resultados obtidos no tratamento estatistico, respaldados no referencial cons-
truido.

Finalmente, no capitulo CONCLUSOES E SUGESTOES DE DIRECIO-
NAMENTO, tecem-se consideracdes sobre os resultados obtidos e sugere-se a con-
tinuidade dos estudos pela sua importancia ndo sé6 no meio empresarial, mas tam-
bém no meio académico.
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2 - MATURIDADE GERENCIAL — REFLEXOES TEORICAS

2.1 Um pouco sobre Chris Argyris

O conhecimento construido ndo é so resultado de coleta de dados, inter-
pretacdes e elaboracdo de conclusdes, cartesianamente postas. E também resultado
da historia e das caracteristicas pessoais de quem o constroi. A leitura das obras do
Argyris sobre o tema base desta dissertagdo — Maturidade Gerencial — indica que as
caracteristicas do autor, sua crescente evolucdo pessoal e profissional produziram
retomadas, reordenacdes, exclusdes de algumas dimensdes e énfases em outras.

Dimensodes estas que foram privilegiadas no presente estudo.

Considerando, portanto, que o perfil de maturidade usado como referén-
cia nao € um modelo estatico, mas um modelo que foi sendo construido ao longo
dos anos e a ele podem ser acrescidas contribuicdes de outros autores que, com
denominacdes distintas, em udltima instancia, também se referem a dimensdes de
comportamento empresarial, julga-se importante conhecer um pouco sobre o autor —
principal referencia —, para entender o porque das dimensdes por ele estudadas e

das por nés escolhidas para dar direcionamento ao presente trabalho.

Pode-se construir uma sintese da biografia de Argyris, a partir do estudo
do catalogo elaborado por alunos do ultimo semestre (1995) no Curso de Adminis-
tracdo da USP, em S&o Paulo, supervisionado por Robert Putnam, sobre autores
expressivos da area da Administracdo, a leitura de suas obras escritas sozinho ou
em parceria com colaboradores e dos “ papers” por ele elaborados para o desenvol-
vimento de atividades de consultoria. O Argyris serviu no Departamento do Exército

como responsavel pelas comunicacdes e estudos meteorolégicos (Signal Corps), du-
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rante a Segunda Guerra Mundial, época que aproveitou para desenvolver, conforme
confessou a seus alunos, suas habilidades de observacdo e atencéo, que lhe tém
valido para a realizacdo das atuais interven¢gdes — pesquisas em acao — no desen-
volvimento de dirigentes de empresas. Em 1947, conseguiu seu Bachelor of Arts em
Psicologia e Comércio na Clark University. Nessa oportunidade, Barker, Heider, e
Lewin foram pesquisadores que muito o influenciaram no desenvolvimento de seus

estudos.

Dois anos apoés, em 1949, Argyris teve a oportunidade de se reencontrar
com Barker, na Kansas University, quando realizava os estudos para a obtencao do
seu titulo de Master of Arts em Economia e Psicologia, trabalhando no estudo classi-
co Midwest and its Children. Em 1951, foi para Cornell a fim de obter o que pode ter
sido o primeiro Ph.D. concedido no campo do comportamento organizacional. Seu

orientador foi William Foote Whyte, pioneiro na utilizacdo de Pesquisa em Acao.

Diplomado, Argyris foi para a Universidade de Yale, onde se tornou mem-
bro fundador do Departamento de Ciéncias Administrativas, e desde 1970 € profes-
sor nos cursos de pés-graduacédo de Economia e Educacao da Universidade de Har-
vard.

Como cientista social, Argyris escreveu varias obras, amplamente lidas
pelos administradores e educadores da época, tanto nos Estados Unidos quanto na
Europa. No Brasil, suas primeiras obras foram traduzidas e tiveram venda expressi-
va no contexto comercial da época, mas poucas sao as traducdes para a lingua
portuguesa de suas atuais obras, onde ele demonstra 0 quanto o contexto social,
econdmico e cultural interferem no comportamento do dirigente e 0 quanto estes
contextos inibem ou favorecem a criagdo de resisténcias dos dirigentes as mudan-
cas que se fazem necessarias a fim de que o comportamento empresarial possa

demonstrar maior maturidade.

No inicio da carreira, Argyris teve a oportunidade de estudar o que es-
tava sendo feito nos centros de pesquisa de relacdes industriais nos Estados Unidos
e na Europa. Em busca de um tema para organizar este trabalho, encontrou uma in-
congruéncia fundamental entre o desenvolvimento humano e o projeto de desenvol-

vimento organizacional. Percebeu que, a medida que os individuos amadurecem,
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eles buscam maior autonomia e melhor competéncia. Entretanto, a maioria dos em-
pregos nas organizacgdes tradicionais era projetada para competéncias superficiais e
exigia-se dos trabalhadores dependéncia em relacdo as ordens de seus superiores.
Por outro lado, estes também néo recebiam estimulo algum para melhorar seus de-
sempenhos funcionais. O autor apresentou este desencontro de modo sistematizado
e amplamente argumentado, em 1957, no livro Personality and Organization (Perso-
nalidade e Organizacdo). Em varias passagens dessa obra, Argyris afirma que esta
incongruéncia esta na raiz do comportamento disfuncional da maior parte das orga-
nizacdes. Entre os varios artigos que publicou a esse respeito, na época, no Per-
sonnal Journal, o de maior repercussao foi o Quebra-Cabeca e Perplexidade no
Desenvolvimento do Executivo, em 1961, no qual ressalta que esta situacédo também
se referia ao executivo (dirigente), o que, em seu entendimento, era uma das disfun-

¢cOes mais maléficas para a evolu¢cdo da maturidade individual e organizacional.

Sinteticamente, Argyris dizia que

...todas as organizagOes lutam para alcangar seus objeti-
VOS, manter-se internamente e adaptar-se ao seu meio
externo...(Argyris, 1969, p.62)

e, para isso, contam com a acao de seus integrantes. Portanto, o alcance do pro-
posto pela empresa depende, em grande parte, do grau de maturidade e de equili-
brio dos individuos que |he dao suporte. A este processo, Argyris denomina de auto-
realizacdo que é permanentemente confrontada com os desafios do quotidiano da

empresa e do préprio desenvolvimento da personalidade humana.

As formas como o individuo age demonstra que existem caracteristicas
psicologicas basicas semelhantes, se for levada em conta a heranca biologica e a

matriz socio-cultural na qual eles se desenvolvem.

Argyris, ao considerar aspectos da personalidade total do individuo, des-
taca que o ser humano, em nossa cultura, tende a:
- evoluir de um estagio de passividade para de um de crescente atividade;
- passar de um estagio de dependéncia de outras pessoas para um estagio de

relativa independéncia,
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- desenvolver a capacidade de conduzir-se cada vez mais com base em maior
namero de alternativas;

- eliminar gradativamente interesses caprichosos, para assumir cada vez mais
interesses importantes e proprios da idade adulta;

- passar de um estagio de perspectivas de curto prazo, para um estagio de
perspectivas cada vez mais amplas e comprometidas;

- evoluir de uma posicao de subordinacdo na familia e na sociedade para uma
postura de ocupacao de espacos proprios e, portanto, posicionar-se diferen-

temente em relacdo a seus semelhantes (Argyris, 1969).

Por outro lado, Argyris referencia com énfase que muitos destes com-
portamentos dependem do autoconceito que o individuo tem de si, de seu grau de
adaptacao e ajustamento e da forma como vé seu mundo particular (Argyris, 1969,
p.64).

Igualmente, o referido autor, da énfase ao fato de que os mecanismos de
defesa também sé&o fatores importantes que agem no sentido de ajudar o individuo a

afastar-se dos rumos do seu desenvolvimento (Argyris, 1969).

Estas abordagens séo expressas e aprofundadas no item 2.4 — Modelo de

maturidade segundo Chris Argyris e sintetizadas no Quadro 2.

N&o satisfeito em apenas identificar e descrever problemas, Argyris deci-
diu fazer algo em relagéo a eles e dedicou quase toda a década de 1950 ao iniciante
movimento de educacédo de laboratorio, divulgando, em 1962, os resultados de seu
trabalho: Interpersonal Competence and Organizational Effectiveness (Competéncia
Interpessoal e Eficiéncia Organizacional), um dos primeiros estudos de grupo de
treinamento em servigo — grupos de pessoas engajadas no treinamento da sensibili-

dade —, envolvendo grupos integralmente constituido por executivos.

Outra obra, nesta linha de raciocinio, publicada em 1964, foi Integrating
the Individual and the Organization (Integrando o Individuo e a Organizacdo), quan-
do expandiu e aprofundou ainda mais a discusséo sobre este problema. Em 1965,

publicou Organization and Innovation pela Editora Homewood, ressaltando o que
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ocorre quando nao é permitida a pratica da dimensao iniciativa no comportamento
do executivo e de seus colaboradores na organizacao e, por corolario, o quanto eles

no trabalho, sdo tratados como infantis e submissos.

Sua formacao de psicologo fez com que aprofundasse, naquela década,
estudos direcionados ao comportamento gerencial e organizacional, considerando
0s aspectos psicologicos do comportamento dos dirigentes. Publica, entdo, em 1968,
no Journal of Applied Behavioral Science, o artigo Conditions for Competence Acqui-
sition and Terapy. Neste artigo, discute quais as condicOes favoraveis para a aquisi-
cdo de comportamento novos, como sanar comportamentos repetitivos e menos
maduros. Explora e volta a sistematizar melhor as competéncias requeridas de um
dirigente maduro, num ambiente cultural mais “retrégrado”, enfatizando as dimen-
sOes: iniciativa, autonomia, flexibilidade, interesse, autocontrole, auto-estima e pers-

pectivas de acao.

A dimensédo humana do trabalhador, independentemente do posto hierar-
quico que esteja ocupando na organizagao, foi sempre o foco de seu trabalho, pes-

quisa, estudo, reflexao e difusao.

Em seus Cursos de Teoria Organizacional, muitas vezes o autor falava do
autotrabalhador e o apresentava como o sujeito capaz de responder as questdes do
tipo: Como vocé gostaria de se olhar no espelho para dizer a vocé mesmo que a coi-
sa mais importante que sabe fazer é fixar quatro parafusos no para-lama de um car-
ro?

Argyris, persistentemente, procura combinar a pesquisa da intervencao
com o0 ensaio da teoria. Por esse motivo, varias vezes entrou em conflito com os
profissionais liberais que se esquivavam de fazer pesquisa sobre sua pratica, e com
os entendidos que consideravam a consultoria atividade secundaria, e nao real-
mente uma atividade que devia ser levada a sério, pelas implicacdes que tem no
processo de mudanca ou de maior resisténcia, no plano individual e organizacional.
Estimulava, indiretamente, a realizacdo de mais pesquisas, do tipo estudos explora-
térios, para que o tema pudesse ser melhor compreendido e aprimorado em nivel de

academia e de organizagéo.
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Em 1970, publicou Intevention Theory and Method (A Teoria da Intervencéo e
Método), na qual mostra o que pode ocorrer quando se trata de intervencdo no pro-
cesso gerencial, via dirigente, como algo intelectualmente desafiador e merecedor
de reflexdo mais sustentada por subsidios teéricos e dados de realidade. Destaca a
pesquisa em acdo como um dos procedimentos mais eficazes, desde que precedida

de estudos exploratorios descritivos.

Em 1970, Argyris transferiu-se da Universidade de Yale para a de Har-
vard. Esta mudanca ocorreu no momento em que, nesta ultima, estavam sendo in-
tensificados os estudos sobre a capacidade permanente do adulto em aprender e
suas formas diferenciadas de captar as informacfes e transforma-las em insumos
basicos para novas aprendizagens. Pesquisas ja estavam sendo desenvolvidas, em
Harvard, com a participacéo, entre outros, de Furter, sobre Educacédo Permanente?,
e Argyris foi um dos criticos que mais se valeu dos resultados obtidos para dar con-
tinuidade aos seus estudos. Muitas de suas praticas de estimulo ao crescente des-
envolvimento das competéncias do dirigente baseiam-se no pressuposto de que a
educacdo (a instrucdo) nao deve apenas fazer com que o sujeito desenvolva seu
mundo particular, mas, simultaneamente, deve ajuda-lo a desenvolver os elemen-
tos de sua personalidade e, ao mesmo tempo, a integrar esses novos elementos na
constituicdo da personalidade ja existente, tese que ja defendia em sua obra Perso-
nalidade e Organizacéo (p.60).> Completou nesta oportunidade estudos relativos ao

papel do dirigente em uma organizacdo em desenvolvimento, e publicou a obra Ma-

10 conceito de educacao permanente exprime uma das grandes revoluges que surgiram naquela época.
Tentar levar educacéo a todos os niveis de vida, era a meta que estava sendo amplamente debatida, com su-
porte técnico da UNESCO. Um pressuposto basico considerado é que nédo basta alastrar, ampliar ou prolongar a
acédo educativa para responder as necessidades de continua maturagdo. A educacdo permanente era considera-
da, na época, como uma meta muito mais ambiciosa que a proposta de educagédo de adultos ou por um progra-
ma de alfabetizag&o total. Educacé@o permanente estudada e preconizada por Furter pressupfe uma nova con-
cepcao de homem e visa, em Ultima instancia, o desenvolvimento total da pessoa e a obtencao auténtica da li-
berdade e da democracia. René Maheu, na qualidade de diretor-geral da Unesco, com o apoio dos estudos que
a UNESCO vinha estimulando, muitos coordenados por Furter e discutidos por Argyris, enfatizam a vontade de
provocar uma transformac&o radical dos sistemas educativos. E o principio de criacdo de um sistema paralelo ao
sistema escolar e universitario, mas também é uma idéia que engloba a totalidade das formas de educacgéo, a
totalidade da populagédo e a totalidade das idades. Parte do pressuposto de que néo existe uma idade para estu-
dar e aprender e outra para a vida. A crenca basica é que a educacéo é uma dimensé&o da vida, que € uma arma
para ela e, ao mesmo tempo, uma atitude perante ela. A forma como Argyris encaminha sua pesquisa em agéo e
as estratégias para a educacao do dirigente, para que se torne cada vez mais maduro, explora estes pressu-
postos. Também enfatiza que a educacao escolar e universitaria, especialmente nos paises ocidentais, tem sido
uma educacao exclusiva ou essencialmente intelectual, do que resultou um grave desequilibrio no desenvolvi-
mento da pessoa.

12 Neste sentido, Pierre Furter, em 1970, afirmava na introducéo da obra Educacéo e vida, que esta Antropologia
ndo pode satisfazer-se com os antigos ideais humanistas que a educacao ainda tenta salvar, custe o que custa.
Devemos, portanto, nos orientar para um humanismo que, sendo uma maneira de viver plenamente a nossa
condicdo humana, ndo se satisfaca com um humanitarismo paternalista, nem com um as humanidades escolares
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nagement and Organizational Development. Nesta obra, ressaltam-se suas conside-
racoes quanto ao papel que a cultura ambiental e organizacional tem em relagdo ao
comportamento do dirigente empresarial e também suas maiores ou menores difi-

culdades em se desenvolver como pessoa e profissional.

Uma das variaveis que Argyris considerava importantes para o desenvol-
vimento da maturidade do dirigente era sua capacidade de construir um “sistema de
informacgdes” que lhe permitisse tomar decisdes mais autbnomas e proativas. Ao
aprofundar seus estudos a respeito do assunto, publicou, na revista Management
Science, o artigo Management Information System: the challenge to rationality and
emotionality. Neste artigo, de forma mais sistematizada, ele expde como os dois as-
pectos do comportamento humano entram em jogo na dimensao de maturidade do
individuo, com igualdade ou ndo de condi¢des, em face das aprendizagens que o
sujeito € capaz de realizar, num mundo organizacional e académico que mais valori-
za a dimensao racional do que a emocional e onde a maioria dos comportamentos ja
estdo prescritos. Neste contexto, o grande desafio para o dirigente mais maduro &
entender como funcionam os elementos emocionais na analise de dados e informa-
cOes, e como interferem na projecdo de cenarios. Neste estudo, Argyris aborda o
aspecto da intuicdo empresarial, o fato para o negocio, e as resisténcias ao seu uso
pela n&o-cientificidade.

Na mesma década, 1974, comecou a participar, na qualidade de colabo-
rador, nas pesquisas desenvolvidas por Schon. Destas atividades conjuntas, em
1978, resultaram as publicacbes Theory in Practice (Teoria na Pratica) e Organizati-
onal Learning (Aprendizagem Organizacional). Os dois autores desenvolveram Acti-
on Approach (Teoria da Abordagem de A¢ao), reconceituando muitos dos temas dos
primeiros trabalhos que Argyris tinha produzido. Nesta oportunidade, Argyris reafir-
mou ser ele um sujeito que tornava préatica a educagdo permanente, comegando por
si mesmo™. Com base nesta perspectiva, entretanto, era-lhe demasiadamente de-
cepcionante a transferéncia da aprendizagem dos grupos de treinamento (T-groups)

para as organizacdes. Afirmava que esta transferéncia pode ser vista como o resul-

ultrapassadas e antiguadas, mas que contribuira para o progresso da humanidade (p.5 e 6).

3 Este processo a que Argyris se refere é o imperativo da educacéo permanente que Furter, em sua obra Edu-
cacdo e vida (p.140 e 141) chama de imperativo sdcio profissional, ou seja da necessidade que todos nés temos
de sempre aperfeicoar a nossa formacéo profissional. O sujeito deve informar-se, documentar-se, aperfeicoar
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tado da ndo-alteracédo da teoria em uso, que estd na base do comportamento, e re-
sulta em forte determinacgéo da cultura sobre o individuo e a organizacdo onde atua,
pois ndo se pode compreender a personalidade do individuo sem considerar a cultu-
ra dentro da qual ela esta inserida. Argyris e seus colaboradores desenvolveram
abordagens educacionais baseadas nestas idéias. Seus livros mais recentes. Over-
coming Organizational Defenses (Superando Defesas Organizacionais,1990) e
Knowledge for Action (Conhecimento para a A¢c&o,1993) focalizam a compreenséo e

a mudanca das rotinas defensivas que impedem a aprendizagem nas organizagoes.

Argyris estudou profundamente a natureza da ciéncia do comportamento
e tem colhido evidéncias de que ela, se adequadamente aplicada, pode contribuir
para melhorar o mundo. Por um lado, o autor adere a alguns tragcos de positivismo,
notadamente a exigéncia de que as teorias possam nao ser confirmadas. Afirma que
se vendem pilulas sociais, portanto, tem-se a obrigacdo de garantir que nao se est4,
inadvertidamente, burlando a si mesmo ou aos clientes. Por outro lado, desenvolve
poderosa critica sobre a ciéncia normal. Salienta que o relacionamento entre o pes-
quisador e 0 assunto copia os relacionamentos hierarquicos das organizacdes tradi-
cionais. O conhecimento obtido, criado sob estas condi¢cbes, € usavel com controle
unilateral sobre aqueles nos quais é aplicado. Criar alternativas liberalizantes exige
uma ciéncia de acdo, que é igualmente severa em relacdo a ndo-confirmacao e usa-

vel num mundo de controle mutuo.

Talvez a nocédo mais radical de Argyris consista no fato de uma ciéncia de
acdo ser usavel diretamente, face a face, no meio de problemas de dificil solugéo.
Ele tem desenvolvido teoria e métodos para a pratica em tempo real, no calor de
uma batalha emocional. O tipo de raciocinio produtivo adotado na pesquisa e nas
disciplinas técnicas é portanto resultante desta construcdo. Semelhante a todos, Ar-
gyris diz que também pode fazer erros e tornar-se competitivo e defensivo, usando
seus consideraveis talentos para superar os argumentos dos outros. Mas suas ma-
nifestagcbes orais, seus papers, suas aulas e suas entrevistas repetidas vezes de-
monstram sua abertura e interesse em aprender cada vez mais com tais lapsos. (Ar-
gyris, 1992).

sua destreza de maneira a se tornar mestre de sua praxis, pois sera mestre quem continuar aprendendo.
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Argyris tem sido um mentor de geracdes de alunos universitarios e jovens
professores. Tem estimulado a todos os que o tém estudado mais detidamente e
tém percebido seu duplo papel de educador e pesquisador, a avancar num caminho
menos cartesiano, mais humano, menos fechado, mais globalizado, num trilho com

destino preestabelecido para uma planicie a explorar, sem limites no horizonte.

...Se pelo menos tivéssemos mais entendidos de primei-
ra classe que também intervém, que educam interven-
cionistas e pesquisadores, e que sdo modelos dos mais
altos padrdoes de integridade e abertura pessoal, a
aprendizagem certamente ocorreria em outros patama-
res, com maior alcance e repercussao... (Argyris, 1968,
p 34).

2.2 Necessidade emergente das mudancas —novo perfil gerencial

Paralelamente aos estudos realizados por Argyris, outros estudiosos da
area da gestdo empresarial também indicam que algumas empresas, por intermédio
de seus préprios dirigentes, estdo procurando proporcionar mudancas significativas
nas formas de viabilizar a gestdo, na conducdo dos relacionamentos dirigentes “ver-
sus” empregados, na propria estrutura e funcionamentos da organizacao e na siste-
matizacdo do trabalho, com base na mudanca de perfil deles proprios (dirigentes).
Estas evidéncias constam, nos relatos de pesquisas realizadas por De Mais (1999),
Peters & Waterman (1982), Aguiar (1994), Mintzberg (1996), Drucker (1996), Simon
(1965); outras, de manifestacao de dirigentes bem-sucedidos, por Kanaane (1995),
Nobrega (1996); outras, ainda, de analise que consultores fazem dos resultados de
suas consultorias, como as expressas nas obras de Mattos (1996), Vianna (1996),
Bennis (1972), Chiavenato (1987). As mudancas referidas decorrem da deciséo que
os dirigentes tomam ao redefinir e adotar um conjunto de habilidades e atitudes no-
vas, condizentes com as relacfes a serem mantidas com o mercado, com 0 meio
ambiente e seus pares, considerando as interfaces ambiente/empresa, que também
passaram por uma evolucdo e se tém diferenciado daquelas existentes em tempos

anteriores.
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Ao longo dos anos, as diferentes teorias organizacionais, expressando a
evolucao do pensamento administrativo e dos papéis do administrador (dirigente),
tém avancado e apresentado propostas, as vezes paradoxais, que apontam para a
necessidade de novas posturas quanto a gestdo de empresas ou de novos empre-

endimentos e desenvolver.

Em reunido ocorrida de 14 a 18 de julho de 1997, em Washington, du-
rante a VIl Assembléia Geral de World Future Society (WFS)!*, foram analisadas as
diferentes tendéncias que poderdo afetar as empresas. Do conjunto de situacdes
discutidas, as que prevalecem e que certamente vao interferir nas estruturas atuais,
se referem:
as novas estruturas organizacionais e sociais;
as mudancas nas formas de organizar o trabalho e obter o sucesso;
ao papel das mulheres no século XXI;

as transformacgdes no comportamento das pessoas;

vV V V V V

ao desenvolvimento econdmico e a supremacia das tecnologias da in-

formacao.

Estas mudancas de foco de abordagem encaminham para a necessidade
de serem efetivados outros estudos, mais aprofundados, sobre o perfil do adminis-
trador de empresa (dirigente) que € mais apropriado para um ambiente onde os de-
safios sdo outros. Desafios relativos a estrutura da organizacgéo, as relacdes de tra-
balho, de producdo e comercializagao; as relacbes com o meio ambiente e as rela-
cbes que se espera sejam estabelecidas entre as pessoas — internas e externas a
empresa. Também existem suficientes indicadores que apontam para a necessidade
de o proprio sujeito envolvido no processo passar a querer conhecer-se melhor, e-
conhecer suas potencialidades, suas formas de pensar e agir, suas resisténcias as
mudancas que se propde ou que lhe propdem. Atender estas necessidades objetiva
permitir a cada sujeito maior e melhor aproveitamento de suas aprendizagens para
poder entender, decidir e interagir melhor, de maneira mais madura e produtiva e,

consequentemente, com ganhos reais para a organizagao.

% WFs — Entidade fundada em Washington, em 1966, com o objetivo de estudar futuros alternativos e combinar
esforgos para sua concretizagéo.
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Da consulta aos abstract e conclusdes de um acervo de 190 pesquisas de
Mestrado e Doutorado em Administracdo, realizadas no Brasil, no periodo de 1986
até 1994 — quase dez anos —, apenas cinco delas se referiam as dimensdes empre-
sariais dos dirigentes, e nenhuma voltada para a maturidade organizacional. No pe-
riodo de 1994 a 1996, ndo foi encontrada qualquer referéncia a este tema, em ter-
mos de dimensdes de comportamentos vistos de forma interdependente, envolvendo

habilidades e atitudes.

Também foram consultadas as compilagdes de Teses de Mestrado e
Doutorado em Administracéo, defendidas no periodo de 1990 a 1996, junto as Insti-
tuicbes de Ensino Superior integrantes da Associacdo Nacional de Pds-Graduacao
em Administragcdao de Empresas (ANPAD), e nao se identificou nenhum estudo de
pesquisa relacionado a maturidade gerencial, nos focos que se desejava abordar

neste estudo.

Paradoxalmente, a literatura disponivel — as revistas especializadas de
Administracdo e de Desenvolvimento de Recursos Humanos, as divulgagbes em
reunides técnicas, encontros, seminarios e congressos — tém-se pautado predomi-
nantemente em relatos de experiéncias de dirigentes bem-sucedidos em seus em-
preendimentos, enfatizando o papel de sua maturidade. Por outro lado, a pesquisa
académica em Administracdo de Empresas continua muito centrada em estudos re-
lativos a cenarios, mecanismos e modelos de gestao, a fatores criticos de sucessos,
com énfase em processos de producdo ou em dimensdes econbmicas, Marketing e

Sistema de Informagoes.

Motta (1991) afirma que existem habilidades gerenciais que tém de ser
conquistadas na experiéncia do dia-a-dia, enfrentando as contradicbes e mutacdes
da empresa moderna. Entretanto, também ressalta que existem outras habilidades
sistematizadas, e em numero expressivo, que podem ser ensinadas e aprendidas
por agueles que se dedicam a geréncia como profissdo. De Masi, por outro lado,
ressalta que é preciso ter dados mais consistentes a respeito do desenvolvimento
destas habilidades gerenciais e € preciso atentar aos cenarios onde elas se mani-
festam, para que quaisquer ponderacdes nao se constituam em receitas do bolo in-

digesto. Este posicionamento refor¢ca a necessidade e o grau de importancia que a
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realizacdo de um estudo exploratorio passa a ter neste contexto, onde € preciso
continuar investigando cada vez mais. Motta enfatiza, também, a necessidade de se
terem referenciais nacionais mais atualizados, condizentes com a cultura brasileira e
sobre os quais se possam realizar projecdes. Estes referenciais precisam considerar
as atuais tendéncias de mudanca que surgem nos ambientes externo e interno das
empresas, e a prépria evolucao social, cultural, politica e econémica que as mudan-
cas propostas passam a provocar, comecando pelo conceito de empresa, pelas re-

lacbes empregado/empregador, sindicatos, governo e sociedade.

A leitura atenta de entrevistas publicadas em jornais diarios, as entrevis-
tas feitas em programas de televisdo de cunho técnico e econdmico ressaltam que o
impacto destas mudancas causa preocupacao e inseguranga, principalmente em

guem tem a responsabilidade pela conducgéo e pelo destino de uma organizacao.

Estes sentimentos podem ser atribuidos a crescente conscientizacdo de
gue também ha necessidade de serem adotados outros estilos de gestéo, cujos refe-
renciais diferem dos paradigmas até agora adotados pelas organiza¢des. Em outras
palavras, estas dificuldades decorrem das resisténcias dos executivos as mudancas
referidas por Argyris, e que podem ser minimizadas a medida que se identificarem
as variaveis que mais fortemente interferem na cultura organizacional, a comecar
pelo valor dado a habilidades e atitudes gerenciais. A situacdo passa a ser mais
complexa quando a necessidade de adocdo de estilos gerenciais mais maduros
passa a ser percebida e efetivamente assumida pelos dirigentes de uma organiza-
¢cdo que vem adotando procedimentos que permitem seu processo de desenvolvi-
mento e o de seus pares e colaboradores; isto é: acompanhando o desenvolvimento
empresarial de acordo com a evolugdo dos préprios referenciais das teorias admi-
nistrativas, considerando os encaminhamentos que a literatura especializada sugere
(De Masi, 1999).



33

2.3 Gestao —aevolucgéo do perfil do dirigente

Para compreender melhor o desenvolvimento do perfil do dirigente, re-
cessario hoje para o desempenho da funcdo gerencial e para efetivar produtiva-
mente as relacdes com seus pares, seus subordinados e o mercado, a revisdo da
literatura permitiu & pesquisadora elaborar uma sintese, aqui denominada de Com-
parativos de Modelos de Gestéo. Para sua consolidacao, foi de grande valia a sele-
céo prévia realizada por Vidal (1997, p.62 e subsequentes) ao desenvolver a funda-

mentacao de sua dissertacao.

Ao estudar as propostas de gestdo de cada modelo, sem seu contexto
historico, politico, social e tecnoldgico, percebe-se que o perfil do dirigente se dife-
rencia cada vez mais. De perfil de dirigente isolado, centralizador, controlador, ex-
tremamente mandatario, passa-se, gradativamente, para um perfil mais integrado,

integrador, participativo, motivador e maduro.

Portanto, a fim de esclarecer esta afirmativa, faz-se, a seguir, a sintese

descritiva de cada modelo estudado, numa sequéncia temporal.

¥ Modelo Cientifico

E 0 modelo proposto por Taylor e seus seguidores, que enfatizam a racio-
nalidade, a medida, a ordem, dando origem a empresas que funcionam de acordo
com os principios da divisdo do trabalho e da especializacdo minuciosamente deta-
Ihada de fungdes. O perfil do gerente, neste modelo, evidencia um sujeito que preci-
sa ter a habilidade de analisar, sob todos os aspectos, o trabalho de seus subordi-
nados, racionalizando ao maximo suas atividades, com o objetivo de melhor contro-
lar os tempos e os movimentos na execucdo de cada tarefa, a fadiga causada e a
produtividade de cada trabalhador. Também exige, do dirigente, a capacidade de re-
crutar, selecionar cientificamente os melhores trabalhadores, de acordo com as de-

talhadas especificacdes de cada cargo e funcéo, previamente tracadas. O autorita-
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rismo decorrente deste modelo € evidente, pois pressupde a passividade de seus

subordinados.

¥ Modelo Classico de Administracao

Este modelo parte da concepcdo de gestdo proposta por Fayol expressa
na sistematizacdo de quatorze principios, denominados principios universais da Ad-

ministracdo de Empresas, dentre 0s quais se destacam:

autoridade e responsabilidade;
centralizacéo e hierarquia;
coordenacao;

divisao e especializacéo;

unidade de comando;

vV V. V V VYV V

autocontrole.

Neste modelo evidencia-se a prevaléncia da organizacdo sobre o indivi-
duo, que deve sujeitar-se de forma irrestrita aos ditames da organizagéo. O gerente
é responsavel por manter a ordem e a disciplina valendo-se do poder de aplicar san-
¢Oes e punigdes, sempre que as ordens nao forem rigorosamente cumpridas. A cen-
tralizacdo do poder é bastante evidente, assim como o0s correspondentes acumulos
de responsabilidades. Fayol conferia, proporcionalmente ao maior nivel hierarquico,
maior capacidade intelectual e de poder. E a escola dos dirigentes de hierarquia e
do poder da organizacdo. Ainda hoje sao atribuidas a este dirigente, nas empresas

que mantém este referencial de gestao, as tarefas especificas de:

comandar;
controlar;
coordenar;

organizar,

YV V. V V V

prever.



35

¥ Modelo Burocratico

Proposto por Max Weber, é o modelo do estabelecimento de rotinas dos
processos administrativos que, segundo Morgan constitui uma forma de organizacao
que enfatiza a preciséo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confianca, a eficién-
cia alcancada pela criacdo de rigida divisao de tarefas, supervisao hierarquica e de-
talhada de regras e regulamentos (1996, p.24-25). Portanto, o papel gerencial reser-
vado ao dirigente passa a ser representado pela autoridade legal, que, segundo
Weber, esta classificada como um ser legalmente superior, possuindo uma compe-
téncia funcional indiscutivel (1996, p 26). O recrutamento, a selecdo e a admissao de
pessoal seguem normas e critérios extremamente objetivos, o que passa a exigir dos
candidatos comprovacgdo da especializagdo ou do mérito. Cada integrante da orga-
nizacdo é um especialista, cujo cargo, salario e responsabilidades estdo detalhada-
mente estabelecidos em contrato escrito. Weber, em seu modelo, destaca que as
habilidades e aptiddes exigidas do executivo/gerente burocratico sdo as que privile-
giam a racionalidade analitica e a imparcialidade. O controle tem um papel central na
teoria da burocracia, o que significa a conformacdo do comportamento humano as
regras e normas necessarias para o bom andamento da maquina burocratica. Assim,
cabe também ao gerente a manutencdo da ordem e da disciplina funcional para que
os fins organizacionais sejam atingidos. A razdo e a regra sdo atribuidas maiores

importancias, em detrimento de outros aspectos, como o da inovacgéo e da intuicéo.

Morgan (1986) critica estes trés modelos, afirmando que as dimensdes
neles descritas se referem a organizacbes mecanicistas, isto €, organizacdes que
desencorajam a iniciativa, tornando os trabalhadores meros cumpridores de ordens,
ao invés de incentiva-los a serem curiosos e capazes de questionar sobre o que
ocorre e, consequentemente, sobre as possibilidades de oferecer suas contribuicdes
para o crescimento e desenvolvimento da organizacédo e da sociedade. Em funcéao
disso, os trabalhadores tendem a apresentar um comportamento apatico e desinte-
ressado, certamente decorrente do sentimento de impoténcia ou de menos-valia
frente aquelas estruturas estaticas e imutaveis. Portanto, passa a existir um acamulo
de responsabilidades dos gerentes e supervisores, que precisam controlar (fiscali-
zar) permanente e intensivamente o trabalho alienado e alienante de seus subordi-

nados. Estas organizac6es mecanicistas ainda podem ser encontradas funcionando,
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com relativo sucesso, em ambientes considerados estaveis (se ainda existirem), ja
que possuem uma enorme dificuldade em se adaptar as novas situacdes de merca-

do e de tecnologias.

Com o passar dos tempos e a gradativa consciéncia de que as pessoas
tém sentimentos e podem ser movidas de maneira positiva por eles, se devidamente
estimuladas, comecaram a surgir praticas nas empresas que caracterizam o Modelo
das Rela¢cbes Humanas (Mayo). Este modelo trouxe a preocupagao com o compor-
tamento explicito das pessoas em seu ambiente de trabalho e as correspondentes
atitudes assumidas neste ambiente. Rela¢cGes de amizade e interagdo pessoais ou
de grupos, ndo previstas nos modelos de gestdo anteriores e, consequentemente,
ausentes na estrutura formal da empresa, comegam a ser criadas, reconhecidas e
respeitadas. A partir disso, o papel do dirigente passa a diferenciar-se. Comegcam a
aumentar os estimulos para que ele adote uma postura um pouco mais flexivel, mais
motivadora, exercendo um controle que caracterize muito mais o acompanhamento
do que a fiscalizacdo e que seja capaz de manipular (psicolégica e socialmente)
seus subordinados, em funcédo dos resultados desejados. E neste modelo que as
formas de supervisdo se tornaram mais brandas e sutis. Comeca a ser dado um
maior espaco a pseudoliberdade para os funcionarios, com o objetivo de melhor in-
tegra-los aos propdsitos da empresa, a fim de ocultar tensées e diminuir conflitos
(Faria, 1985, p.48-49). Segundo seu idealizador (Mayo), a fungédo gerencial é, neste
modelo, a de buscar a cooperacao dos funcionarios mediante uma identidade cada
vez maior de seus interesses com os da empresa. Faria, com muita propriedade,
destaca que por meio deste modelo se d& a ilusdo ao operario de participar da -
mada de decisdes, quando na realidade tudo ja esta previamente decidido pelos di-
rigentes (1985, p.68).

Como a evolugdo do modelo das Relagcbes Humanas, comeca a tomar
corpo, nas empresas, o Modelo Comportamentalista de Administracéo. Este modelo
continua enfatizando as constatacdes sobre a natureza do comportamento humano,
com énfase na motivacao e na satisfacéo dos trabalhadores. Nele, o comportamento
esperado do dirigente € o de conhecer as diversas teorias sobre necessidades hu-
manas e motivacao (explorando os estudos realizados por Maslow). A evolucao

destes estudos permitiu identificar que as geréncias possuiam a possibilidade de
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manipular as politicas da organizacdo de tal sorte que, se ndo motivassem os traba-
Ihadores a produzirem mais, pelo menos evitariam que se desmotivassem mais. Ou
seja, o conhecimento profundo das fontes da motivacdo humana passa a ser a im-
portante estratégia para que se possam tracar politicas ou manipulacdes eficazes
para dirigir o trabalho. Assim o condicionamento estimulo-resposta passa a ter uma

evidéncia significativa nas relagdes gerentes e subordinados.

A literatura consultada apresenta o perfil desejado do dirigente, numa lin-
guagem preditiva e propositiva, condizente com a énfase das propostas autoritarias
e diretivas da época. Apresenta muito mais a percepcao que o estudioso tem do
comportamento gerencial, de como deve ser, do que visdo do proprio dirigente de
como poderia vir a ser e como esta conduzindo suas relagées com seus subordina-
dos, qual o feedback de retorno e qual a forma como esta conduzindo o negécio,
logo, de quais as mudancas que deve produzir em sua forma de agir e quais as for-

mas de agir que espera de seus colaboradores ou de seus pares.

Na busca de estabelecimento de equilibrio e ndo como forma de estimulo-
resposta, os modelos: humanista, comportamentalista, sociotécnico e contingencial,
foram estudadas por Morgan (1986), como metaforas de empresas organicas, pois
tem em comum a idéia de que os individuos sdo complexos, suas necessidades e
expectativas precisam ser consideradas para que se sintam satisfeitos consigo
mesmos como profissionais e, consequentemente, possam exercer com maior com-

peténcia suas funcgdes.

...Uma nova teoria de organizacdo comeca a surgir,
construida sobre a idéia de que individuos e grupos,
enquanto organismos biolégicos, operam mais eficien-
temente quando suas necessidades s&o satisfeitas.
Morgan (1986, p.41).

Em face destas novas realidades, McGregor (1960) desenvolveu outros
estudos e pesquisas, propondo um novo modelo em contraposi¢cdo ao modelo me-
canicista tradicional. Com base em suas constata¢cdes, avancou na proposta de um
modelo de gestdo que julgava oportuno e necessario, em razao das caracteristicas
econdmicas e de producdo do momento. Também destacou novas habilidades e

atitudes esperadas do dirigente destas empresas. Estes estudos, em co-autoria, ori-
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ginaram as Teorias Administrativas X e Y, mostrando o paralelo que pode ser esta-
belecido entre uma administragao tradicional e uma administragdo moderna. Partem,
pois, das premissas antagonicas: a Teoria X traduz a visao taylorista do homem, isto
€, de um ser preguicoso, indolente, que nao gosta de assumir responsabilidades e
que € incapaz de se autocontrolar e autodisciplinar, o que legitima o estilo de gerén-
cia necessario: altamente diretivo e coercitivo. Por outro lado, a Teoria Y expfe um
estilo mais participativo de administracdo, que encoraja os empregados ao cresci-
mento individual, ao desenvolvimento profissional e a criagdo de atitudes que levam
as pessoas a atingirem seus objetivos pessoais e 0s objetivos organizacionais
(McGregor, 1960), e que, em decorréncia, prevé a descentralizacdo das decisdes, a
ampliacdo do cargo e o papel fundamental que exerce a auto-avaliagdo no processo

de mudanca desejada.

Deste modo, percebe-se claramente uma evolucdo das concepcbes de
administracdo, a par dos correspondentes perfis preconizados para os dirigentes de
empresas. Estes perfis correspondem a comportamentos que envolvem conheci-
mentos que o dirigente precisa dominar, e a um conjunto de habilidades e atitudes
observaveis. Para cada concepcao descrita, nos respectivos modelos, foram desta-
cadas sinteticamente as habilidades e atitudes requeridas do dirigente, e sistemati-

zadas, no Quadro 1, onde aparecem as informac¢des mas expressivas sobre:

denominacao do modelo;
época em que vingou o modelo de gestdo de empresas;

alguns de seus estudiosos representativos*>;

vV V V VY

as habilidades e atitudes requeridas e observaveis do comportamento dos diri-

gentes

15 . . . o b
Representativos no sentido que foram os autores mais estudados para fundamentar a revisao bibliografica e
analise de dados para este estudo exploratério.
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QUADRO 1 — Modelos de gestdo — atitudes e habilidades™ caracteristicas

MODELOS

PERFIL DO DIRIGENTE

ATITUDES

Modo de proceder e agir, ou forma de mani-
festar um propdsito de acdo’’.

HABILIDADES

Ser competente, apto ou capaz de realizar alguma
coisa’®,

Gestao Cientifica
(apartir de 1903)

Autores
Taylor, Gilbert, Emerson, Ford

- Acumula responsabilidades.
- E autoritério.
- Busca cooperacgo dos subordinados, dentro de

condi¢des de seu interesse.

- Naobservagéo dos procedimentos e inter-rel agdes entre
osintegrantes dos grupos quando da realizacéo de tare-
fes.

- Na organizag&o e realizag8o do controle sobre seus s+
bordinados.

- Naredlizagdo de andlises.
- Narealizag8o de racionalizaces.
- Na solugao de problemas que envolvem desperdicios,

principal mente no que serefere aesforgo fisico ena
separagdo de quem pensa ou plangja e quem executa.

GestdoBurocrética
(apartir de 1909)

Autores
Max Weber

- Dépreferéncia as decisdes centralizadas e previs-

tas nos regulamentos.

- Exerce o nivel de autoridade que Ihe é conferido,

rigorosamente dentro do que é estabelecido.

- Exerce supervisdo hierdrquica com muitarigidez.
- Eimparcial nos julgamentos.

- E impessoal nas relagdes.

- Julga os subordinados por competéncia e mérito.

- Respeitarigorosamente a estrutura hierarquica da

empresa,

- Tem comportamento dentro do que legalmente lhe

€ estabelecido, de forma previsivel erigida.

- Naadequagdo dos meios aosfins.
- Naaplicacao eficaz de normas e procedimantos.
- Nageragdo de logicas racionalistas, baseadas na técni-

caena meritocracia.

- Namanutenco da disciplina de seus subord nados.
- Nautilizag8o de canais formais de comunicacéo e de

relacionamentosfuncionais.

- No controle intensivo de seus subordinados, afim de

gue seus comportamentos sejam condizentes com as
normas definidas.

Gestdo Classica
(apartir de 1916)

Autores
Fayol, Urwick, Gulik

- Acumula aresponsabilidade pelo desenvolvimento

dotodo.

- E autoritério.

- E centralizador.

- E ordeiro e disciplinado.

- Exige ordem e disciplina

- No desempenho das fungBes administrativas propostas

pelo model o:
prever;
organizar;
comandar;
coordenar;
controlar.

Gestdo Humanista
(apartir de 1932)

Autores
Mayo, McGregor

- Adota um estilo de supervisdo mais humanista.
- E mais brando nas abordagens com seus subord-

nados.

- Ficaatento as movimentagdes dos gruposinfor-

mais.

- Mantém-se atento as necessidades de qual quer

grupo gue existe na organizagao.

- Naadaptacdo do trabal hador ao trabalho.
- Naadministracdo de grupos (formais ou néo) visando

a0 aumento de produtividade.

- Nacriaco, no trabalho, de um bom ambiente socid.
- No estabelecimento de equilibrio entre a concessao de

recompensas materiaise ndo-materiais.

Gestao Sociotécnia
(apartir de 1953)

Autores
Tavistock, Katz e, Kahn, Rensis
Likent

- Age como intermediario entre o grupo e aorgani-

zacd0.

- Compartilha decisdes com seu grupo de traba ho.
- Compartilha responsabilidade com seus subord-

nados.

- Exerce papel de regulador, ndo de controle.
- Favorece a participacéo de todos os componentes

da equipe.

- Incentiva as equipes e as pessoas a serem mais
autébnomas.

- Vaoriza a cooperacéo.

- Em aprender.
- Naadministracdo de equipes.
- Nacombinagao de necessidades técnicas com ashu-

manas.

- No encaminhamento de situagdes com maleabilidade e

espirito deiniciativa

16Adaptado de Vidal, 1997, p.62 e subsequientes.
Dicionario Aurélio Basico da Lingua Portuguesa, p.70 (adaptado).
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Quadro 1 — (Cont.)

40

MODELOS

PERFIL DO DIRIGENTE

ATITUDES

Modo de proceder e agir, ou forma de mani-
festar um propésito de acéio™®.

HABILIDADES
Ser competente, apto ou caﬂoaz derealizar alguma

coisa®’.

Gestao Neocléassica
(apartir de 1954)

Autores
Drucker, Koonz, O’ Donnel

- Avalia seu proprio desempenho a partir do ating-

mento das metas estabel ecidas (namaioria das ve-
zes financeiras).

- Prezae vaorizao lado socia daorganizaggo no

discurso ndo na prética, no discurso e ndo na préti-
ca

- Promove a efetiva participagdo dos integrantes da

equipe nas definicdes de objetivos, metas e proce-
dimentos de avaliagdo de resultados.

- E racional, funcional, prético e objetivo.
- Assume o enfoque parao “ desenho” daorganiza-

cao

- Na delimitagdo e execugdo das fungdes basicas do at-
ministrador:
estabelecer objetivos (em nivel de plangjanento);
coordenar;
dirigir: estimular e comunicar;
organizar;
avaliar (controlar).
- Nafocalizag8o dos objetivos de curto e médio prazo.
- Nadelegagdo de tarefas e atribuicoes.
- Naorientag&o profissional e pessoa de seus subordina-
dos.

Gestdo Comportamentalista
(apartir de 1957)

Autores
Maslow, Herzeberg, Likert, Tan-
nenbaum, McClelland

- Daimportancia as compensagdes materiais.
- Vaorizae daincentivos psicol 6gicos do tipo encmo-

rgjamento, feedback positivo, reconhecimento.

- Na andlise da descricdo dos cargos, em sua esséncia,
com vista ao enriquecimento e a eliminagdo de super-
posi¢hes ou desgastes.

- No estimulo e encorgjamento de seus subordinados na
realizac80 de tarefas importantes.

- No estimulo, elevacao do moral e do comprometimento
de seus subordinados com as tarefas e a organizacéo.

- Nalideranga, apoiado pelas definicies de missfo eva-
|ores da organizag&o.

- Noincremento da comunicag&o entre os pares de mes
mo nivel.

Gestdo Contingencialista
(apartir de 1972)

Autores
Woodward, Lawrence eLorsch,
Chris Argyris

- Esta centrado nas pessoas: clientes, funcionarios,

acionistas, socios, sociedade em geral.

- E comprometido com as aprendizagens suas e de

seus subordinados.

- E criativo.

- E empreendedor.

- Incentiva o aprender afazer.
- E inovador.

- Nadivisfo de responsabilidade e decisdes com seus
subordinados.

- No desenvolvimento de seus subordinados (nivel pes-
soal e profissional).

- Nautilizac&o de estilos de lideranca eficazes parao
momento e grupo.

- Nautilizacdo de estilos de lideranga mais adequados as
diferentes situagtes de gestéo.

Gestdo para a Qualidade
Total
(apartir de 1970)

Autores
Deming, Garbor

- E mais participativo — delega e incentiva a partici-

pacdo de seus subordinados.

- E menos autoritério.
- E menos supervisor funciona.

- Naconquista da confianga e no envolvimento dos fun-
cionédrios com as tarefas a eles delegadas.

- Nautilizacdo produtiva da capacidade, experiénciae
iniciativa de seus funciondrios.

- Naviabilizagdo continua da formag&o e treinamento
seus e de sua equipe.

- No desenvolvimento de competéncias individuais de
seus subordinados

- No desenvolvimento de estratégias para a participagdo
e comprometimento funcional.

- No desenvolvimento de trabalho em grupo.

- No emprego das melhores técnicas e ferramentas g
renciais de que dispde.

- No envolvimento de cada funciondrio namelhoria dos
processos pelos quais é responsavel.

- No estabel ecimento de padrdes crescentes de excelén-
cia

Novas Tendéncias de Gest&o
(a partir de 1990) (Reengenharia
e Liberation Management)

Autores
Mintzberg, Toffler, Peterse Wa:
terman

- Aceita correr riscos.

- E empreendedor.

- E edtudioso, valoriza o estudo e quem estuda.

- E inovador, principalmente na criacio de proces-

SOS OU Sistemas Novos.

- E instrutor de equipes que se autogerem.
- Estaorientado pelo cliente.
- E racional e objetivo no desenvolvimento de solu-

¢Oescriativas.

- Nadelegacdo de competéncias.
- Nalideranca de mudancas.

- Namotivag&o de sua equipe.

- Nas agdes em que é facilitador.

Ypbicionario Aurélio Basico da Lingua Portuguesa, p.70 (adaptado).
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2.4  Modelo de maturidade, segundo Chris Argyris

A literatura da psicologia comportamental refere que nem sempre € a per-
cepcao que o sujeito tem de seu desempenho coincide com aquela que seus pares
tém desse desempenho, e nem sempre o desempenho desejado pelo sujeito coinci-
de com o que realmente efetiva.

Argyris (1969, p.62/66) por seus estudos, evidencia a forte relagao exis-
tente entre a personalidade do individuo e o trabalho, e destaca a tendéncia basica

de cada pessoa de buscar 0 amadurecimento, isto €, um comportamento cada vez

mais:

Y adulto; ¥ consciente na busca de desafios;
v alternativo; v flexivel;

Y autbnomo; ¥ independente;

¥ com maior autocontrole; Y prospectivo em longo prazo.

Como jé& foi referido, Argyris, em sua obra Personalidade e Organizacao,
destaca os conflitos que os individuos vivem na maioria das empresas, em face das
incongruéncias existentes entre as necessidades dos individuos sadios e as exigén-
cias de organizacfes extremamente formais, que querem manter os individuos pre-
S0s a comportamentos infantis — dependentes, com 0 maximo controle sobre o coti-
diano de seu trabalho, obedientes, restritos, com limitada perspectiva temporal, pro-
duzindo sob condi¢cdes que levam na maioria das vezes, a malogros de ordem psi-
coldgica. Isto se torna cada vez mais evidente quando se analisam 0s conceitos ba-
sicos que dao suporte ao funcionamento da organizagao: especializacao de tarefas,

hierarquia de ordem, unicidade de direcéo e amplitude de controle (1969, p. 62-66).

O pressuposto adotado para o desenvolvimento deste estudo destaca o
gue Argyris prop0de: para os individuos se transformarem em pessoas maduras, com
0 passar dos anos, sete mudancas precisam ocorrer em sua personalidade. Essas
mudancas sucedem no continuo em que uma personalidade sadia se desenvolve,
passando da imaturidade para a maturidade.
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No Quadro 2, a seguir, apresentam-se as caracteristicas de personalidade

madura e imatura. As mudancas referidas anteriormente podem ser caracterizadas

com a passagem de uma personalidade em que predominam as caracteristicas

enunciadas na coluna da esquerda — Personalidade Imatura, para uma personalida-

de em que predominam as caracteristicas indicadas na coluna da direita — Persona-

lidade Madura.

Quadro 2 — Comparativo das caracteristicas de personalidade
imatura x madura

Caracteristicas de personalidade
IMATURA

Caracteristicas de personalidade
MADURA

O SERE

O SERE

e passivo (aguarda ordens, determinacdes
superiores)

e dependente (age dentro dos limites que
Ihe sdo estabelecidos)

e ativo (toma iniciativa, propde)

e independente (abre espacos, demonstran-
do autonomia)

O SER TEM

O SER TEM

e comportamentos pouco variados e bas-
tante padronizados

e interesses dispersos e superficiais
® perspectivas de agdo de muito curto prazo
e uma postura onde se evidencia muito au-

tocontrole (obediéncia sem discussao,
auto-estima muito baixa)

e baixo controle pessoal, com pouca consci-
éncia de suas potencialidades

e comportamentos variados, condizentes
com os estimulos que o ambiente externo
Ihe oferece

® interesses mais intensos e profundos

e perspectivas de acdo de médio e longo
prazo (lideranga e visao)

e uma postura de igualdade ou de superiori-
dade no contexto da organizacdo, com
manifestagcdo de sua alta auto-estima

e um forte controle pessoal diante das varia-
veis facilitadoras e restritivas de sua agéo
gerencial

Fonte: Adaptado de Klering, 1994.

Outro aspecto a considerar, com apoio em Argyris, em especial no que

ele apresenta em sua obra A integracéo Individuo-Organizagao e nos autores da li-

deranca Contingencial de Administracéo, é o que diz respeito aos enfoques propos-

tos para maturidade.
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e Maturidade de trabalho

Expressa pela capacidade de fazer, envolvendo componentes de instru-
cao (conhecimentos) e experiéncias, assim como a capacidade de aprender a fazer,
fazendo. Uma pessoa de alta maturidade de trabalho é aquela que diz, por exemplo:
Meu talento € justamente para esse aspecto do meu trabalho. Sei trabalhar por

conta propria nessa area, sem muita ajuda de meu chefe.

e Maturidade psicoldgica

Expressa pela disposicdo ou motivagado para fazer, envolvendo, como
componentes, objetivos mais elevados, mas atingiveis. Uma pessoa de alta maturi-
dade psicoldgica é aquela que diz, por exemplo: Gosto deste aspecto do meu tra-
balho. Meu chefe nédo precisa ficar me controlando, nem precisa dar-me qualquer

estimulo nessa area.

Para Argyris, a grande apatia e falta de esfor¢o dos individuos resultam
nado da preguica individual, mas de limitacdes impostas as pessoas pela propria or-
ganizacao: uma série de caracteristicas € arquitetada para limitar a maturidade das
pessoas, restringindo sua iniciativa, sua criatividade e responsabilidade. Dai surgem
0s naturais conflitos entre personalidades maduras e organizacdes formais, tradicio-
nais. Apoiadas na Teoria X de McGregor, as administracdes criam papéis infantis
para os trabalhadores, e esses frustram seu desenvolvimento natural. Tanto Argyris
(1957) quanto McGregor (1960), Vianna (1996), Mattos (1993), Motta (1991) e outros
autores propdem a criacdo de um ambiente ou clima que favoreca o crescimento e
desenvolvimento das pessoas, como membros de grupos que tém 0s mesmos obje-
tivos, expectativas, valores, visando a contribuir igualmente para o crescimento e

desenvolvimento das organiza¢des onde atuam.

Nesta abordagem esta implicita a idéia de que a maturidade das organi-

zagOes é suportada pela maturidade de seus integrantes (Klering, 1994, p.45).

Com apoio na pesquisa realizada por Waterman e Peters (1982), junto a

empresas industriais americanas, com o objetivo de explicar o fenbmeno das Em-
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presas Excelentes, visualizam-se resultados indicativos de que o dirigente maduro é

um sujeito que:

» tem firme disposicéo para agir;
» faz o que deve ser feito até a obtencéo dos resultados desejados; vai
ate o fim;

> tem autonomia;

Y

tem iniciativa;

» obtém produtividade por intermédio das pessoas que com ele traba-
lham;

» sua operosidade esta apoiada em valores;

» e flexivel no trabalho;

> nao tém restricbes ao desconhecido.

2.5 Maturidade do dirigente de empresa — outras referéncias

Nos relatos de experiéncias de empresas bem-sucedidas consta que elas
procuram simplificar suas estruturas organizacionais, ndo s6 com o objetivo de redu-
zir custos, mas, principalmente, para se tornarem mais ageis e flexiveis (adler,
1994). Além disso, estas empresas privilegiam o crescimento das pessoas que inte-
gram seus quadros, para que se tornem colaboradores multiqualificados e multipro-
fissionais, capazes de oferecer contribuicdes significativas ao utilizarem todas as su-
as potencialidades fisicas, intelectuais, emocionais e sociais no local de trabalho.
Para tanto, seus dirigentes reconhecem que é necessario praticar um outro estilo de
exercer o gerenciamento — mais maduro, cada vez mais flexivel, mais proativo, mais
ousado, perfil que requer o estabelecimento de novos arranjos organizacionais para
a apresentacdo daquelas solucfes alternativas necessarias aos atuais desafios do
mundo empresarial. E um perfil com amplas possibilidades de aproveitamento de
oportunidades e humilde reconhecimento de limitacdes, sem, entretanto, necessari-
amente submeter-se a elas. E, sendo assim o dirigente, existe oportunidade de se
alcancarem a maior e melhor eficacia que se deseja e a maior competividade reque-

rida pela empresa (Ferraz, 1995).
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H& mais de trinta anos, desde a proposta inicial de Argyris, o conceito de
maturidade do dirigente de empresa vem sofrendo sucessivas adequacdes, pois 0s
modelos de gestdo cada vez mais, mesmo que vagarosamente, tém privilegiado a
especificacdo e a caracterizacao do perfil do gestor do que propriamente os modelos
técnicos de gestdao em si. Ao mesmo tempo, a percepcao cognitiva, pelos gestores,
dos seus papéis e perfis tem sofrido modificagbes dentro de um natural processo de
evolucdo das aprendizagens que vém realizando, e que o exercicio da funcdo em
ambientes de mudanca vem produzindo, o que vem sendo denominado de maturi-

dade organizacional.

Um estudo apresentado na Universidade de S&ao Paulo, durante o
Workshop sobre Tendéncias de perfil de profissionais das empresas bem-sucedidas
(agosto de 1997), revelou a evolucdo temporal do perfil do profissional — 1970 /
prospeccao para o futuro (Quadro 3). Nessa oportunidade, profissionais que traba-
Ihavam em organizagdes brasileiras que se propdem serem competitivas e desejam
sobreviver foram exortados a refletir a evolucdo apresentada e, consequentemente,
a se auto-avaliarem para identificar em que estagio cada um deles se encontrava, e,
ao mesmo tempo, instigando-os a identificar o estagio de maturidade que o profissi-
onal apontado como dirigente do futuro precisava ter para continuar sendo um pro-
fissional de destaque.
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Quadro 3 — Evolucéao temporal do perfil do profissional — 1970/ futuro

Antes da década de

Entre a década de

Hoje (1997)

Prospeccéo - de hoje
em diante

1970 1970 e 1990

A experiénciaé afer- | O grau de escolarida- | O desempenho pesso- | As redlizacOes de sua
ramenta usada no co- |deésuaferramenta |d éaferamentade |equipe sdo aferra-
mando de comando traba ho menta de trabalho
E acomodado E confiante E curioso E estudioso
: £ . . Tem uma viséo global
E dependente E politico E independente das Coisas
E carreirista E muito competitivo | E cooperador E facilitador
E resistente a mudan- | Ajusta-se as mudan- Gera mudancas Lidera mudancas
¢as ¢as

Seu salario é con Seu sslario & cor
Seu salario é determi- | Seu saario é negoci- Listado pelaimpor- quistado pelo resultar
nado pela empresa ado com aempresa quistado p P do de seu trabalho e

tancia de seu trabaho d :

le sua equipe.

Seu conhecimento é
fruto da experiéncia
profissional

Seu conhecimento é
baseado na teoria
académica

Seu conhecimento é
fruto da confirmacéo
da prética nateoria

Seu conhecimento é
fruto do aprendizado
continuo

Fonte: Workshop sobre Tendéncias de perfil de profissionais das empresas bem-sucedidas (ago, 1997).

Notam-se diferencgas significativas entre o perfil delineado na década de
70, quando ja se faziam sentir no Brasil, com mais énfase junto as empresas, as in-
fluéncias dos modelos de gestdo de carater mais humanista e o perfil de dirigente
expresso para o futuro (ndo muito remoto). Estas mudancgas vém ocorrendo em um
prazo de tempo relativamente curto, em que ha grande probabilidade de um mesmo
dirigente ainda estar a testa do empreendimento ou ter passado a dirigir outro de
maior porte. Segundo Motta (1991), pensar e agir sobre o futuro, ja de modo criativo
e responsavel, € uma das maneiras de poder transformar preocupagcdes em espe-
rancas, pois estas transformacfes estdo causando impacto sobre a funcéo gerenci-
al, traduzindo-se na gradativa, permanente e constante exigéncia de apresentacao,
por parte dos dirigentes, de novas competéncias diretamente relacionadas a respon-

sabilidade primeira de conduzir e desenvolver futuros alternativos para as empresas
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que dirigem, mediante sua permanente atualizacdo, capacitacdo e mudancas de

perfil pessoal.

Segundo a bibliografia disponivel sobre organizacdes estrangeiras, para a
grande maioria dos dirigentes, independentemente de serem empregados ou donos
do negocio, o sucesso profissional € visto cada vez mais como envolvimento pessoal
em atividade rentdvel e psicologicamente satisfatoria e que, ao mesmo tempo, lhe
proporcione a oportunidade de prestar uma contribuicao efetiva para a sociedade, de

tal sorte que represente um meio de sustentacdo saudavel, pessoal e familiar.

Os consultores de empresa, em encontros da area de Recursos Huma-
nos, afirmam que os dirigentes brasileiros estdo, gradativamente, descobrindo que
algumas velhas férmulas estruturais, administrativas ou de conducéo estratégica do
negécio embasada nas estruturas organizacional antigas, ndo tem mais espaco para

funcionarem (Vianna, Nobrega).

Mercados tradicionais, assim como organizacfes também tradicionais e
fontes de emprego desaparecem aceleradamente sob o impacto de novas tecnolo-
gias de informacédo e de economias mundiais em total reestruturacdo. As rapidas
mudancas ambientais passaram a afetar fatores criticos para as organizagbes em-
presariais, o que se observa no Quadro 3, anteriormente apresentado, sobre a evo-
lucdo de algumas atitudes e habilidades requeridas dos dirigentes. E na década de
90, com a proximidade da virada do século, que estas transformac¢des passaram a
ocorrer de uma forma muito mais incisiva e rapida do que as transformacfes que
ocorreram na década de 60/70, quando os temas relativos a Teoria Contingencial de
Administracdo comecaram a por em evidéncia as inter-relagdes individuos, organi-
zacOes e meio ambiente. Assim, acredita-se que cada empresa poderia identificar,
regularmente, quais as mudancas do ambiente que contribuem para seu sucesso e,
em consequéncia, reavaliar, periodicamente, metas, objetivos e estratégias e com-
portamentos gerenciais. Mas, para isso, precisam de outro executivo a testa da or-

ganizacado — um executivo com perfil de dirigente maduro.

Em 1976, Hersey e Blanchard salientam que tanto Argyris quando

McGregor entendem a possibilidade de se chegar a uma politica dentro da organiza-
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¢cdo na qual ha convergéncia de interesse quer de empregados quer de empregado-
res, mediante a qual se possa chegar a atingir melhor eficacia, com vantagens para
todos. O desafio das geréncias seria o de (...) criar um clima de trabalho em que to-
dos tenham a oportunidade para crescer e amadurecer como individuos, como
membros de um grupo, mediante a satisfacdo de suas necessidades, ao mesmo

tempo em que trabalham pelo triunfo de sua organizagéo (1976, p.67).

E expectativa de todas as pessoas suprir a necessidade de buscar, em
suas atividades, algo acima da propria exceléncia de vida. Assim, 0 sucesso passa a
ser funcdo de competéncias (saber fazer), de motivacdo (querer fazer) e de criativi-
dade (fazer mais, com diferencas). Ou seja: toda essa energia devera ser direciona-

da para um foco: a propria exceléncia de vida.

Em encontros da area de Recursos Humanos ocorridos no segundo se-
mestre de 1996, em especial o 22° Encontro Nacional de Recursos Humanos, ratifi-
cado pelo 23° Encontro, ocorrido um ano apés, também em S&o Paulo, houve con-
senso expressivo em afirmar-se que o executivo dos fins da década de 90 precisaria

passar a reunir varias novas qualidades:

...ter maior iniciativa na realizacao de atividades (proatividade),
maior independéncia, maior polivaléncia; ser mais educador,
mais facilitador, com viséo a longo prazo, apaixonado pelo que
faz, com elevado controle pessoal, mais competitivo, melhor
negociador e efetivamente participativo.
Dessa maneira, passa a ser necessario que 0 executivo reestruture seus
tracos de personalidades, como pessoa e profissional aprenda a construir modelos
de comportamento compativeis com as exigéncias do novo modelo organizacional e

social, que, por sua vez, também vem sofrendo aceleradas mudancas.
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2.6 Padrdes de comportamento

As empresas, tanto quanto os paises, tém uma cultura Unica. Esta cultura
diz respeito aos significados subjacentes a vida das organizacdes e as premissas
sobre as quais as decisOes sdo tomadas. Quando as empresas divulgam explicita-
mente seus valores, fazem-no por escrito, e o0 documento chama-se declaragéo de
missdo. Assim, este documento torna-se o referencial para discussdo de medidas
inovadoras, para avaliar resultados obtidos ou a obter diante das propostas feitas. O
fato de os valores (missao estar explicita) serem considerados no quotidiano da em-
presa € a razao pelo qual algumas empresas tém sucesso a longo prazo, enquanto
outras acabam por desaparecer. Em ultima instancia, a declaracéo dos valores e 0s
procedimentos adotados para sua implementacdo dizem respeito a cultura organiza-
cional. Nesta era de incertezas, tudo deve ser posto em causa, a excecao dos valo-
res. Esses tém de ser imutaveis. Segundo Durhan, a cultura de uma organizacao se
manifesta mediante padrbes de comportamento, que constituem regras que dao s-

gnificado as acdes realizadas (Klering, 1994; Collins e Porras, 1995).

A énfase ao aspecto de cultura, determinante ou decorrentes de padrées
de comportamentos, passou a ser sentida com maior intensidade na década de 80.
Ao serem estudados padrées de comportamento administrativos, como é o caso do
presente estudo exploratério, ndo se analise nenhuma situacdo subjacente as posi-
cOes expressas pelos respondentes ao manifestarem suas percepcdes do valor
dado ao comportamento empresarial que esta sendo apresentado. Sabe-se, entre-
tanto, que as respostas fornecidas sédo decorréncia da concepcéao cultura que o su-
jeito tem e, consequentemente, do que culturalmente é ou ndo permitido fazer em

sua organizagao.

Varios sdo os conceitos de Cultura e de Cultura Organizacional. Para o

presente estudo, a Cultura Organizacional € entendida como o

...padréo de premissas inventadas, descobertas ou des-
envolvidas por um grupo, durante o processo de apren-
der a resolver problemas de adaptacdo externa e intera-
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¢ao interna, como estas premissas funcionaram bem, a
ponto de serem consideradas validas pelo grupo, que,
por sua vez, passa a ensina-las aos novos membros do
grupo, como a maneira correta de perceber, pensar e
agir com relacdo a esses problemas (Klering, 1994,
p.70-71).

Desta forma, o comportamento administrativo estudado, na percepc¢éo do
valor dado na organizacgao, esta relacionado as funcbes basicas de como se admi-

nistra a organizacao: planejar, organizar, dirigir e controlar acées da organizacao.

Os dirigentes sao parte da paisagem que se deseja estudar. Entretanto,
tem-se consciéncia de que esta paisagem funciona dentro de um turbilhdo social. Sé
ha idéias novas em manegement como consequéncia de novas praticas na socieda-
de, e ndo tem sido a empresa a origem dessas praticas. A empresa reflete a socie-

dade, mas ndo a molda (Nébrega, 1996).

O padrdo de comportamento referencial para este estudo exploratério
fundamenta-se em sete dimensodes, selecionadas das dimensfes expressas com
maior énfase pelos autores consultados (Argyris, Waterman Jr, Peters, Vianna, De
Masi, Mattos e outros) que tratam das Organiza¢cées Maduras, Organizagbes Exce-
lentes, Organizacdes de Aprendizagem. No Quadro 4, sdo expressas estas dimen-
sbes e as correspondentes habilidades e atitudes consideradas para fins da constru-

¢ao do instrumento de coleta de dados.
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Quadro 4 — Demonstrativo das dimensdes consideradas no padréo de compor-
tamento investigados e correspondentes habilidades a atitudes

MATURIDADE GERENCIAL

DIMENSOES HABILIDADES ATITUDES
Expressas mediante as formas/maneiras de Manifestas ao agir
— apresentar outras alternativas de agéo, — com presteza;
Iniciativa | — facilitar a efetivacdo de mudancas, — sem esperar que |he sejam dadas ordens,

— implementar novos programas de atendimento a re- [ — de forma proativa;

cessidades vislumbradas;

— com independéncia ao resolver problemas,
— interpretar os objetivos da Instituicio/unidade, - ggm Irzaslggr?sea?)i:i%s;gg%i\% acdes que realiza
Autonomia - glsjttlcr;;’lgﬁ:_ggrcelros a acompanha-lo, — com espirito empreendedor,
' — de forma independente e pessoal,
— como “eterno aprendiz”;
— aceitar formas de agir de quem também é flexivel,
— propor e experimentar alternativas de agao diferentes
o _ d;f 1eurtno?1|cs>}nia em relaco a manuais de normas,| ~ €M naturalidade na realizagédo das mais variadas ta-
Flexibilidade . L . ; refas, sem preconceitos,

usando-0s 6 para situagbes que nao afetam a reali- | _ oom aceitacéio e assuncéo de desafios diferenciados:

zacdo de mudancas,
— dar respostas ndo-padronizadas;
— dar apoio a realizagdo ou participacdo de eventos so-
ciais, — com entusiasmo, mesmo que ndo seja atividade de
— buscar informag6es e orientacoes, trabalho,

Interesse — discutir com integrantes da empresa, na busca de so- | — com comprometimento no que faz,

lugbes,
— manifestar interesse por hobbies seus e de seus pa-
res;

— visando a resultados e prazos definidos,
—agindo s6 depois de estar suficientemente informado;

Autocontrole

— articular seus pares na busca de cooperacéo na reali-
zacao de atividades,

— apresentar justificativas que permitam liberdade de

acao,

— tomar iniciativas,

— fornecer garantia a seus subordinados, em face dos
resultados que apresentam,

— encaminhar discussdes, valendo-se de franqueza e

abertura;

— com independéncia para dar e receber feedback,

— com firmeza ao apresentar aos superiores o que fazer,
independentemente do grau hierarquico e do nivel de
adeséo,

— com antecipagdo em relacao aos superiores,

— com justi¢a, dando o devido valor as tarefas realizadas
pelos colaboradores;

— demonstrar que confia em seus colaboradores e pa-
res;

— expressar seus sentimentos de adesé&o ao seu time;

— selecionar colaboradores que demonstrem também

— com firmeza, respaldado em informagdes seguras,
mesmo que haja discordancia,

— com confianga no éxito de seus empreendimentos e
ndo de seus colaboradores,

— com confianga no que se propde ou lhe propdem e é

Auto-estima elevada auto-estima; aceito,
— valorizar o conhecimento técnico de sua equipe, mes- | — com clara vis&o de futuro,
mO gue superior ao seu; —com seguranca, demonstrando ter alto conhecimento
de si;
— adotar, em prazos definidos, medidas que eliminem ou
reduzam dificuldades quando da implementacdo de
inovagoes,
—estimular investimentos que privilegiem seu desenvok
. vimento e o de sua equipe, — com atencéo as oportunidades de inov agdes,
Per spectivas | —identificar necessidades, — com visdo estratégica
de Acdo — criar condi¢bes de apoio aos integrantes de sua equi- '

pe,

— usar a légica e a intuigdo no desenvolvimento de suas
acoes,

— estabelecer politicas, diretrizes ou critérios de agdo.
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3- METODOLOGIA UTILIZADA

3.1 Caracteristicas do estudo

Ao considerar que:

» 0 numero de estudos realizados e divulgados, em relagdo a Maturidade ge-
rencial, é ainda reduzido;

» néo se dispde de dados e informacdes sobre a percepcdo que o dirigente
tem das habilidades e atitudes valorizadas na organizacédo onde atua, relati-
vas ao perfil de dirigente maduro;

> nao se dispbe, também, de dados e informacdes que indiquem quais destas
caracteristicas é mais ou menos valorizada na empresa, em relacdo ao perfil
de dirigente maduro, conforme preconizado na literatura consultada;

»  ha o interesse de familiarizar-se mais com o assunto e ter condi¢des de au-
mentar o nimero de informacdes e dados;

» hainteresse em hipoteses definidas cuja confirmacao, ou ndo, possa emba-
sar futuros processos decisérios empresariais ou académicos;

> hé a possibilidade de os dirigentes e responséaveis pela Area de Recursos
Humanos de empresas, professores e académicos dos Cursos de Gradua-
cdo e Po6s-Graduacédo, na area de Administracdo e areas de estudo afins,

explorarem os resultados obtidos e dar continuidade ao presente estudo;

optou-se, de acordo com Mattar (1996), por realizar um estudo que tivesse carater
exploratdrio descritivo, visando a ampliar o nivel de conhecimento sobre a importan-
cia que os dirigentes dao as dimensdes do perfil do dirigente maduro, o quanto séo

valorizadas em uma organizacéo, com o objetivo de propor possiveis interve ngdes.
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Conforme Gil (1989), a pesquisa descritiva busca, primordialmente, des-
crever as caracteristicas de determinada populacao ou fendbmeno e estabelecer pos-
siveis relacdes entre variaveis, incluindo-se, neste grupo, as que tém por objetivo le-
vantar as opinides de populacao a respeito de determinada situacéo, o que constitui

escopo do presente estudo.

Por outro lado, como a pesquisa exploratoria se vale de estratégias am-
plas e versateis para a coleta de dados, conforme Selltiz (1974), também se utilizou,

aqui, o levantamento de fontes secundarias:

a) Levantamento bibliografico, como uma das formas mais rapidas e econdmi-
cas de amadurecer e aprofundar o estudo do problema. Foi analisada a abordagem
constante em livros, revistas especializadas, dissertacdes ou teses ja apresentadas
em universidades, informac¢des e publicacdes de sindicatos e associacdes de classe,

e manifestagfes colhidas em sala de aula, de alunos empresarios.

b) Levantamento de pesquisas ja efetuadas, que, apesar de seu reduzido ni-
mero, auxiliaram na redefinicdo ou ado¢cdo de novos mecanismos de busca, de or-
ganizacao e tratamento de dados ou de indicacdo de novas fontes a serem consul-
tadas.

c) Levantamento de experiéncias ou percepc¢des de dirigentes, informalmente
coletadas em reunides de estudo, em congressos ou feiras, pois grande parte do
conhecimento adquirido ainda ndo esta escrito. Muitas pessoas, em fungéo da posi-
cao privilegiada na area profissional que ocupam, acumulam experiéncia e conheci-
mento sobre o tema ou problema em estudo que ndo devem ser desprezados
(Mattar, p.21).
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3.2 Populagéo

A populacédo-alvo deste estudo exploratorio descritivo é formada por diri-
gentes do segmento empresarial industrial, comercial e de prestacado de servicos,
com sede no Municipio de Porto Alegre e constituido por empresas de pequeno,

médio e grande porte.

Para fins deste estudo, sdo consideradas empresas de pequeno porte
aquelas que possuem de 15 a 50 funcionarios; de médio porte, aquelas que tém de
51 a 300 funcionérios; e, de grande porte, aquelas que possuem mais de 301 funci-

onarios.

3.3 Instrumento e procedimentos adotados para a coleta de dados

Para a coleta de dados foi utilizado um questionario estruturado (Anexo 1)

de carater opinativo, respondido:

— nas empresas de pequeno porte: pelo dirigente de maior nivel hierarqui-
co (normalmente seu proprietario);

— nas empresas de médio porte: pelo dirigente de maior nivel hierarquico e
por outro dirigente de igual ou de menor nivel hierarquico?;

— nas empresas de grande porte: pelo dirigente de maior nivel hierarquico

e por outros dois dirigentes de imediato menor nivel hierarquico.

A decisao de adotar um questionario fechado e estruturado para a obten-
cao das informagOes desejadas baseou-se na proposta de Gil, (1989), que aponta

as seguintes caracteristicas que a justificam:

v/ apresentar baixo custo de producao, reproducao e aplicacao;

v' exigir um tempo médio de aplicacao, que pode ser reduzido se houver um con-
vite prévio ao respondente a sua aquiescéncia na participacao;

v/ exigir baixa habilidade de aplicacéo, isto €, os resultados obtidos ndo decorrem

da aplicacéo do instrumento;
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v' ter alta uniformidade de mensuracao;

v' ter alta possibilidade de verificacdo de sinceridade de resposta.

Os dirigentes de cada nivel hierarquico da empresa assinalaram as habili-

dades e atitudes caracteristicas, respectivamente, de cada uma das sete dimensdes

apresentadas, como as indicativas das dimensdes do perfil de empresario maduro,

em relacdo ao nivel de valor de importancia a elas atribuido na empresa.

a saber:

1)
2)
3)
4)
5)

O instrumento foi organizado usando-se cinco niveis da Escala de Likert,

N&o é importante;

E pouco importante;
E indiferente;

E importante;

E muito importante.

A escolha desta escala baseia-se na sua definicdo e funcao, sintetizadas

por Klering, no Glossario de Termos Téchicos:

Sequéncia ordenada de legendas que expressam
graus diferentes de reacdo de uma pessoa diante de
guestdes estruturadas previamente pelo Método Likert;
essas questdes aguardam respostas que tipicamente
vao do discordo totalmente até o extremo oposto de
concordo totalmente; ao todo, oferece cinco ou mais al-
ternativas de posicionamento do respondente a um ins-
trumento de pesquisa. Teoricamente, essas escalas séo
paramétricas (contém diferencas de mesma magnitude);
mas, de fato, comp&em-se de indicadores (legendas) de
formas especificas de evidenciacdo de diferencas, que
devem ser tratadas por técnicas ndo-parameétricas. De
modo geral, exaurem-se 0s recursos das técnicas -
ramétricas, porque trazem muito mais informacdes e
detalhes que as ndo-paramétricas (Klering,1994, p.
406).

O questionario construido é abrangente e, ao mesmo tempo, 0 mais en-

Xuto possivel, pois se sabe que, quanto mais objetivo e curto for, maior sera a pro-

babilidade de se obterem respostas consistentes (Gil, 1985). A opgéo de apresentar

21 . . . . ~ . L, . ..
Na maioria das empresas, as diferentes diretorias sdo exercidas por s6cio com 0 mesmo poder decisorio.
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guestdes fechadas e estruturadas objetivou agilizar o fornecimento das respostas e

facilitar seu posterior tratamento e andlise.

Foi assegurado, formalmente, a cada respondente, o sigilo, e, para 0s que
manifestassem interesse, ofereceu-se o retorno dos resultados obtidos na realizacéo

deste estudo.

O pré-teste do instrumento foi realizado abrangendo 30 dirigentes de em-
presas de pequeno, médio e grande porte e 10 professores dos Cursos de Gradua-
¢cao de Administracdo de Universidades ou Instituicbes de Ensino Superior Isoladas
que funcionam no Rio Grande do Sul. Foi solicitado a cada um deles um posiciona-
mento quanto a pertinéncia dos questionamentos, a linguagem utilizada, ao niumero
de caracteristicas arroladas para cada dimensao e ao numero total de itens. Apés a
coleta dos dados e discussao, com os docentes, das opinides obtidas, analisaram-se
as dificuldades por eles encontradas quanto a extensdo, forma, consisténcia e difi-
culdades de aplicacéo do instrumento de pesquisa, verificando-se a importancia que
0s pesquisados atribuiram aos critérios e dimensfes propostos, e avaliou-se a re-
cessidade de incluir outras caracteristicas: habilidades e atitudes dos dirigentes, que
afloraram por ocasido do teste. Esta sondagem inicial também teve um carater ex-
ploratério, pois, conforme Gil (1989), o principal objetivo do pré-teste é o de desen-
volver, esclarecer e modificar conceitos e idéias inicialmente apresentados, para
determinar e formular situagdes futuras de estudo mais precisas ou definir hipéteses

pesquisaveis em estudos posteriores.

O procedimento adotado para a selecédo dos respondentes originou-se da
consulta aos bancos de dados colocados a disposicédo pelo SEBRAE/RS e pela Fe-
deracdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS). Do conjunto de
empresas apresentadas por estas duas instituicdes selecionou-se uma amostra ale-
atoria, simples, constituida por 850 empresas. Destas, optou-se por aquelas cuja
estrutura organizacional tivesse, pelos menos, dois niveis gerenciais — estratégico
(aquele que define as grandes politicas da organizacao), tatico (nivel intermediario,
dispenséavel para as empresas de pequeno porte) ou operacional (aquele que lida di-
retamente com as operagdes), independentemente da denominagdo do cargo ex-

pressa no organograma da organizacdo. Desta selecdo, resultaram 796 empresas.
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Para a metade (50%) destas empresas, enviou-se correspondéncia convidando-as a
participar da pesquisa. Num periodo de 90 dias, recebeu-se um retorno de apenas
20% de adesbes. Enviados os questionarios aos que aderiram, dentro de 45 dias fo-
ram recebidos dois conjuntos de respostas. Seis dirigentes responderam ao questio-
nario e o devolveram devidamente preenchido. Do total de 72 destinatarios, aprox-
madamente 32% das correspondéncias enviadas, também retornaram, ou para in-
formar que a empresa ndo mais existia no endereco indicado, ou que ndo mais dis-
punha daquele numero de funcionarios requeridos para participar da pesquisa (prin-
cipalmente as de pequeno porte), ou, entdo, agradecendo o convite e informando

que, por motivos variados??, estavam impedidos de assumir o compromisso.

Constatando-se que o menor retorno — recusas e mudancas de informa-
¢Oes quanto ao porte da empresa e sua localizagdo — era 0 de empresas cadastra-
das junto ao SEBRAE/RS, retomou-se apenas aquele cadastro, constituido por
7.156 empresas, aproximadamente 900 de grande porte, 1.500 de médio porte e a
grande maioria de pequeno porte e microempresas (com menos de 15 funcionarios).
Deste conjunto, selecionaram-se aquelas organizacdes pertencentes ao conjunto de
empresas inclusas nos primeiros sete segmentos integrantes da Estrutura de Con-
sumo por Habitante em Porto Alegre, cuja configuracdo € expressa na Tabela 1 a

sequir.

Tabela 1 — Estrutura de consumo por habitante, em Porto Alegre

SEGMENTO (US$/ano)
1. Alimentacéo e bebidas 591,51
2. Vestuério e derivados 262,36
3. Artigos de limpeza e manutencao do lar 239,13
4. Transporte 164,92
5. Saude 152,88
6. Moveis e eletrodomésticos 114,21
7. Educacao, lazer e cultura 101,78
8. Outros 551,82

Fonte: Cadastro Empresarial SEBRAE/RS, 1999.

22 oA o . . . L .
~ A predominéncia de justificativas recebidas das empresas, relativas a sua recusa, foi a de ja terem sido asse-
diadas por estudantes de nivel de educacao média ou universitaria da Capital ou interior, no levantamento de

uma infinidade de dados, que sempre perturba e “rouba tempo”, ou que a empresa tem como norma nao partici-
par mais de estudos académicos, a ndo ser que a diretoria defina isso em reunido especifica para este fim.
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Tomou-se esta decisdo em face da informacao, recebida da consultoria
do SEBRAE/RS, de que as alteracdes empresariais verificadas — fechamento da
empresa, reducdo ou aumento de numero de colaboradores, fusdo, entre outras -,
se comportam proporcionalmente a estrutura de consumo, pois em grande parte é
ela que garante a sobrevivéncia da empresa. Assim, do conjunto de empresas do
Banco de Dados do SEBRAE/RS de 1999, foram selecionadas, aleatoriamente, 330:
180 de pequeno porte, 90 de médio porte e 60 de grande porte, na busca de uma
proporcionalidade préxima ao numero de empresas instaladas e ao numero de res-
pondentes para cada nivel. Isto €, conforme definido anteriormente: 180 empresas
com um numero de empresarios compreendido entre 15 e 50; 90 empresas com um
contingente de 51 a 300 empregados e 60 empresas com um total de mais de 301

empregados.

Assim, o processo de amostragem final foi ndo-probabilistico intencional,
apesar de o critério de selecdo das empresas contatadas, nas duas tentativas, ter
sido aleatorio e probabilistico, pois, segundo Mattar (1993), mesmo que o envio de
cartas ou contato pessoal seja realizado de forma probabilistica, ndo pode assim ser
considerado, pois a decisao de fazer parte ou ndo do conjunto de respondentes € do

entrevistado, e ndo do pesquisador.

Na segunda tentativa de coleta de dados, contou-se com o apoio de trés
auxiliares de pesquisa, que, juntamente com a pesquisadora, abordaram o principal
dirigente da empresa, pessoalmente ou por telefone, informando-o sobre o objetivo
do estudo e a importancia de sua participacdo, marcando-se um horéario para entre-
ga e busca de questionario, desde que ele estivesse de acordo e demonstrasse dis-
ponibilidade efetiva de ser ele o respondente, num prazo nao superior a 15 dias, e

de nado delegar seu preenchimento a terceiros (secretaria).

O retorno das respostas aos questionarios, nesta segunda tentativa, nao
foi muito diferente do anterior. Abordaram-se 330 empresas, mas apenas 63 questi-
onarios foram respondidos, num periodo de 42 dias. Este nimero ainda pode ser
considerado suficiente, por ser este estudo de carater exploratorio e descritivo, por-

quanto a preocupacao reside muito mais em gerar hipoteses do que em testa-las. No
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Quadro 5 pode-se identificar a distribuicao dos respondentes, de acordo com o porte

das empresas em que atuam.

Quadro 5 — Distribui¢cdo quantitativa dos respondentes ao questionario,
por porte da empresa.

EMPRESA (Porte) RESPONDENTES TOTAL
22 (Pequeno) Um por empresa 22 (34,9%)
15 (Médio) Dois por empresa 30 (47,6%)
4 (Grande) Trés por empresa 11 (17,5%)*
TOTAL 63 (100%)

3.4 Métodos para andlise dos dados

A andlise estatistica compreendeu a utilizagdo de métodos descritivos e

de métodos inferenciais.

Os métodos descritivos consistiram no uso de:
v tabelas de freqiiéncia simples,
v tabelas de frequéncia cruzadas e

¥ medidas descritivas conve ncionais (média e desvio-padréo).

Os meétodos inferenciais utilizados foram:
v a Andlise de Regressao Mdltipla,
v o Testet de Student e
v a Andlise de Variancia (ANOVA)

gue proporcionaram a obtencao de resultados bastante objetivos.

Segundo Hair et al. a Andlise de Regressdo Mdultipla € uma técnica esta-
tistica multivariada, utilizada para analisar o relacionamento entre uma Unica variavel
dependente e varias variaveis independentes. (1998, p. 148). No presente estudo, 0

objetivo foi o de encontrar possiveis relacionamentos lineares entre as questdes ge-

23 . L s ~ . e
Um dos respondentes extraviou a primeira folha do questionario, raz&o pela qual ndo foi computado.
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néricas de cada dimenséao do perfil de dirigente maduro e as afirmativas que com-

pdem cada dimensdo, em relacdo as correspondentes habilidades ou atitudes que

as caracterizam.

No questionario, sdo questdes genéricas as ultimas questdes (de n°s 9,
18, 28, 37, 45, 54, 63) de cada bloco de questdes relativas a cada uma das dimen-

sOes do perfil de dirigente maduro.

Sendo um estudo de carater descritivo-exploratério, ndo se trabalhou com
testes ndo-paramétricos, pois a analise de regressao multipla esta mais relacionada
as questdes-resumo de cada bloco, porquanto se procuram, aqui, respostas avaliati-
vas com lastro na valoracéo de habilidades e atitudes consideradas inerentes a cada
questdao em estudo (cada participante poderia valorar mais determinada habilida-

de/atitude do que um outro).

A andlise de regressdo é uma técnica paramétrica, e por ela buscaram
estimativas para os parametros Beta (B;) da equacéo linear de regresséo.
Y =Bo+B1 X1 +... + B X, + erro,
onde Y =questdo genérica (resumo) de cada bloco;
Xi=itens do bloco;
Bi = parametros relacionados aos itens;

erro = termo do erro, presente em todos os modelos estatisticos.

Portanto, utilizando-se, aqui, a técnica paramétrica de Regressao, optou-
se por testes paramétricos, para ndo causar estranheza.

O Teste t de Student foi utilizado para a comparacao das médias de dois
grupos independentes, enquanto a ANOVA foi utilizada para comparacao de trés ou

mais grupos.

Também foi realizada andlise de fidedignidade, para avaliar a consisté n-
cia interna dos conjuntos de itens que constituem cada dimenséao. O coeficiente utili-
zado foi o Alpha de Cronbach, que, segundo Albanese (1992), deve apresentar, no



EFRVLv)

minimo, o valor 0,70 para que a escala seja considerada de boa consisténcia inter-

na.

Uma alternativa para o Teste Paramétrico t de Student seria o teste ndo-
paramétrico Mann-Whitney, que produziria praticamente os mesmos resultados (fo-
ram feitos os testes). Uma alternativa técnica para a paramétrica ANOVA seria 0
teste ndo-paramétrico de Kuskal-Wallis, que também produziria resultados muitissi-

mo parecidos (também foram realizados estes testes).

Nas tabelas cruzadas apresentadas, néo se realizou o teste qui-quadrado,
pois 0s casos eram relativamente muito poucos, as vezes ndo preenchendo o requi-
sito de “minimo de 5% de observacdes para cada célula de opg¢Bes de variaveis cru-
zadas”, e as tabelas tinhas apenas carater descritivo. Ndo teria muito sentido fazer
um teste qui-quadrado relacionado, por exemplo, Escolaridade x Tempo na Funcao,

pois a amostra de 63 individuos seria insuficiente para uma tabela com 20 células.
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4 - ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Caracterizacdo dos respondentes

Em razdo das dificuldades encontradas para obter respondentes ao estu-
do, foram aceitas as respostas de 63 dirigentes de empresas com as caracteristicas
requeridas, o que ndo impediu a obtencao de valores que permitissem atingir o nivel
de confianca desejada as respostas fornecidas, isto é, Por outro lado em relacéo a

pesquisa feita, usando uma amostra de 63 casos, 0 sistema diz o seguinte:

Com 63 casos, em gue ocorre em meédia um desvio-padrdo de 1,2 nas
questdes, tem-se uma probabilidade de 95% (ou risco de apenas 5% de errar) de
afirmar que as médias obtidas com a amostra variam em relacdo a média verdadeira
(considerando uma quantidade infinita de empresas) dentro de uma faixa de ,mais
ou menos 0,296 (ao redor da média amostral). Ou seja, se a média da amostra para
uma variavel resultou em 3,00 (considerando a amostra de 63 casos), a média ver-
dadeira (do universo de empresas) ira variar entre 2,704 e 3,296, com 95% de pro-
babilidade de acerto ou 5% de risco de erro (em 5% das vezes, a média verdadeira
pode cair fora desta faixa). que € o caso do tratamento dado as respostas fornecidas
para este estudo, e a estimativa de tolerancia a aceitar € de 5,060, em relacdo aos
valores inicialmente calculados, ou pode ser verificado nas diferentes tabelas a se-

guir apresentadas.

Os 63 dirigentes consultados tém como suas principais areas de trabalho,

nas empresas em gue atuam, as areas expressas na Tabela 2.
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Tabela 2 - Area principal de trabalho dos respondentes

AREA FREQUENCIA %
Geréncia Geral 32 50,8
Organizacdo/Administracao-Geral 17 27,0
Planejamento/Vendas/Marketing 7 11,1
Recursos Humanos 3 4,8
Contabilidade/Financas 1 1,6
Geréncia/Planejamento/Organizacao 1 1,6
Recursos Humanos/Contabilidade/Financas 1 1,6
Outra 1 1,6
TOTAL 63 100,0

Predominam, entre os respondentes, dirigentes que exercem funcfes em
nivel de Geréncia-Geral, seguidos por dirigentes que trabalham em nivel de Admi-
nistracado-Geral. Pelas denominacdes das areas comumente utilizadas nas empre-
sas, sdo as areas que tém maior abrangéncia o que permite, portanto, ao seu ocu-
pante uma visdo mais global da entidade. O Gréfico 1, a seguir, permite uma visao

mais clara da distribuicdo quantitativa dos respondentes nos niveis da organizacao.

Gréfico 1 - Representacao da distribuicdo quantitativa dos dirigentes pe-
los niveis organizacionais da Empresa

Geréncia Geral | 50,8

Organizagao /Administracdo Geral 21,0

Planejamento/ Vendas/ Marketing 11,1

Recursos Humanos 4.8

Recursos Humanos / Contabilidade 16
/ Finangas. '

Avrea principal de trabalho

Geréncia / Planejamento / 16
Organizagéo '

Contabilidade / Finangas :l 1,6

Outra :|1,6

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% de dirigentes
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Ao preencher os questionarios, os respondentes indicaram as funcdes ex-
pressas na Tabela 3 como sendo as func¢des por eles desempenhadas junto a

suas empresas.
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Ao preencher os questionarios, os respondentes indicaram as funcdes

expressas na Tabela 3 como sendo as por eles desempenhadas em suas empresas.

Tabela 3 - Funcao exercida pelos respondentes

FUNGAO FREQUENCIA %
Diretor/Superintendente 31 49,2
Gerente 26 41,3
Supervisor/Assessor 5 7,9
N&o respondeu 1 1,6

TOTAL 63 100,0

Grafico 2 - Representacdo da distribuicdo quantitativa dos dirigentes pe-
las fungdes exercidas

Supervisor /' N&o respondeu
Assessor 1,6%

79% Diretor /

Superintendente
49,2%

Gerente
41,3%

As informac@es recebidas confirmam o atingimento dos niveis estabeleci-

dos para os dirigentes responderem ao questionario.

Numa viséo geral, no Quadro 6, a seguir, Sdo expressas as demais ca-

racteristicas do conjunto de respondentes que foram coletadas, no que se refere ao
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sexo, a faixa etéria, ao tempo de exercicio na empresa e na funcdo e ao nivel de es-

colaridade.

Quadro 6 - Distribuicdo quantitativa dos respondentes segundo o porte
das empresas que dirigem, sexo, faixa etaria, tempo na empresa e na
funcéo, e nivel de escolaridade

7 Porte| Pequeno Médio Grande Total
Caracteristica Frequéncial| 094 |Frequéncial] 9p |Frequéncia| 9 [Frequéncia %
Sexo
Masculino 14 63,6 25 83,3 7 63,6 46 73,0
Feminino 8 36,4 5 16,7 4 36,4 17 27,0
Faixa Etaria
Entre 21 e 30 1 4,5 5 16,7 1 9,1 7 11,1
Entre 31 e 40 6 27,3 9 30,0 4 36,4 19 30,2
Entre 41 e 50 10 45,5 8 26,7 5 45,5 23 36,5
Entre 51 e 60 3 13,6 3 10,0 1 9,1 7 11,1
Mais do que 60 2 9,1 4 13,3 - - 6 9,5
NR - - 1 3,3 - - 1 1,6
Anos na Empresa
-de 1 1 45 2 6,7 1 9,1 4 6,3
+1e-3 2 9,1 5 16,7 3 27,3 10 15,9
+4e-10 9 40,9 9 30,0 5 45,5 23 36,5
+ de 10 10 45,5 14 46,7 2 18,2 26 41,3
Anos na Funcgéo
-de 1l 1 4.5 - - 3 27,3 4 6,3
+1e-3 4 18,2 9 30,0 2 18,2 15 23,8
+4e-10 8 36,4 11 36,7 4 36,4 23 36,5
+ de 10 9 40,9 10 33,3 2 18,2 21 33,3
Nivel de Escolaridade
2° grau 4 18,2 2 6,7 - - 6 9,5
Superior incompleto 4 18,2 - - 1 9,1 5 7,9
Superior completo 7 31,8 13 43,3 5 45,5 25 39,7
Especializacdo 7 31,8 11 36,7 4 36,4 22 34,9
Mestrado - - 4 13,3 1 9,1 5 7,9

Total 22 34,9 30 47,6 11 17,5 63 100,0

Obs.: Percentuais calculados na coluna.

Os aspectos que se consideraram mais significativos foram assinalados
no proprio quadro. Cabem, entretanto, alguns destaques. No conjunto de respon-
dentes, quanto a variavel sexo, verifica-se que continua predominando o sexo mas-
culino na conducdo do negécio das empresas, independentemente de seu porte,

numa proporcao de 73%.
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Se, em geral, a faixa etaria dos dirigentes se concentra entre 41 e 50
anos nas empresas de porte médio, do conjunto de respondentes deste estudo
verifica-se a predominancia de dirigentes (30%) com idade entre 31 e 40 anos.
Chama a atencdo o fato de que nas empresas de pequeno e médio porte se
encontra a média de 23% dos dirigentes com mais de 51 anos, enquanto nas

empresas de grande porte h4 apenas 9,1% nesta faixa etaria.

Quanto ao nUmero de anos na empresa, nas empresas de pequeno e
meédio porte predominam dirigentes com mais de 10 anos de “casa” (45,5% e 46,7%,
respectivamente), enquanto nas empresas de grande porte este percentual é de
18,2%. Predominam, nestas empresas, dirigentes entre 4 e 10 anos de atuacao

nelas.

Quanto aos anos na funcdo do empreendimento, constata-se que nas
empresas de pequeno porte ha predominancia de dirigentes com mais de 10 anos a
testa do negdcio (40,9%). Nas empresas de médio e grande porte constata-se a
predominancia de dirigentes com atuacéo na funcédo de 4 a 10 anos, na ordem de,

respectivamente 36,7% e 36,4%.

Quanto ao nivel de escolaridade, verifica-se que 63,6% dos dirigentes
das empresas de pequeno porte freqlientaram cursos de nivel superior ou cursos de
especializacdo. Nas empresas de médio porte predominam dirigentes com cursos de
especializacdo (36,7%), enquanto nas empresas de grande porte 45,5% dos
dirigentes s6 tém curso superior e igual nimero tem curso de especializacdo ou
mestrado (respectivamente 36,4% e 9,1%). Nenhum dirigente das empresas de
pequeno porte tem curso de mestrado, e 13,3% dos dirigentes das empresas de
médio porte freqientaram este nivel de escolaridade. Portanto, o estudo indica que
os dirigentes das empresas de médio porte tém mais escolaridade que seus pares
das empresas de outros niveis.

Ao analisar a escolaridade dos respondentes, por sexo, verifica-se uma

configuracao interessante, conforme indica a Tabela 4, a seguir:



Tabela 4 — Distribuicéo, absoluta e percentual, dos respondentes

por escolaridade e sexo

SEXO
ESCOLARIDADE TOTAL
Masculino Feminino
_ o 2 4 6
Ensino de 2" grau
4,3% 23,5% 9,5%
3 2 5
Superior incompleto
6,5% 11,8% 7,9%
20 5 25
Superior completo
43,5% 29,4% 39,7%
17 5 22
Especializagéo
37,0% 29,4% 34,9%
4 1 5
Mestrado
8,7% 5,9% 7,9%
46 17 63
TOTAL
100,0% 100,0% 100,0%

Obs.: Percentuais calculados na coluna.

Na Tabela 4, percebe-se que, entre os respondentes, os homens apre-
sentam, em geral, um nivel de escolaridade superior ao das mulheres. O percentual
de mulheres com 2° grau ou superior incompleto soma 35,3%, enquanto entre 0s
homens esse percentual € de apenas 10,8%. Por outro lado, 89,2% dos homens fre-
gUentaram curso superior e curso de especializacdo ou mestrado, enquanto 64,7%

das mulheres respondentes ao questionario ttm esse mesmo nivel de formacéao

académica.

Quanto a distribuicdo dos respondentes por faixa etaria em funcéo de seu
nivel de escolaridade, podem-se destacar, também, outras diferencas, apresentadas

na Tabela 5



Tabela 5 — Distribuicdo, absoluta e percentual, da escolaridade dos

respondentes por faixa etaria
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ESCOLARIDADE FAIXA ETARIA (em anos)
Entre Entre Entre Entre Mais do TOTAL
21e30 | 31e40 | 41e50 51 e 60 que 60
) o 3 1 1 - 1 6
Ensino de 2" Grau
42,9% 5,3% 4,3% - 16,7% 9,7%
- 1 2 1 1 5
Superior incompleto
- 5,3% 8,7% 14,3% 16,7% 8,1%
2 6 15 2 - 25
Superior completo
28,6% 31,6% 65,2% 28,6% - 40,3%
2 10 4 4 1 21
Especializagéo
28,6% 52,6% 17,4% 57,1% 16,7% 33,9%
- 1 1 - 3 5
Mestrado
- 5,3% 4,3% - 50,0% 8,1%
7 19 23 7 6 62
TOTAL
100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Obs.: Percentuais calculados na coluna.

Os dados apresentados na Tabela 5 mostram que, entre os responden-
tes, 0s mais jovens, 42,9%, apresentam grau de escolaridade inferior, até porque,
talvez, tiveram menos tempo para conclusdo de seus estudos. Nas faixas etarias de
31 a 40 anos e de 51 a 60 anos, mais da metade dos dirigentes (63,3%) possui cur-
SO superior e cursos de especializagdo. Do total de respondentes predominam diri-

gentes que tem curso superior e/ou curso de especializacdo (74,6%).

Outro cruzamento que se julgou importante ser realizado diz respeito ao
nivel de escolaridade dos respondentes em relacdo ao tempo de permanéncia na
organizacdo, sabendo-se que 0s atuais processos de treinamento e desenvolvi-
mento nas empresas tém observado este aspecto. O conjunto de respondentes

deste estudo esta distribuido conforme indica a Tabela 6.



Tabela 6 — Distribuicdo, absoluta e percentual dos respondentes em
relacdo ao nivel de escolaridade e por tempo na organizacao
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TEMPO NA ORGANIZACAO (em anos)

Mais do Mais do
ESCOLARIDADE
Menos do quele que 4e | Maisde | TOTAL
que 1 menos do | menos do 10
que 3 que 10
_ o 1 2 1 2 6
Ensino de 2° Grau
25,0% 20,0% 4,3% 7,7% 9,5%
_ - - 3 2 5
Superior incompleto
- - 13,0% 7,7% 7,9%
2 1 10 12 25
Superior completo
50,0% 10,0% 43,5% 46,2% 39,7%
- 7 6 9 22
Especializagao
- 70,0% 26,1% 34,6% 34,9%
1 - 3 1 5
Mestrado
25,0% - 13,0% 3,8% 7,9%
4 10 23 26 63
TOTAL
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Obs.: Percentuais calculados na coluna.

Os dados da Tabela 6 mostram que ndo ha grande diferenca no nivel

de escolaridade de dirigentes que estdo na empresa entre 4 e 10 anos e aqueles

gue estdo nela ha mais de 10 anos. Entre os dirigentes que estdo de 1 a 3 anos na

organizacao, verifica-se o maior percentual de profissionais que frequentaram cursos

de especializacdo (46,7%). Ou, em outras palavras, talvez os processos de recru-

tamento e selecdo se atenham a procura de profissionais com este nivel de qualifi-

cacgdo ou as areas de treinamento e desenvolvimento ou a prépria politica de RH na

empresa tenham favorecido mais oportunidades de atualizacdo e maior qualificacao.

Outro aspecto verificado foi a relacdo entre o nivel de escolaridade dos diri-

gentes e seu tempo de exercicio na fungdo. A Tabela 7 permite observar as relacdes

gue se podem estabelecer entre estas variaveis.
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Tabela 7 — Distribuicéo, absoluta e percentual, dos dirigentes quanto seu

nivel de escolaridade, por tempo nafuncéo

TEMPO NA FUNCAO
(em anos)
ESCOLARIDADE Mais do que|Mais do que TOTAL
Menos de 1| 1 e menos | 4 e menos | Mais de 10
do que 3 | do que 10
. o - 2 2 2 6
Ensino de 2° Grau
- 13,3% 8,7% 9,5% 9,5%
- 1 2 2 5
Superior incompleto
- 6,7% 8,7% 9,5% 7,9%
2 2 12 9 25
Superior completo
50,0% 13,3% 52,2% 42,9% 39,7%
1 7 6 8 22
Especializagéo
25,0% 46,7% 26,1% 38,1% 34,9%
1 3 1 - 5
Mestrado
25,0% 20,0% 4,3% - 7,9%
4 15 23 21 63
TOTAL
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Obs.: Percentuais sao calculados na coluna.

Considerando-se o tempo na funcéo, verifica-se que, entre os dirigentes
que estdo de 1 a 3 anos na funcao, ha maior percentual de profissionais com cursos

de especializacao (46,7%).
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4.2 Tratamento das manifestagcfes dos dirigentes quanto as percep-
¢des de valor atribuido a cada dimenséao do perfil de dirigente ma-
duro

Quanto a percepcéo que os respondentes tém das dimensdes do perfil de
maturidade valorizadas na empresa, obteve-se como resposta 0 expresso na Tabela
8. As ultimas questdes de cada bloco do questionario sao questdes-sintese dos blo-
COS e, por esse motivo, na Tabela 8 sdo apresentados 0s percentuais de resposta

para essas sete questdes.

Tabela 8 - Grau de importancia médio atribuido as dimensdes do
perfil de dirigente maduro

GRAU DE IMPORTANCIA
DIMENSOES Nao é E pouco E E E muito
Importante [Importante |Indiferente [Importante|Importante

Iniciativa - - 1,6% 27,0% 71,4%
Autonomia - 3,2% - 71,4% 25,4%
Flexibilidade - 1,6% 3,2% 57,1% 38,1%
Interesse - 3,2% 1,6% 49,2% 46,0%
Autocontrole - 9,7% 4,8% 61,3% 24,2%
Auto-estima - - 3,2% 57,1% 39,7%
Perspectivas de agédo - - 1,6% 42,9% 55,6%
TOTAL - 2,8 % 2,3% 52,3% 42,9%

Obs.: Total da amostra 63 respondentes.

Considerando o modelo de maturidade expresso no Quadro 2 e as ca-
racteristicas de maturidade selecionadas para este estudo e norteadoras da
elaboragéo do instrumento de coleta de dados, os respondentes se manifesta-
ram considerando muito importantes as dimensdes Iniciativa e Perspectivas
de Acdo, esta ultima, especialmente, por envolver habilidades e atitudes do di-
rigente relativas a ampla visao estratégica do negoécio que o dirigente precisa
ter, assim como a criacdo de ambientes favoraveis a sua efetivacdo. Das di-

mensdes consideradas importantes, em ordem decrescente de percentual de
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indicacOes, tém-se autonomia e autocontrole seguidas, em igualdade de
condic¢des, por flexibilidade e auto-estima, em especial as habilidades e atitu-
des da dimenséo que consideram o dirigente um sujeito que, além de gostar do
gue faz, tem grande conhecimento de si, procurando superar-se sem receio
(saber dar-se valor) e, por fim, o interesse — destacando as habilidades e ati-
tudes que expressam o comportamento do dirigente cujos interesses vaos além
das estruturas e funcionamento formais da empresa. Nenhum dirigente consi-
derou alguma das dimensdes apresentadas ndo-importante, e todos tém opini-

ao formada acerca das dimensfes que estavam sendo valoradas.
Graficamente, pode-se verificar o comportamento valorativo dos res-
pondentes, mediante do Grafico 3, a seguir.

Gréfico 3 - Grau de importancia atribuido as dimensdes
do perfil de dirigente maduro

100%

90% 1 25,4% 24.2%

80% 38,1% 46,0% 39,7% |

OMuito Importante
Oimportante
Olndiferente

B Pouco Importante
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Ao ser considerada a manifestacao dos dirigentes em funcdo do porte da
empresa, a distribuicdo das respostas passou a ter a configuracdo indicada na Ta-
bela 9.

Tabela 9 - Grau de importancia medio atribuido as dimensdes do perfil
de dirigente maduro, segundo o porte da empresa

GRAU DE IMPORTANCIA
DIMENSOES N&o é E pouco E E E muito
importante |importante|indiferente |Importante| importante
P.P - - 4,5% 31,8% 63,6%
Iniciativa M.P - - - 16,7% 83,3%
G.P - - - 45,5% 54,5%
P.P - 4,5% - 45,5% 50,0%
Autonomia M.P - - - 86,7% 13,3%
G.P - 9,1% - 81,8% 9,1%
P.P - 4,5% 4,5% 54,5% 36,4%
Flexibilidade M.P - - 3,3% 53,3% 43,3%
G.P - - - 72,7% 27,3%
P.P - 4,5% - 54,5% 40,9%
Interesse M.P - 3,3% 3,3% 26,7% 66,7%
G.P - - - 100,0% -
P.P - 13,6% 9,1% 54,5% 22,7%
Autocontrole M.P - 3,4% 3,4% 58,6% 34,5%
G.P - 18,2% - 81,8% -
P.P - - 9,1% 59,1% 31,8%
Auto-estima M.P - - - 50,0% 50,0%
G.P - - - 72,7% 27,3%
) P.P - - 4,5% 45,5% 50,0%
Per~spect|vas de M.P : ) - 20.0% 60.0%
Acao
G.P - - - 45,5% 54,5%
P.P - 6,8% 6,4% 49,4% 42,2%
TOTAL M.P - 3,4% 3,4% 47,4% 50,2%
G.P - 13,6% - 71,4% 34,5%

Legenda: P.P = Pequeno Porte; M.P = Médio Porte; G.P = Grande Porte.

Se iniciativa foi a dimensao considerada mais importante pelos dirigentes
de uma forma geral (Tabela 8), para os dirigentes de empresas de médio porte ela é
ainda mais importante, como também o € a dimensdao perspectivas de acdo. Para os
dirigentes de empresas de grande porte sdo importantes as dimensdes, em ordem
decrescente de importancia, interesse, autocontrole, flexibilidade e auto-estima. Os
dirigentes das empresas de pequeno porte, normalmente proprietarios ou socios di-
rigentes, atribuem graus de importancia de forma menos concentrada na escala de

Likert. Houve unanimidade por parte dos dirigentes de empresas de grande porte
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para a dimensao interesse, em considera-la uma dimensao importante do perfil do
dirigente maduro.

J4, em relacdo ao item sexo dos dirigentes, verifica-se que as respostas
passam a ter uma configuracéo diferente. A posicdo do dirigente do sexo masculino
mostrou-se diferente daquela do dirigente de sexo feminino, no atribuir valor as di-

mensdes em estudo, conforme expresso na Tabela 10.

Tabela 10 - Grau de importancia médio atribuido as dimensdes do perfil
de dirigente maduro, de acordo com o sexo dos dirigentes de empresas

GRAU DE IMPORTANCIA (%)

N&o é | E pouco £ £ E muito
DIMENSOES Impor- fimportante |, | it ente Importante Importan-

tante te
M F M F M F M F M F
Iniciativa - - - - 2,2 - 30,4| 17,6 | 67,4|82,4
Autonomia - - | 4,3 - - - 76,1| 58,8 | 19,6 | 41,2
Flexibilidade - -] 22 - 4,3 - |56,5| 58,8 | 37,0 41,2
Interesse - - 122 59| 22 - |39,1| 76,5 |56,5|17,6
Autocontrole - - | 43 |250( 6,5 - | 60,9 62,5 |28,3|12,5
Auto-estima - - - - 4,3 - | 63,0 41,2 | 32,6 |58.8
Perspectivas de agdo | - - - 2,2 - 41,3 47,1 [ 56,5(52,9
TOTAL - - 3,3 1154| 3,6 - 52,5| 51,8 |42,5]143,8

Ao comparar os valores dados as sete dimensfes objeto deste estudo,
evidenciou-se que as mulheres consideram muito mais importante que os homens a
dimensao iniciativa. As dimensfes flexibilidade, interesse e auto-estima sao mais
importantes no perfil do dirigente maduro para o dirigente do sexo feminino do que
para o do sexo masculino. Entretanto, para o dirigente do sexo masculino as dimen-
s@es autocontrole e autonomia sdo mais importantes do que o sao para as dirigentes

em sua organizacao.

Considerando-se que a dimensao cultural interfere no perfil do dirigente, e
neste componente a idade do sujeito € uma variavel importante, foram desdobradas
as opinides valorativas dos dirigentes por faixa etaria: mais de 40 anos (36 dirigen-

tes) e menos de 40 anos (26 dirigentes), apresentados na Tabela 11.
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Tabela 11 - Grau de importancia médio atribuido as dimensdes do perfil
de dirigente maduro, expresso por dirigentes com menos
de 40 anos e por dirigentes com mais de 40 anos

GRAU DE IMPORTANCIA (%)

DIMENSOES N&o é E pouco E E E muito
importante | importante | indiferente | importante | importante

Até + Até + Até + Até + Até +

40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
Iniciativa - - - - - 28 |1 308 | 22,2 | 69,2 | 75,0
Autonomia - - 3,8 2,8 - - 76,9 | 66,7 | 19,2 | 30,6
Flexibilidade - - - 2,8 7,7 - 50,0 | 63,9 | 42,3 | 33,3
Interesse - - 7,7 - 3,8 - 57,7 | 44,4 | 30,8 | 55,6
Autocontrole - - 16,0 5,6 4,0 5,6 60,0 | 63,9 | 20,0 | 25,0
Auto-estima - - - - 3,8 28 | 46,2 | 66,7 | 50,0 | 30,6
Perspectivas de acao - - - - 3,8 - 42,3 | 44,4 | 53,8 | 55,6
TOTAL 9,2 3,7 4,6 3,7 | 52,0 | 53,2 | 40,8 | 43,7

Predominam as posi¢cdes quanto ao grau de importancia das dimensdes
consideradas no geral como muito importantes ou importantes pelos dirigentes com
mais de 40 anos de idade, com excec¢do das dimensodes interesse e autonomia, per-
cebidas como importantes mais pelos dirigentes com menos de 40 anos. Pela anali-
se dos totais expressos na Tabela 11, os dirigentes com mais de 40 anos tém uma

percepcao menos dispersa que a dos dirigentes com menos de 40 anos de idade.

Nas Tabelas de frequéncia 8 a 11, utilizaram-se apenas as respostas da-
das a ultima afirmativa apresentada de cada bloco descritivo de cada dimensao con-
siderada do perfil do dirigente maduro, para fim de andlise descritiva. Entretanto,
como cada dimensao é descrita mediante um conjunto de itens que a caracterizam,
como habilidade ou atitude caracteristica, julgou-se importante verificar a fidedigni-
dade das escalas utilizadas por meio do coeficiente Alpha de Cronbach. Sabe-se
gue quando a correlacdo de um item (em nosso caso, de um atributo - habilidade ou
atitude caracteristica) ndo € tdo alta como os demais itens que compdem a escala,
os valores a ele atribuidos diminuem o valor do coeficiente Alpha de Cronbach. Por

esse motivo, itens que apresentaram baixas correlagcdes foram retirados com o obje-
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tivo de aumentar a fidedignidade da escala. Nos Quadros 7 e 8, esta expresso o co-

eficiente de fidedignidade, indicando-se os itens para cada dimensdo que foram ex-

cluidos devido a sua baixa correlacdo com os demais.

Quadro 7 - Coeficientes de fidedignidade calculados para as 7 dimensdes

DIMENSAO Numero total | Coeficiente ltens a serem Coef|IC|ente Alpha
. . depois da retirada
de itens Alpha retirados .
dos itens
Iniciativa 8 0,5674 2 0,6684
Autonomia 8 0,6436 10, 14 0,7218
Flexibilidade 8 0,0678 Todos -
Interesse 8 0,7116 Nenhum 0,7116
Autocontrole 7 0,5628 43 0,7124
Auto-estima 8 0,4434 48, 53 0,6516
Perspectivas de acao 8 0,8163 Nenhum 0,8163

Quadro 8 — Descrigcéo dos itens retirados, por dimenséao

Descricdo dos itens a serem retirados e correspondente descri-

DIMENSAG cao conforme questionario
Iniciativa 2 (... esperar ordens de outros, para depois agir)
10 (... demonstrar a necessidade de ter padrées predefinidos de desempe-
Autonomia nho para gerenciar sua equipe de trabalho).
14 (... ser empreendedor e estimular os seus parceiros a acompanha-lo)
Flexibilidade Todos
Interesse Nenhum

Autocontrole

43 (... assegurar a seus subordinados a permanéncia no emprego, em fun-
cdo apenas do trabalho realizado)

Auto-estima

48 (... demonstrar que tem confianca no éxito da obtencao de resultados po-
sitivos, na realizagdo de uma atividade, mesmo que essa seja dificil ou desafi-
adora)

53 (... valorizar o conhecimento técnico de sua equipe de trabalho, mais do
gue a sabedoria de algum chefe especifico)

Perspectivas de

acao

Nenhum

Mesmo tomando o cuidado de inverter a pontuacao de algumas questbes

do questionéario no banco de dados, verificou-se que os itens com pontuacao inverti-

da exerceram influéncia negativa sobre os coeficientes Alpha de Cronbach, “puxan-

do-0s” para valores mais baixos. Varias sao as hipéteses para este fato. Pode-se

atribui-lo a prépria redacao da questdo, como se pode também atribuir a ndo real in-

corporacdo do valor da habilidade ou atitude ficando esta incorporacdo apenas em
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nivel cognitivo, académico o que faz com que a forma de apresentacdo da questdo

intervenha na percepc¢ao do te xto.

ApOs a retirada dos itens que nao estavam correlacionados com suas di-
mensodes, os coeficientes Alpha de Cronbach aumentaram para valores proximos do

sugerido pela literatura (0,70).

A dimenséo flexibilidade apresentou um coeficiente de fidedignidade bai-
xissimo e ndo sera utilizada para analise mais aprofundada. As dimensdes iniciativa
e auto-estima ficaram abaixo dos 0,70, mas como ndo estdo muito distantes desse

valor, optou-se por manté-las na analise.

Ajustada a fidedignidade dos itens a considerar, utilizou-se a Técnica de
Andlise de Regresséao para identificar quais os itens que estéo influenciando signifi-
cativamente o comportamento geral de cada uma das dimensdes. Consideram-se
variaveis dependentes as Ultimas questdes de cada conjunto de afirmativas envol-
vendo habilidades ou atitudes inerentes a cada dimenséo (questbes 9, 18, 28, 37,
45, 54, 63), e variaveis independentes os itens que se referem respectivamente a
cada dimensédo. Os itens reprovados na analise de fidedignidade foram mantidos,
mas, como era de esperar, o0 coeficiente de regressédo (b) de nenhum deles foi signi-

ficativo (ou seja, superior a 15%).

Para a identificacdo de qual o melhor modelo linear de regressédo, em
cada uma das dimensfes, foi utilizado o método Sepwise. Segundo Hair et al.
(1998), o método Stepwise talvez seja o mais popular procedimento sequencial de
selecdo de variaveis. Ele ndo apenas elimina variaveis, como também as adiciona,
de acordo com critérios predefinidos, até que um modelo seja alcancado, no qual as

varidveis ndo podem mais ser incluidas nem retiradas.

No Quadro 9 faz-se um resumo dos melhores modelos encontrados, pelo
método Stepwise, em cada uma das dimensdes, onde o coeficiente de determinacao
indica a proporcao de variacdo da variavel dependente, que é explicado pelo con-

junto de variaveis independentes da regressao.
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Quadro 9 - Modelos estimados por regressao linear multipla (método Stepwise)

N Coeficiente
de ~
. . total : ITENS COM COEFICIENTES DE REGRESSAOQO
DIMENSAO de detzr;;ma- SIGNIFICATIVOS
itens 2
(R)
Item 6 (b=0,263)
©... manifestar uma firme disposi¢do para agir preventivamente, a
1 Iniciativa 8 32.1% fim de que as tarefas sejam concluidas com éxito.
Item 7 (b=0,322)
... realizar o que é necessario, sem que 0s outros tenham de
Ihe pedir ou propor.
Item 16 (b=0,188)
... autogerenciar-se.

2. Autonomia 8 43,6 % Item 17 (0=0,379)
©... orientar a si mesmo, permanentemente, para aprender du-
rante a vida toda.

3. Flexibilidade 8

Item 33 (0=0,222)
&... ter “hobby” e interessar-se pelos de seus subordinados,
compartilhando com eles idéias e resultados obtidos.

Item 35 (b=0,215)
& ....pensar e agir visando a resultados de médio e longo prazo,

4. Interesse 8 44,5% mesmo que aparentemente sejam muito difusos

ltem 36 (b=0,245)
&... reunir o maior nimero possivel de informacdes originadas de
diferentes fontes, antes de comecgar um projeto ou atividade no-
VOS.

ltem 38 (b=0,412)
® ... articular, mediante cooperacado com outros executivos, 0s
programas de sua unidade com os de outras unidades da empre-

5. Autocon- 7 48.1% sa.

trole Item 43 (b=0,216)
® ... assegurar a seus subordinados a permanéncia no em-
prego, em funcdo apenas do trabalho realizado.

Item 46 (b=0,386)

6. Auto-estima 8 18,0% S . demongt_rar que tem_conflan(;a no eX|t_o_da obtencédo de re-
sultados positivos, na realizagdo de uma atividade, mesmo que
essa seja dificil ou desafiadora.

Item 55 (=0,250)
® ... adotar medidas a médio e longo prazo que eliminem ou re-
duzam a ocorréncia de dificuldades em sua execucao, em espe-
cial quando séo introduzidas inovagodes.
. ltem 56 (b=0,249)
7. Perspecti 8 63,7% & ... estimular investimentos que privilegiem o aprimoramento

vas de acéo

técnico, continuo e permanente seu e de sua equipe de trabalho.
Item 62 (b=0,354)

... estabelecer politicas, diretrizes ou critérios claros que ori-

entem as decisfes e as a¢bes dos subordinados.
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Os itens, indicados no Quadro 9, cujos coeficientes foram significativos
sao aqueles que mais influenciam nas questdes que sintetizam cada dimensé&o. En-
tre eles merecem destaque, por terem valor maior, aqueles que se referem as habili-
dades de...articular, mediante cooperagcdo com outros executivos, 0s programas de
sua unidade com os de outras unidades da empresa..., e de... estabelecer politicas,
diretrizes ou critérios claros que orientem as decisdes e as a¢gdes dos subordinados,
e a atitude de.... realizar o que € necessario, sem que o0s outros tenham de lhe pedir
ou propor.

Considerando-se os objetivos deste estudo e a disponibilidade dos dados
coletados, outro tratamento realizado foi o de comparar as respostas dadas aos ulti-
mos itens de cada dimensdo com as caracteristicas apresentadas pelos dirigentes
guanto aos itens sexo, faixa etaria, escolaridade, tempo na funcéo e tempo na orga-
nizacdo, mediante a Andlise de Variancia (ANOVA). No caso de comparagdo entre
dois grupos (para a variavel sexo), foi utilizado o Teste t de Student para amostras
independentes. Quando a significancia, associada a estatistica de teste, apresentar
um valor menor que 0,05, ou seja 5%, quer dizer que ha diferenca significativa nas

médias.

A escala de Likert original utilizada no estudo varia de 1 até 5 pontos.
Com o objetivo de facilitar a interpretacdo dos resultados dos valores médios apre-

sentados nos testes estatisticos, optou-se por realizar uma simples mudanca de es-
cala da seguinte forma:

ESCALA ORIGINAL

. Nao e . Pouco Indiferente | Importante | . Muito
importante importante importante
1 2 3 4 5
ESCALA TRANSFORMADA
N&o & im- . Pouco Indiferente | Importante| . Muito
portante importante importante
20 40 60 80 100
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Tabela 12 — Comparacéo das respostas dadas aos ultimos itens de
cadaumadas questdes das 7 dimensdes, por sexo do respondente

N. de

. Desvio- i i
DIMENSAO Sexo | respon- | Médias - t D'fneirﬁecna‘ii"’:/z'
dentes -Padrao g
iniati Masculino 46 93,04 10,51
Iniciativa 1,22 0.227
Feminino 17 96,47 7,86
i Masculino 46 82,17 12,09
Autonomia 184 0,071
Feminino 17 88,24 10,15
ibili Masculino 46 85,65 13,11
Flexibilidade = 073 0,466
Feminino 17 88,24 10,15
Masculino 46 90,00 13,17
Interesse 2.36 0,021*
Feminino 17 81,18 13,17
Masculino 46 82,61 14,37
Autocontrole - 216 0,035+
Feminino 16 72,50 20,49
-esti Masculino 46 85,65 10,88
Auto-estima - 2,01 0,048
Feminino 17 91,76 10,15
) . Masculino 46 90,87 10,92
Perspectivas de agao 0,09 0,927
Feminino 17 90,59 10,29

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Constatou-se a existéncia de diferenca significativa ao nivel de significan-

cia de 5% nas questdes referentes a interesse, autocontrole e auto-estima.

A representacédo grafica a seguir, Gréafico 4, destaca melhor as manifes-

tacOes valorativas dos dirigentes de sexo masculino e as das dirigentes de sexo fe-

minino.
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Gréfico 4 - Representacdo das médias obtidas as respostas atribuidas
pelos dirigentes ao item-sintese de cada uma das 7 dimensdes
de maturidade gerencial
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Percebe-se, portanto, que os homens dao importancia significativamente
maior as dimensodes interesse e autocontrole, enquanto as mulheres dao maior im-
portancia a dimenséao auto-estima. Contudo, percebe-se que, apesar de 0s pesqui-
sados do sexo masculino valorizarem significativamente mais algum aspecto do que

os do sexo feminino, todos os valores de importancia média séao altos.

Na Tabela 13, a seguir, apresenta-se 0 mesmo estudo, considerando-se a

faixa etaria dos dirigentes que participaram deste estudo.



Tabela 13 — Comparagao das respostas aos ultimos itens de

cada umadas questdes referentes as 7 dimensdes,
por faixa etaria
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~ Faixa etaria N. de res- - Desvio- D?fer_e_n(;a
DIMENSAO (anos) pondentes Médias -Padrio F S|gtri\\|/fa|lca-

Entre 21 e 30 7 97,14 7,56
Entre 31 e 40 19 92,63 9,91

Iniciativa Entre 41 e 50 23 91,30 11,80 | 2,03 0,102
Entre 51 e 60 7 100,00 0,00
Mais do que 60 6 100,00 0,00
Entre 21 e 30 7 80,00 20,00
Entre 31 e 40 19 83,16 7,49

Autonomia Entre 41 e 50 23 84,35 13,43 | 0,32 0,863
Entre 51 e 60 7 85,71 9,76
Mais do que 60 6 86,67 10,33
Entre 21 e 30 7 88,57 15,74
Entre 31 e 40 19 86,32 11,65

Flexibilidade Entre 41 e 50 23 83,48 13,01 | 1,62 0,182
Entre 51 e 60 7 82,86 7,56
Mais do que 60 6 96,67 8,16
Entre 21 e 30 7 71,43 22,68
Entre 31 e 40 19 86,32 11,65

Interesse Entre 41 e 50 23 89,57 10,22 | 4,10 | 0,005*
Entre 51 e 60 7 91,43 10,69
Mais do que 60 6 96,67 8,16
Entre 21 e 30 6 73,33 16,33
Entre 31 e 40 19 77,89 19,88

Autocontrole Entre 41 e 50 23 80,87 15,35 | 0,56 | 0,694
Entre 51 e 60 7 80,00 11,55
Mais do que 60 6 86,67 16,33
Entre 21 e 30 7 88,57 15,74
Entre 31 e 40 19 89,47 10,26

Auto-estima Entre 41 e 50 23 85,22 10,82 | 1,73 0,155
Entre 51 e 60 7 80,00 0,00
Mais do que 60 6 93,33 10,33
Entre 21 e 30 7 85,71 15,12
Perspectivas de Entre 31 e 40 19 91,58 10,15

acéo Entre 41 e 50 23 89,57 10,22 | 0,75 0,561
Entre 51 e 60 7 94,29 9,76
Mais do que 60 6 93,33 10,33

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

As grandes diferencas verificadas nos desvios-padréo, nos diferentes

grupos de faixa etaria, sdo, em principio, um problema para a realizacao dessa ana-

lise de variancia. Portanto, como o interesse € apenas o de captar tendéncias, elimi-

na-se a preocupacao com a heterogeneidade de variancia.
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Percebe-se, sim, que existe um aumento na importancia dada a dimensao

interesse, conforme aumenta a faixa etaria, como demonstrado na Tabela 14.

Tabela 14 — Comparacdo das respostas aos ultimos itens de cada uma
das questdes referentes as 7 dimensdes, por tempo na funcéo

Tempo na

~ " N. de res- P Desvio- Diferenca si-
DIMENSAO funcéo pondentes Medias -Padréo F gnificagtiva
(anos)

Até 3 19 93,68 9,55

Iniciativa De 3a 10 23 90,43 11,86 3,55 0,035*
Mais de 10 21 98,10 6,02
Até 3 19 81,05 12,43

Autonomia De 3a10 23 85,22 8,98 0,74 0,481
Mais de 10 21 84,76 14,01
Até 3 19 85,26 13,07

Flexibilidade De 3a 10 23 87,83 14,45 0,26 0,773
Mais de 10 21 85,71 9,26
Até 3 19 84,21 15,75

Interesse De 3a 10 23 85,22 13,77 2,97 0,059
Mais de 10 21 93,33 9,66
Até 3 19 81,05 14,10

Autocontrole De 3a10 22 76,36 20,13 0,87 0,423
Mais de 10 21 82,86 14,54
Até 3 19 88,42 12,14

Auto-estima De 3 a 10 23 87,83 11,66 0,34 0,714
Mais de 10 21 85,71 9,26

p ti d Até 3 19 87,37 11,95

ag;zpec lvas de De 3a 10 23 88,70 10,14 4,58 0,014*
Mais de 10 21 96,19 8,05

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

A fim de se ter uma visdo mais clara do comportamento valorativo dos di-

rigentes quanto as dimensfes da maturidade gerencial, no Gréfico 5 a seguir se

apresentam as médias das manifestacdes valorativas dos dirigentes com menos de

10 anos e com mais de 10 anos de exercicio na fungéo gerencial.
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Gréfico 5 - Representacdo das médias obtidas as respostas atribuidas
pelos dirigentes ao item-sintese de cada uma das 7 dimensfes de matu-
ridade gerencial, por tempo nafuncéao
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Desprezando-se a situacdo referente a heterogeneidade de variancia
existente na dimensao iniciativa, percebe-se que os dirigentes ha mais de 10 anos

na funcéo sao aqueles que mais a valorizam.

Na questdo referente a perspectivas de acao, também é dada maior im-

portancia aquela dimenséao pelos dirigentes ha mais de 10 anos na funcgéo.
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Tabela 15 — Comparacgéo das respostas dadas aos ultimos itens
de cada uma das questdes referentes as 7 dimensdes,
por tempo na organizagao

- TemPO n% N. de res- - Desvio- Diferenca
DIMENSAG organizacao pondentes Medias -Padréo F significa?[iva
(anos)
Até 3 14 94,29 9,38
Iniciativa De 3a 10 23 89,57 | 11,86 | 4,57 0,014*
Mais de 10 26 97,69 6,52
Até 3 14 78,57 | 18,34
Autonomia De 3 a 10 23 83,48 7,75 |2,38 0,101
Mais de 10 26 86,92 9,70
Até 3 14 85,71 | 14,53
Flexibilidade De 3a 10 23 86,96 14,28 | 0,05 0,953
Mais de 10 26 86,15 9,41
Até 3 14 78,57 | 19,94
Interesse De 3a 10 23 86,96 9,74 6,03 0,004*
Mais de 10 26 93,08 9,70
Até 3 14 77,14 | 13,26
Autocontrole |De 3a10 22 7727 | 20,74 |1,21 0,305
Mais de 10 26 83,85 13,88
Até 3 14 90,00 13,01
Auto-estima De 3a 10 23 87,83 11,66 | 0,84 0,435
Mais de 10 26 85,38 9,05
. Até 3 14 88,57 12,92
Perspectivas 575710 23 87,83 | 9,98 |305 0,055
de acéo )
Mais de 10 26 94,62 9,05

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Objetivando explicitar melhor o comportamento valorativo dos dirigentes
quanto as dimensdes da maturidade gerencial, no Gréfico 6, a seguir, se apresentam
as meédias das manifestacfes valorativas dos dirigentes com menos de 10 anos e

com mais de 10 anos na organizagao.
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Gréfico 6- Representacdo das médias obtidas as respostas
atribuidas pelos dirigentes ao item-sintese de cada uma
das 7 dimensdes de maturidade gerencial
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Verifica-se que os dirigentes que estdo ha mais de 10 anos na organiza-
¢cdo dao maior importancia a dimensao iniciativa se comparados com o valor atribui-

do a pelos que estdo ha menos de 10 anos ha empresa

Ja na questao relativa a dimenséo interesse, os dirigentes que estdo ha
mais de 10 anos também demonstraram dar maior importancia a dimensao interesse

em comparacao com aqueles que estdo ha menos tempo na organizacgao.



EFRVIV)

Tabela 16 — Comparacgédo das respostas aos ultimos itens de cada uma
das questdes referentes as 7 dimensdes, por nivel de escolaridade

. N. de . Diferen-
DIMENSAO Es,c:lcl)\llgiggde respon- [ Médias izsdvrlgo F ca signi-
dentes ficativa
o 2° Grau / Sup. Incompleto 11 92,73 10,09
Iniciativa Superior. Completo 25 92,80 11,37 0,60 | 0,554
P6s-Graduagéo 27 95,56 8,47
_ 2° Grau / Sup. Incompleto 11 83,64 17,48
Autonomia Superior. Completo 25 83,20 12,49 | 007 | 0,932
P6s- Graduacéo 27 84,44 8,47
o 2° Grau / Sup. Incompleto 11 83,64 12,06
Flexibilidade (g perior. Completo 25 8400 | 1291 | L.71| 0190
P6s-Graduagéo 27 89,63 11,60
20 Grau / Sup. Incompleto 11 76,36 19,63
Interesse Superior. Completo 25 88,00 10,00 5,84 | 0,005*
P6s-Graduacao 27 91,85 11,45
20 Grau / Sup. Incompleto 11 67,27 18,49
Autocontrole  [gyperior. Completo 24 79,17 15,01 | °77 | 0,005*
P6s-Graduacgéao 27 85,93 14,48
) 20 Grau / Sup. Incompleto 11 81,82 10,79
Auto-estima Superior. Completo 25 84,00 10,00 6,70 | 0,002*
P6s-Graduacgéo 27 92,59 9,84
Perspectivas 20 Grau / Sup. Incompleto 11 83,64 12,06 .
de acdo Superior. Completo 25 89,60 10,20 5,16 | 0,009
P6s-Graduacao 27 94,81 8,93

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Os resultados obtidos, com base nas respostas fornecidas, apresentam

homogeneidade de variancia e indicam que:

v'0s dirigentes com menor grau de escolaridade dao menor importancia a

dimensao interesse;

v' os dirigentes com poés-graduacdo ddo maior importancia a dimenséao

autocontrole em comparacao aos dirigentes com menor nivel de escola-

ridade;

v os dirigentes com pés-graduacgdo dao significativamente maior importan-

cia a dimensao auto-estima;

v os dirigentes com pés-graduacgédo dao significativamente maior importan-

cia a dimensdo perspectivas de acdo, em comparacao aos dirigentes

com menor nivel de escolaridade.
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Em sintese: no geral, é possivel identificar quais séo as dimensdes consi-
deradas mais importantes pelos dirigentes pesquisados, com base nas respostas
fornecidas ao ultimo item do conjunto de itens de cada bloco relativo a cada dimen-

sdo, conforme consta na Tabela 17.

Tabela 17 — Estatisticas descritivas para as questdes-sintese?® de cada
dimensé&o (em ordem decrescente de importancia)

Intervalo Confianga 95%

DIMENSAO N. Min. | Max. | media | PeSVio- | Limite | Limite
-Padrdo | inferior | superior

Iniciativa 63 60 | 100 | 94,0 9,9 91,3 96,4
Perspectivas 63 60 | 100 | 908 10,7 88,3 93,7
de acéo ’ ’ ' '
Interesse 63 40 | 100 87,6 13,6 84,3 91,2
Auto-estima 63 60 100 87,3 11,0 84,3 89,9
Flexibilidade 63 40 | 100 | 86,3 12,4 86,1 83,0
Autonomia 63 40 | 100 | 83,8 11,8 80,8 86,9
Autocontrole 62 40 100 80,0 16,6 75,8 84,2

Pelos resultados obtidos, na percepcédo dos dirigentes, do conjunto das
sete dimensdes apresentadas, a dimenséao iniciativa € a considerada, em média,
mais importante. As dimensodes interesse e auto-estima, para os dirigentes, tém, em
meédia, 0 mesmo grau de importancia. Autonomia e autocontrole sdo as dimensdes
do perfil de dirigente maduro que menor grau de importancia receberam dos diri-

gentes.

* As* questdes-sintese” sdo as de ns. 9, 18, 28, 37, 45, 54 e 63 do instrumento de coleta de dados utilizado.
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Gréfico 7- Importancia média atribuida para as sete dimensdes
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Nas Tabelas 18 e 19, na péagina a seguir, apresentam-se comparacoes
dos itens que foram considerados significativos na Analise de Regressao. Ressalta-
se que a andlise de regressao nao € de modo algum equivalente aos testes de com-
paracdo de meédias: a proposta das técnicas € totalmente diferente. Enquanto a téc-
nica de regressao analisa o relacionamento linear entre as variaveis, os testes de hi-
potese comparam as medias entre grupos. Por esse motivo, pode ser que itens s-
gnificativos na regressdo ndo apresentem diferencas de médias significativas, mes-
mo que a questdo-sintese da dimensao tenha apresentado diferencas de média si-

gnificativas.

Estas andlises séo feitas considerando-se cada uma das dimensfes em
funcdo das caracteristicas gerais do dirigente: sexo, tempo na organizacao, tempo
na fungéo, escolaridade, faixa etaria. Serdo também apresentadas tdo-somente as
habilidades ou atitudes que pelo tratamento estatistico dispensado apresentaram

diferencas significativas a considerar.



Quanto a dimenséao INICIATIVA, temos a seguinte situagao:
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Tabela 18 - Comparacéao dos itens da dimenséo INICIATIVA por tempo

na funcéo
Tempo na i ; .
ITENS funcdo | N. | Média [;esdvr'? F D'fr?:f”(if"‘ S
(anos) -Padrao gnificativa
6 &.... manifestar uma firme disposi¢édo Até 3 19 89,47 10,26
para agir preventivamente, afim (_:ie que as |De 3 a 10 23 88,70 13,25 4,08 0,022*
tarefas sejam concluidas com éxito. Mais de 10 21 9714 717
9 - Considerando as oito (8) habilida- Até 3 19 93,68 9,55
des/atitudes ja avaliadas, que caracteriza-
ram a dimenséo iniciativa no perfil de um De 3a10 23 90,43 11,86 3,55 0,035*
dirigente maduro, qual o grau de importan- ]
cia geral que vocé atribui a esta dimensao?Mais de 10 | 21 | 98,10 6,02
Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Tabela 19 - Comparacgéo dos itens da dimensé&o INICIATIVA, por tempo

naorganizacao

Tempo na
organiza- L Desvio- Diferenca signi-
ITENS ¢cao N Media -Padréao F ficativa
(anos)

6 &... manifestar uma firme disposicéo para Ate 3 14 87,14 9,94
agir preventivamente, a fim de que as tarefas|De 3 a 10 23 89,57 13,31 4,02 0,023*
sejam concluidas com éxito. -

Mais de 10 | 26 96,15 8,04
9 Considerando as oito (8) habilidades / Até 3 14 94.29 9138
atitudes ja avaliadas, que caracterizaram a ’ !
dimensdo iniciativa no perfil de um dirigente |De 3 a 10 23 89,57 11,86 457 0,014 *
maduro, qual o grau de importancia geral Mais de 10 6 97.69 6.52

que vocé atribui a esta dimenséo ?

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Os dados contidos nas Tabelas 18 e 19 indicam que todas as habilidades e

atitudes sdo consideradas significativas pelos respondentes (item 9), mas, em espe-

cial, a manifestacdo de uma firme disposi¢céo para agir preventivamente para que as

tarefas sejam concluidas com éxito é a atitude destacada.

E importante ressaltar que esta manifestacéo aparece como diferenca si-

gnificativa se considerarmos o tempo na organizacdo e na funcéo, dos responden-

tes.
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Quanto a dimensdo AUTONOMIA, as respostas que apresentam diferen-
ca significativa aparecem quando se considera a escolaridade do dirigente (Tabela
20).

Tabela 20 - Comparacéo dos itens da dimensdao AUTONOMIA,
por nivel de escolaridade

ITENS Nivel de N. | Media | DeSVio- | g | Diferenca
escolaridade -Padréao significativa

2° Grau / Superior Inc.| 10 86,00 13,50
16. % ... autogerenciar-se|syperior Completo 24 72,50 26,25 |[4,30 0,018*

P6s-Graduacao 27 87,41 11,30
Obs.: * Diferencga significativa ao nivel de 5%.

Evidencia-se que a habilidade de autogerenciar-se é a que apresenta di-

ferenca significativa.
Na dimensao INTERESSE, considerando-se as habilidades e atitudes

valorizadas pelos dirigentes, mais itens apresentaram diferencas significativas, con-

forme apresentam as Tabelas 21,22,23 e 24.

Tabela 21 - Comparacéao dos itens da dimensao INTERESSE, por sexo

.- Desvio- Diferenca si-
Itens Sexo N. Média -Padrio t gnificativa

Masculino 44 71,36 23,78

33.& ....ter “hobby” e interessar-
se pelos de seus subordinados,
compartilhando com eles idéias e
resultados obtidos.

37. Considerando as oito (8) habi-
lidades/atitudes ja avaliadas, que )
caracterizaram a dimens&o ter in- |Masculino 46 90,00 13,17
teresses que vao além das es-
truturas e funcionamento for- 2,36 0,021 *
mais da empresa, no perfil de um
dirigente maduro, qual o grau de
importancia geral que vocé atribui
a esta dimenséo ?

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

2,17 0,034 *
Feminino 17 56,47 24,73

Feminino 17 81,18 13,17
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Tabela 22 - Comparacao dos itens da dimenséo INTERESSE,por faixa etéaria

Faixa etaria . ;. | Desvio- Diferenca si-
ITENS (anos) N. |Média -Padréo F gnificativa
37 - Considerando as oito (8) habi- |Entre 21 e 30 7| 71,43 | 22,68
lidades/atitudes ja avaliadas, que
caracterizaram a dimens&o ter inte- |[Entre 31 e 40 19 | 86,32 | 11,65
resses que vao além das estrutu-
ras e funcionamento formais da |Entre 41 e 50 23 |1 89,57 | 10,22 | 4,10 0,005 *
empresa, no perfil de um dirigente
maduro, qual o grau de importancia |Entre 51 e 60 7 91,43 | 10,69
geral que vocé atribui a esta dimen-
sdo? Mais 60 6 | 9667 | 816

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Tabela 23 - Comparagao dos itens da dimensédo INTERESSE, por tempo
na Organizagéo

Tempo na . .
. ~ o Desvio- Diferenca
ITENS organizacao N. Média -Padrio F significativa
(anos)
37. Considerando as oito (8) habili- .
dades/atitudes ja avaliadas, que ca- Ate 3 14 78,57 19,94
racterizaram a dimensao ter interes-
ses que vao além das estruturas e
funcionamento formais da Empre- De 3210 23 86,96 9,74 6,03 0,004 *
sa, no perfil de um dirigente maduro,
qual o grau de importancia geral que .
vocé atribui a esta dimensao ? Mais de 10 26 93,08 9,70

Obs.:

* Diferenca significativa ao nivel de 5%.
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Tabela 24 - Comparacao dos itens da dimensédo INTERESSE, por nivel de
escolaridade

ITENS Escolaridade N. |Média|DeSVio-| g | Diferencasi-
-Padréo gnificativa
2°Grau / Superior
11 41,82 8,88
& ..ter “hobby” e interessar- |Incompleto
se pelos de seus subordina- .
dos, compartilhando com eles Superior Completo 23 72,17 3,92 8,93 0,000 *
idéias e resultados obtidos.
Pds-Graduacéo 27 73,33 | 148
2°Grau / Superior
36. &... reunir o maior nume- ||ncompleto P 11 6,36 3,35
ro possivel de informacdes
originadas de diferentes fon-  (Superior Completo 25 86,40 | 1,14 6,40 0,003 *
tes, antes de comegar um
projeto ou atividade novos Pos-Graduacio 27 3,33 9,61
37. Considerando as oito (8) | .o .
habilidades/atitudes ja avalia- |2 Grau / Superior 11 | 7636| 963
das, que caracterizaram a di- |Incompleto
mensao ter interesses que
vao além das estruturas e .
funcionamento formais da Superior Completo 25 8,00 0,00 5,84 0,005*
Empresa, no perfil de um diri-
gente maduro, qual o grau de | .
importancia geral que vocé P6s-Graduacgéo 27 1,85 1,45

atribui a esta dimensao ?

Obs.:* Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Para esta dimensao, as manifesta¢des dos dirigentes que fazem diferenca

significativa estdo relacionadas ao sexo, a faixa etaria, ao tempo na organizacao e a

escolaridade do respondente.

Mesmo que todas as habilidades e atitudes apontadas (item 37) facam

diferenca, o ter hobby e interesse pelos seus subordinados...., (item 33) e reunir o

maior numero possivel de informacgfes originadas de diferentes fontes...(item 36)

destacaram-se como atitude e habilidade diferenciadas.

Quanto a dimensdo AUTOCONTROLE, as Tabela 25 e 26 apresentam

quais foram os itens que fizeram diferenca significativa. O tempo na organizacao e o

nivel de escolaridade do respondente foram varidveis independentes que interferi-

ram.



Tabela 25 - Comparacgéo dos itens da dimensdao AUTOCONTROLE,
por tempo na organizagao

Tempo na organiza- . ,._ | Desvio- Diferenca
ITENS ¢ao (anos) N. |Média -Padréao F significativa
43.& ... assegurar a seus Até 3 14 | 87,14 | 1267
subordinados a permanén- 6,24 0,003
ciano emprego, em fungéo De 3a10 22 | 62,73 | 27,11
do trabalh lizado. .
apenas do abalo realizado: Iyiais de 10 26 | 6308 | 2241

Obs.: Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Tabela 26 - Comparacéo dos itens da dimensdao AUTOCONTROLE,
por nivel de escolaridade

ITENS Escolaridade N. Média | DESVIO- F Diferenca
-Padréo significativa
2° Grau/Superior In-
. . , 4
38. % ... articular, mediante coopera- | completo 9 60,00 6,46
¢80 com outros executivos, 0s pro- . "
gramas de sua Unidade com os de Superior Completo 24 0,00 7,69 9,96 0,000
i E .

outras Unidades da Empresa P6s-Graduagio 26 9.23 1.64
45. Considerando as sete (7) habili- | 2° Grau/Superior In-

! D . 11 7,27 8,49
dades/atitudes ja avaliadas, que ca- | completo
racterizaram a dimens&o autocon- : .
trole, no perfil de um dirigente madu- Superior Completo 24 9,17 501 577 0,005
ro, qual o grau de importancia geral . =
que vocé atribui a esta dimenséo ? Pos-Graduagéo 27 5,93 4,48

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

As sete habilidades e atitudes sintetizadas ao coletar os dados (item 45)

fizeram diferenca significativa, mas também merecem destaque o assegurar aos su-

bordinados a permanéncia no emprego apenas pelo trabalho realizado, que nao é

uma atitude de dirigente maduro, e o articular, mediante cooperagdo com 0S outros

executivos, os programas de sua unidade (item 26).

Quanto a dimensdo AUTO-ESTIMA, as Tabelas 27 e 28 apresentam dife-
rencas significativas a considerar.



Tabela 27- Comparacao dos itens da dimensdo AUTO-ESTIMA, por sexo

. ... | Desvio- Diferenca
ITENS Sexo N. | Média | 50 =0 t significativa
54. Considerando as sete (7) habi-
lidades/atitudes ja avaliadas, que |Masculino 46 85,65 10,88
caracterizaram a dimensé&o auto-
controle, no perfil de um dirigente -2,01 0,048*
maduro, qual o grau de importancia o
geral que vocé atribui a esta di- Feminino 17 | 91,76 10,15
mensao ?

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Tabela 28 - Comparacéao dos itens dadimensao AUTO-ESTIMA,
por nivel de escolaridade

ITENS Escolaridade | N. | Média DPeas(;/rlgc-)- F leerf(ieglgt?vzlgnl-
0]
46.® ... demonstrar que tem 2 Grau / Supe- 11 | 85,45 9,34
confianca no éxito da obtencio  |fior Incompleto.
de resultados positivos, na reali- |Superior Com-
zagdo de uma atividade, mesmo pleto 25 | 85,60 13,56 4,45 0,016 *
gue essa seja dificil ou desafiado-
ra. Pé6s-Graduagdo| 27 | 94,07 9,31
54. Considerando as oito (8) ha- 2°G /s
bilidades/atitudes ja avaliadas, < Grau / supe- 11 | 81.82 10.79
que caracterizaram a dimensdo  [rior Incompleto. ' '
auto-estima, isto €, além de
gostar do que faz, deve ter um ; )
alto conhecimento de si, procu- Slurierlor Com 25 | 84,00 10,00 6,70 0,002 *
rando superar-se sem receio (sa- pieto
ber dar-se valor), no perfil de um
dirigente maduro, qual o grau de . N
importancia geral que vocé atribui Pos-Graduagao| 27 | 92,59 9,84
a esta dimenséo ?

Obs:. * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

A semelhanca das dimensdes anteriores, o item que sintetiza as habilida-

des e atitudes em estudo foi assinalado pelos respondentes, fazendo diferenga (item

54). Também contribuiram, com um significativo nivel de correlacdo, os itens 45 e

46.

Quanto & dimensdo PERSPECTIVAS DE ACAO, as Tabelas 29 e 30

apontam as habilidades e atitudes que maior correlacao tiveram, considerando-se a

varidvel escolaridade e tempo na fungdo como as variaveis independentes mais s-

gnificativas.



Tabela 29 - Comparacéo dos itens da dimensdo PERSPECTIVAS DE ACAO,
por tempo nafuncao

Tempo funcéao o Desvio- Diferenca si-
ITENS (anos) N. Media -Padréao F gnificativa

55.& ... adotar medidas a médio e .
longo prazo que eliminem ou reduzam a Ate 3 19 87,37 9,91
ocorréncia de dificuldades em sua exe-
cucéo, em especial quando séo introdu- De 3a10 22 84,55 3,71 1,43 0,248
zidas inovacg@es )

Mais de 10 21 90,48 0,24
56.& ... estimular investimentos que  [Até 3 19 85,26 9,82
privilegiem o aprimoramento técnico,
continuo e permanente seu e de sua De 3a 10 23 80,00 20,00 3.18 0,049
equipe de trabalho. Mais de 10 21 93,33 11,55
63. Considerando as oito (8) habilida-
des/atitudes ja avaliadas , que caracteri- |Até 3 19 87,37 11,95
zaram a dimensdao perspectivas de
acdo, isto é precisa ter uma ampla vi-
sdo estratégica do negécio capaz de De 3a10 23 88,70 10,14 4,58 0,014*
criar ambientes favoraveis a sua efeti-
vagao, no perfil de um dirigente maduro,
qual o grau de importancia geral que Mais de 10 21 96,19 8,05
vocé atribui a esta dimenséo ?

Obs.: * Diferenca significativa ao nivel de 5%.

Tabela 30 - Comparac&o dos itens da dimensdo PERSPECTIVAS DE ACAOQ, por
escolaridade

. - Desvio- Diferenca
Itens Escolaridade N. | Meédia | o450 F significativa
- — = -
55.& ... adotar m_ed_ldasamedlo e |2 Grau/ Superior In- 11 545 9.34
longo prazo que eliminem ou redu- |completo
zama ocorr@incia de dificu_ldades em Superior Completo 24 84,17 8,30 2,61 0,082
sua execucdo, em especial quando
s&o introduzidas inovagoes. Pés-Graduagéo 27 | 91,11 13,96
& i i i 0 i -

56_. = estlmulgr mvestlmentps que 2" Grau / Superior In 11 | 7001 27.37
privilegiem o aprimoramento técnico, |completo
continuo e permanente seu e de sua |yperior Completo 25 | 86,40 16,04 6,03 0,004*
equipe de trabalho.

P6s-Graduacao 27 | 91,85 11,45
62. &... estabelecer politicas, dire- |2° Grau / Superior In-
trizes ou critérios claros que orien- [completo 11 | 81,82 16,62
tem as decisoes e as agbes dos su- |gyperior Completo 25 | 89,60 11,72 8,77 0,000*
bordinados. - —

P6s-Graduacao 26 | 97,69 6,52
. Considerando-se as oito (8) habi- |50 ;
. . - i 2 In-
lidades/atitudes ja avaliadas, que ca- Cori;zi\gthuperlor : 11 | 83,64 12,06
racterizaram a dimensao perspecti- )
vas de acdo, isto é precisa ter uma
ampla visdo estratégica do negécio |Superior Completo 25 | 89,60 10,20 516 0.009*
capaz de criar ambientes favoraveis a ' '
sua efetivagdo, no perfil de um diri-
gente maduro, qual 0 grau de impor- | 5o aqyaca0 27 | 9481 8,93
tancia geral que vocé atribui a esta
dimensdo?

Obs.:

* Diferenca significativa ao nivel de 5%.



5- CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 Consideracgdes iniciais

Neste capitulo, o propdésito € de apresentar conclusdes e sugestbes com
apoio nas manifestacdes expressas pelos dirigentes no instrumento de coleta de da-

dos, ndo se pretendendo que elas sejam generalizaveis para os demais dirigentes.

A formulagdo das conclusbes considerou, como critérios de selegéo
quanto a sua relevancia, o foco do estudo e a clientela que podera vir a se beneficiar
das mesmas. Acredita-se que este estudo possa beneficiar a clientela que constitui-

da por:

» dirigentes de empresas, a fim de que possam melhor compreender seus com-
portamentos gerenciais e identificar o quanto eles facilitam ou dificultam o cres-
cimento e a competitividade da organizacado onde atuam, em direcdo a uma or-

ganizacao de aprendizagem ou uma organizacao excelente;

» responsaveis pelas areas de recursos humanos das empresas ou os profissio-
nais que atuam em empresas que realizam recrutamento e sele¢do, com o obje-
tivo de auxilia-los na identificagdo de comportamentos que indicam maior ou
menor valorizacdo das dimensdes selecionadas neste estudo, como sendo as

dimensdes de comportamento de dirigente maduro;



» profissionais que atuam e lecionam em instituicdes de ensino técnico, de nivel
médio ou em Instituicdes de Ensino Superior, objetivando auxilid-los na constru-
cdo de propostas curriculares mais adequadas e oportunas que favorecam o
desenvolvimento de habilidades, atitudes e o dominio de conhecimentos que ca-
racterizem as competéncias correspondentes as dimensdes estudadas do com-
portamento de um dirigente maduro, independentemente da area de atuagédo da

empresa e de seu porte.

Para o desenvolvimento desta parte do trabalho, tomaram-se como
referencial os conceitos consolidados e as informac6es fornecidas pelo estudo teori-
co realizado, a visdo empresarial do referencial proposto e a visdo educacional inici-
almente sugerida por Pierre Furter e indiretamente assumida por Argyris, visbes es-
tas requeridas para o desenvolvimento das dimensdes do comportamento de matu-

ridade gerencial apresentado no referencial usado (Quadro 4).

Do conjunto de dados e informac¢des coletados, foram selecionados os
gue se consideraram mais significativos, com base nos resultados obtidos no trata-

mento estatistico que os indicou como sendo de maior relevancia.

A apresentacdo dos dados, se de um lado podera parecer uma repeticao
do ja afirmado nos capitulos anteriores, principalmente no de Analise de Resultados
Obtidos, por outro, busca dar énfase a alguns deles, visando a trazer mais elemen-

tos para a aplicacdo, ampliacéo e futuros aprofundamentos deste estudo.

O objetivo principal, portanto, deste capitulo é oferecer subsidios para
maior compreensédo do que foi estudado, do enfoque a ele dado e do possivel su-
porte que podera oferecer, em nivel empresarial e académico, aqueles interessados
em auxiliar empresarios e pretendentes as fun¢cdes empresariais a conquistarem um

comportamento gerencial mais maduro.



5.2 Caracterizacdo sumaria dos respondentes

As respostas dadas as questdes do instrumento de coleta de dados
aplicado sao de dirigentes que exercem predominantemente suas funcdes no primei-
ro escaldo de empresas, sediadas em Porto Alegre, de pequeno, médio e grande

porte, conforme estabelecido e descrito na definicdo da amostra.

Estes dirigentes apresentam o seguinte perfil:

» 35% sao dirigentes de empresa de pequeno porte, aproximadamente 48% atu-

am em empresas de médio porte e 17% atuam em empresas de grande porte;

» predominam no conjunto dirigentes do sexo masculino (73%);

» 77,8% séo dirigentes que atuam em nivel de Geréncia e de Administracdo Geral
da organizagdao, acredita-se que tenham um maior grau de visdo da empresa em
seu todo, de seu contexto no mercado, e um maior poder de mando, pois exer-
cem, com predominancia as func¢des de Diretor ou Superintendente (49,2%), ou

Gerente, segundo escalao da empresa (41,3%);

» aproximadamente 67% sao dirigentes que estdo na faixa etaria compreendida
entre 31 e 50 anos;

» a maioria (57%) dos dirigentes que participaram desse estudo tém mais de 40
anos de idade, e aproximadamente 21% tém cursos de especializacdo ou de

mestrado;

» estdo ha mais de 10 anos na empresa e, no exercicio da funcao gerencial, ha
mais de quatro anos;

» 41% deles tém escolaridade além do curso de graduacéao;



» 0 nivel de escolaridade predominante é o superior, sendo que 0s do sexo mas-
culino (aproximadamente 33%) tém maior grau de escolaridade que os dirigen-

tes de sexo feminino.

5.3 Conclusbes especificas

As referéncias conclusivas ratificam o ja afirmado: consideram apenas
as respostas fornecidas pelo conjunto dos 63 dirigentes que contribuiram para a rea-
lizag&o deste estudo, e estendem-se especificamente a eles — o estudo, descritivo e
exploratorio, fornece subsidios e favorece insight em relacdo ao mapa maior que
ocorre no campo de atuacdo das empresas. As interpretacdes feitas, portanto, rela-
cionam as respostas dadas com o perfil predominante destacado do conjunto de di-
rigentes, com o modelo de comportamento de “dirigente maduro” construido para
este estudo exploratorio e com seu respectivo referencial tedrico. Assim, podemos

afirmar, em carater conclusivo e preditivo, o seguinte:

2 As manifestacfes obtidas do conjunto de dirigentes respondentes indicam que as
valoriza¢des dos elementos - habilidades e atitudes - caracteristicas das sete di-
mensdes selecionadas para apreciacdo se distanciam do modelo proposto,
abrangendo-o apenas em parte. Provavelmente porque,

,...0 individuo se faz dentro de uma cultura parti-
cular, e jamais havera uma expressao maxima das ten-
déncias evolutivas. Certamente, todos os individuos néo
podem ser totalmente independentes, ativos e assim por
diante, e ainda existir uma sociedade organizada.. Ar-
gyris (1957, p.65)

N&o houve neste estudo um levantamento de indicadores das culturas de cada em-
presa, nem da acao praticada nelas pelos dirigentes. Apenas, ao investigar - dia-
gnosticar - qual o valor dado a cada dimenséo, presumiu-se a manifestacdo do com-

portamento executado ou desejado pelo dirigente, pois cada dimensdo envolve

comportamentos por ele valorizados.

2 Considerando-se a faixa etaria predominante dos dirigentes e seus niveis de es-

colaridade, acredita-se que cada um deles possua uma historia pessoal e profis-



sional que tenha marcado seu crescimento e desenvolvimento. Ao expressar seu
ponto de vista valorativo, relacionam-no com os valores que expressam, implicita
ou explicitamente, em seu ambiente de trabalho, valores aprendidos e construi-
dos. A historia e as experiéncias vivenciadas, processadas durante o periodo de
sua formacao académica, sao também resultado das experiéncias pessoais, que
influem na compreenséo das experiéncias vivenciadas na empresa e vice-versa.
Acredita-se importante considerar este aspecto, em face das ponderacdes feitas
por Argyris quando ressalta, que os ambientes educacional, empresarial e famili-
ar interferem na aquisicdo de habilidades e atitudes necessarias para a maturi-
dade gerencial, que se torna mais presente a medida que a faixa etaria do diri-
gente aumenta (1991, p.100). Isso, entretanto, também pode acarretar maior
probabilidade de apresentacdo de comportamentos de resisténcia a aquisi¢cao de
habilidades e atitudes caracteristicas de cada dimenséo. Tal resisténcia pode ser
expressa pela ndo-explicitacdo ou reconhecimento das habilidades e atitudes a

tomar dentro daquele dominio.

2 A valorizagdo das sete dimensdes, a seguir expressa, na ordem de valor atribui-
do quanto a sua importancia, refere-se a valorizagdo da questéo-sintese da d-
menséao apresentada. Como muito importantes foram consideradas: iniciativa e
perspectivas de acdo, consideradas, no modelo de maturidade gerencial em es-
tudo, como dimensdes complementares; e importantes: autonomia e autocon-
trole (que tém relativa complementaridade), seguidas de flexibilidade e auto-
estima (com 0s mesmos percentuais de respostas, 57,1%), terminando em inte-
resse. N@o se constatou consonancia na mesma ordem do valor atribuido ao rea-
lizar a apreciagao valorativa das habilidades e atitudes correspondentes de cada
dimensdo. Ao mesmo tempo, constatou-se que os dirigentes de sexo feminino
apresentaram um percentual de respostas maior na valorizacdo da dimenséo ini-

ciativa, assim como flexibilidade, interesse e autocontrole.

<o Partindo-se de das reflexdes de Argyris, nesta direcéo,

..."as dimensfes postuladas como descritivas 0 sdo de um pro-
cesso de desenvolvimento basico e multidimensional, ao longo
do qual o progresso dos individuos em nossa cultura pode ser



medido. A exata localizagéo de cada dimensao provavelmente
variard em cada individuo, e até no mesmo individuo, em dife-
rentes oportunidades. Estas dimensdes expressam o desenvol-
vimento da personalidade do individuo”... (1957, p.64)

Portanto, provavelmente as respostas dadas foram influenciadas pelo momento pes-
soal de cada respondente, pela sua histoéria, pela histéria da organizacdo onde atua
e pelas praticas de “maturidade gerencial” que cada dirigente tem oportunidade de
expressar em sua empresa, e pela cultura empresarial predominante no segmento
em que atua, além da cultura do ambiente em geral, em que a empresa esta locali-

zada.

2 Foram consideradas muito importantes, pelo conjunto de empresarios, as di-
mensoes: iniciativa (71,4%) e perspectivas de acdo. Isto nos permite concluir,
novamente, com base em Argyris (1957 p.62/63), que os respondentes, por esta-
rem dando menor valor a passividade e um maior grau a um crescente estagio de
atividade, indicam que, pelo menos em nivel de valorizacdo, ha uma tendéncia
de comportamento gerencial de maturidade gerencial, em funcéo, inclusive, das
mudancas ocorridas no sistema de ensino, anos de escolaridade e mudancas si-
gnificativas da politica econémica. Este posicionamento € reforcado pelo valor
atribuido pelos dirigentes a perspectivas de acao, considerada muito importante

por 55,6% dos dirigentes.

2 Verifica-se, também, que estas dimensdes sdo muito importantes para o dirigente
com mais de 40 anos. Provavelmente, com base em Argyris (1996), NObrega
(1996) e Vianna (1996), este comportamento € afetado pelo passado do dirigente
e pela visdo empresarial que ele vinha tendo do futuro. Fundamentamos, pois,
nosso posicionamento também em dados fornecidos pelo SEBRAE, que indicam
ter a maioria das microempresas, nos ultimos quinze anos, tido uma vida média
nao superior a trés anos, e empresas de pequeno porte, no mesmo periodo, vida
meédia ndo superior a cinco anos. Dados da Secretaria de Planejamento do Esta-
do, em 1996, indicavam que a vida média de empresas de médio porte, em Porto
Alegre, era da ordem de 6 a 8 anos. A maioria dos dirigentes destas empresas,
aproximadamente 63%, estdo na empresa ha mais de quatro anos, e destes,

50%, ha mais de dez anos.



< Os dirigentes, ao valorizar mais as dimensdes iniciativa e perspectivas de acao,
destacaram, na dimensao iniciativa, a habilidade de realizar o que é necessario,
sem esperar determinacao externa e a atitude de manifestar uma firme disposi-
cao para agir preventivamente para que a conclusdo das tarefas apresente e-
sultados exitosos, aspectos que se complementam no perfil de dirigente maduro.
Agir sem esperar determinacdes externas, respaldado por uma acao preventiva.
Na segunda dimensao (perspectivas de acdo), s6 foram destacadas habilidades
(aspecto mais de ordem intelectual da dimensdo em estudo e que é relativa-
mente mais facil de ser apreendido e ndo precisa ser necessariamente desenvol-

vido, ainda mais quando se trata da sobrevivéncia pessoal ou empresarial).

2 Adotar medidas que eliminem dificuldades ou que favorecam a execucao de uma
tarefa, quando séo introduzidas inovagdes, estimular investimentos que privilegi-
em o aprimoramento técnico continuo e permanente seu e de sua equipe e esta-
belecer politicas e diretrizes que orientem suas decisdes e as de seus subordina-
dos s&o as habilidades que obtiveram coeficientes de regressao significativos.
Com base em Nobrega (1998), quando ha, por parte do empresario, valorizacées
diferenciadas de propostas de gestéo, fica indicado que ele esta procurando re-

fletir um comportamento da sociedade — sobrevivéncia.

< As respostas valorativas fornecidas, considerando-se faixa etaria e nivel de es-
colaridade, provavelmente ainda estejam sob o impacto de momentos historicos
para a vida das empresas e de seus dirigentes. Nébrega (1996) afirma que os di-
rigentes sao parte da paisagem que se deseja estudar, e Vianna (1996) conside-
ra que as expressoes de valor do dirigente correspondem aos momentos que a
empresa passou, e as leituras que os dirigentes fazem dos ensinamentos recebi-
dos, leituras estas nem sempre completas, porque superficiais, bem como dos
cenarios que os cercam. Dessa forma, considerando que, sob o ponto de vista
econdmico, o Pais, dos anos 70 até a presente data, tem passado por oscilacfes
gue em muito interferiram na vida de cada empresa, esse panorama certamente
exigiu dos dirigentes a aprendizagem de estratégias diversificadas e inovadoras
para manterem em funcionamento suas empresas. Este comportamento se fez

mais necessario, em especial na ultima década, periodo em que, predominante-
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mente, 0s respondentes estavam e estdo atuando nas empresas. Este periodo
provavelmente tenha afetado as empresas, tanto na sua estrutura quanto em sua
dindmica interna e em suas formas de se relacionar com o mercado, caso contra-

rio dificilmente ainda estariam atuando.

A interferéncia dos diversos planos econdmicos deve ter alterado a dinamica in-
terna da empresa, assim como as variacdes reais e manipuladas de inflagdo, a
par da crescente concorréncia e da baixa disponibilidade de créditos, a juros nem
sempre sustentaveis pelas empresas. Estas interferéncias, provavelmente, des-
envolveram também culturas empresariais que facilitaram ou inibiram o desen-
volvimento de um comportamento maduro, conforme Argyris ressalta no estudo
Management and Organizational Development. Nela, o autor também enfatiza
gue, guanto maior o grau de instabilidade e imprevisibilidade, maior a dificuldade
do dirigente em desenvolver-se como pessoa e profissional, se ndo tiver adquiri-
do, nos ambientes familiar, social e educacional, uma sélida formacao basica que
lhe dé condi¢bes de ousar, de se comportar com maior autonomia, e, conse-
guentemente, uma crescente maturidade, considerando-se ser ele portador de
uma personalidade sadia — ndo-neurética. A concepcao de organizacfes sadias,
logo ambientes empresariais favoraveis a formacéao de uma consciéncia e pratica
da maturidade é uma das importantes contribuicdes dos autores contingencialis-

tas, para um contexto conflituoso, como os dos dias de hoje.

Constatando-se a diferenca de atribuicdo de valor a dimensao autocontrole feita
por dirigentes do sexo masculino em relacdo as do sexo feminino, cremos seja li-
cito afirmar, com o apoio no referencial teérico ja referido, que provavelmente, em
funcado das influéncias culturais que ainda se fazem sentir no sul do Pais, de do-
minio do masculino sobre o feminino, - em razdo do qual se requerem obediéncia
e dependéncia -, bem como de mando (chefe sobre subordinado), esta diferenca
traduz uma evolucdo mais lenta do modelo de maturidade, apesar de, nos ulti-
mos anos, gradativamente, os dirigentes se terem dado conta de outros valores e
espacos que passaram a ser ocupados de forma mais harménica por ambos 0s

Sexos.
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...as dimensodes descritas nos modelos de maturidade
gerencial sdo estruturadas em termos de caracteristicas
latentes e genotipicas. (Argyris, 1957, p.67)

2 Cabe ressaltar que, sob o ponto de vista educacional, o cenario onde estes diri-
gentes cresceram também apresentou um conjunto de mudancas muito expres-
sivas. A implantagéo gradativa e intensa de uma reforma do ensino superior nos
fins da década de 60 e na quase totalidade da década de 70, assim como as trés
reformas do ensino de 1° e 2° graus (atual Educacéo Bésica), ocorrida desde a
década de 70, até nossos dias, repercutiram na formacao de todos os dirigentes,
que passaram pelo menos por uma dessas reformas, assim como na formacao
dos profissionais que atuam nos outros escalées das empresas, de nivel técnico
ou tecnoldgico. Presume-se, pela idade predominante do grupo participante do
estudo, que sua formacdo académica iniciou na década de 60/70, periodo em
que os curriculos escolares, em todos os niveis, estavam sofrendo mudancas si-
gnificativas, e os padrdes de comportamento relativos a autonomia, interesse,
autocontrole e auto-estima ndo eram estimulados, muito menos formalmente dis-
cutidos. A obediéncia as normas estabelecidas externamente, a visdo cartesiana
do mundo e das situacdes, em muito inibia o desenvolvimento de habilidades e

atitudes favoraveis a vivéncia plena das dimensdes citadas.

2 A vida na universidade, em cursos de especializacdo e mestrado, freqientados
por aproximadamente 40% dos dirigentes, deve ter dado outras oportunidades ao
egresso para desenvolver maior senso critico, pois este € o discurso desenvolvi-

do nesses cursos, a partir dos anos 80.

2 Também as demais dimensdes apontadas continuam sendo muito pouco desen-
volvidas, pois nas propostas dos cursos ainda predominam requintes muito me-
canicistas. Isso € evidenciado pela rigidez que ainda prevalece nas estruturas

curriculares e nas estratégias de ensino, com louvaveis excecoes.

2 Com base no que Argyris e seus colaboradores expressam, em suas obras mais
recentes, em especial a intitulada Superando Defesas Organizacionais, as refle-

x0es supra-referidas permitem entender o motivo de as respostas fornecidas pe-
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los dirigentes do sexo masculino, com maior nivel de escolaridade, serem téao
distintas das fornecidas pelos dirigentes do sexo feminino, com menor nivel de
escolaridade. A média das respostas, em relacdo a valorizacéo atribuida pelos
primeiros, € menor do que as médias obtidas com base no tratamento dado as
respostas das dirigentes do sexo feminino. A Unica diferenca ocorre com a di-
mens&o autocontrole. Os homens valorizam mais esta dimenséo do que o fazem

as mulheres.

As diferencas entre as respostas fornecidas pelos dirigentes de sexo masculino
e as do sexo feminino em muito dependem das diversidades de visdo que o pro-
fissional de sexo feminino tem em relagéo a visado profissional do sexo masculino
acerca do mundo do trabalho, ainda mais na dimensao referente a gestdo do
empreendimento. Existem tracos culturais que talvez tenham interferido no forne-
cimento das respostas dadas. O papel da mulher, ao dar entrada no mundo do
trabalho em nivel gerencial, ja a estimula a certo grau de maior independéncia;
logo, a uma valorizagdo maior do autocontrole. Em contrapartida, o dirigente do
sexo masculino ainda esta sob forte influéncia das caracteristicas machistas do
comportamento apresentado pelo homem, cuja educacédo tem forte impacto nes-

se sentido.

As respostas fornecidas por dirigentes de ambos o0s sexos indicam uma Vvisao
dispersa quanto a graus de importancia a ser atribuida a dimensao flexibilidade.
Provavelmente, as mesmas condi¢des culturais e de escolaridade tenham interfe-

rido, a semelhanca das outras dimensdes.

Do modelo apresentado, ao indicarem como importante a dimens&o interesse, 0s
dirigentes a expressam como independente de idade, sexo, tempo na organiza-
cdo e na funcdo a questdo-sintese da dimensao. Ou seja, apresentam uma valo-
rizacao globalizada, como a auto-estima. Quanto a primeira, o fato de nao ter
sido enfatizada, em especial, nenhuma habilidade ou atitude pelos dirigentes, in-
dependentemente de sexo, tempo na empresa, na funcéo e idade, indica que os
dirigentes, sob o ponto de vista intelectual, se deram conta de que esta dimenséo

tem importancia, mas, na prética, ainda ndo perceberam quais séo as habilidades
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e as atitudes mais importantes a serem assumidas. Argyris, em suas diferentes
obras, com diversas énfases, destaca que este comportamento € o que mais difi-
culta a transferéncia de aprendizagens individuais para a organizacao, principal-
mente quando se esta trabalhando na fase inicial, que € a de diagndstico do es-
tagio do dirigente, em relacdo ao seu perfil de maturidade, para em “acao” serem

desencadeadas estratégias que Ihe permitam maior desenvolvimento.

5.4  Sugestdes

Partindo-se do pressuposto expresso pelo Prof. Klering, em sua tese de
doutorado, Relacdo entre Estagios de Informatizacédo e Padroes de Comportamento
Administrativo em OrganizacOes Brasileiras, e que estimulou a realizagcédo deste es-
tudo,

...O objetivo final de pesquisas em administracdo néo &
0 de apenas elucidar ou compreender melhor um pro-
blema, uma realidade ou um fenémeno administrativo
isolado. Os achados devem levar as organizagfes a
estabelecer melhores estratégias, filosofias, padrdes e
praticas administrativas, de forma que, pela acéo coleti-
va, se obtenha uma melhor qualidade de vida para as
pessoas, as organizagdes e a sociedade em geral (Kle-
ring, 1994. p 379),

acreditamos que este estudo exploratdrio tenha conseguido avangar um pouco mais
na direcao do desafio, também langado pelo Prof. Klering,

... as diversas escolas e abordagens da teoria geral de
administracdo possuem uma légica comum, que neces-
sita de um maior aprofundamento; a construgdo de um
modelo integrado, ancorado especialmente no modelo
de maturidade-imaturidade de C. Argyris, contribui de
forma significativa para incrementar a compreensao de
fendbmenos organizacionais a partir de multiplas discipli-
nas e enfoques; ... (Klering, 1994, p.381).

A cultura social, educacional, politica, econémica e empresarial dos ambi-
entes, em cujo contexto Argyris realizou seus estudos, € muito distinta daquelas \-

venciada pelos dirigentes brasileiros. Além de se distinguir daquela, neste pais con-
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tinental provavelmente existirdo diferengas que precisam ser conhecidas, compreen-
didas, para que se possam definir estratégias adequadas de atuacao nelas e com

elas.

O modelo construido para este estudo exploratorio facilitou a confirmacao
de que existem diferencas entre a valorizacdo das dimensdes postas. Ha variaveis,
como idade, tempo de servico e sexo, que interferem no posicionamento dos diri-
gentes, e estas, em grande parte, podem ser resultantes das diferencas de cultura,
de modelos educacionais e gerenciais, de historias individuais e de grupos. A maio-
ria dos elementos que obtiveram prevaléncia de respostas, em diversas dimensdes
de maturidade gerencial estudadas, apresentaram-se com niveis de variancia signifi-
cativa quando diziam respeito a habilidades intelectualmente assimilaveis, e nao ne-
cessariamente resultantes de experiéncias e vivéncias, nem de valores integrantes
da personalidade do sujeito - atitudes frente aos contextos proprios de cada dimen-

sao.

Em face disso, acreditamos que apenas foi dado mais um passo. Sao ne-
cessarios outros, que permitam identificar em maior profundidade relacdes efetivas
que podem ser estabelecidas quanto as maiores ou menores facilidades e dificulda-
des do dirigente em assumir seu desenvolvimento rumo a um nivel mais elevado de

maturidade gerencial.

Paralelamente, a universidade e os cursos de educacédo profissional de
nivel técnico ou tecnoldgico, na area da gestdo, deverao repensar as competéncias
basicas necessarias para um dirigente ter oportunidade de, no exercicio de suas
funcdes gerenciais, desenvolver suas potencialidades, aprimorar suas capacidades
e se tornar cada vez mais um dirigente maduro. As propostas de cursos basicos de
educacdo profissional e as de extensao universitaria deveriam ser elaboradas com o
cuidado de se considerarem 0s sentimentos, as necessidades reais e 0s preconcei-
tos que permeiam as acgOes gerenciais, para que possam redundar em reeducagao

dos dirigentes. Pois, segundo Argyris,
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... a reeducacao assinala o fato importante que o primei-
ro passo no auto-desenvolvimento ndo € a aquisi¢éo de
novas idéias, novas atitudes e novas aptidées. Ela co-
meca, antes, com o exame cuidadoso das idéias, atitu-
des e aptidGes existentes, a fim de que o individuo pos-
sa perceber o porqué de suas convicgdes, sentimentos
e comportamentos. A reeducacgdo ressalta que o “anti-
go” deve ser “descongelado” antes que 0 “novo” possa
ser conseguido... (Argyris, 1957, p. 237).

Igualmente, novos estudos deveriam ser desenvolvidos com o objetivo de
elucidar melhor quais as adaptacdes que, eventualmente, o0 modelo precisa sofrer

para mais adequadamente expressar a realidade do dirigente de empresas de dife-
rentes portes e integrantes de segmentos empresariais distintos — agricola, industri-

al, comercial e de prestacao de servicos.

Pelas evidéncias apresentadas, mediante as respostas fornecidas e pela
rigueza que o modelo apresenta, deveriam ser desenvolvidos estudos para explorar

a modalidade de pesquisa em acédo, envolvendo equipes multidisciplinares, em be-

neficio da prépria universidade, escolas técnicas e da sociedade empresarial.

5.5 Consideracdes finais

Concluimos, afirmando que este estudo exploratorio nos permitiu divi-
sar caminhos, identificar fontes de referéncia, aparentemente distintas, mas que, se
aprofundadas, apresentam conceitos e propostas com elos significativos, sendo o
principal deles o de considerar o homem como agente de sua histéria e da de sua
empresa, a medida que se conhecer mais e intencionalmente realizar vivéncias que
o levem a um desenvolvimento pessoal — sua maturidade gerencial, desde que as-
sumindo posturas diferenciadas, menos preconceituosas, mais ousadas e funda-
mentadas.

O estudo permitiu-nos, também, reconhecer diferencas e apresentar al-
ternativas de encaminhamento: para a universidade e as escolas técnicas — realiza-

cdo de mais pesquisas e revisao profunda de algumas areas do conhecimento; para
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as areas de consultoria — a busca de referenciais mais fundamentados em conhe-
cimento das variaveis que podem estar intervindo na postura do dirigente, assim
como na redefinicdo de estratégias de “treinamento”, que precisam evoluir mais para
o de desenvolvimento, com lastro num maior conhecimento do cenario passado e
presente em que o dirigente e sua organizacao estédo inseridos, para auxilia-los a se
desenvolverem rumo a um futuro cada vez menos remoto, pois, de um lado, Argyris

em sua obra — Personalidade e Organizacdo — nos aponta que

“... ha pelo menos dois tipos de aprendizagens que
precisam ocorrer nas organizacées. Um que se dirige a
modificaco de rotinas organizacionais. E incremental e
adaptativo. O segundo tem como centro as praticas que
conduzem a criacdo de um novo paradigma para o diri-
gente maduro: aprendizagem e a ado¢do de novos ha-
bitos e atitudes...” (1957. p.223)

e de outro ele nos alerta para o fato de que

... “O homem é diferente de qualquer outro porque, em

virtude de sua maneira pessoal e particular de ver e de
enfrentar o0 mundo, ele se comporta, sente e pensa de
acordo com padrdes exclusivamente seus”. (1957.
p.234)
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ANEXO 1 - FICHA CADASTRAL DA EMPRESA

Pesquisa:

“Maturidade do dirigente: Estudo baseado no modelo de Chris Argyris”
Estudo exploratério

2.1.Dados requeridos no cadastramento da Empresa

NOME: e e e e e e
ENDEREGCO: ... e e e

NOME DO PRINCIPAL DIRIGENTE ......coiiiiiiiiienieeienesee s s
CARGO DO PRINCIPAL DIRIGENTE ......coiiiiiiiniii e

N° 0E CargoS QITELiVOS .........coovevrveeeeeveretete ettt esesss e s s s s ssssssssssssssstetesesesesesesesesenes
Nome e cargo dO reSPONAENEEL ........cccveiieiiieie e reere e e seesee e e e ee e snaens
Nome € Cargo dO reSPONAENEE 2..........coerreiiiirerie et

ANO defundag8o daEMPrESA ..o e
Ramo principal de Atividades daEmMPresa.........ccocvvverinicienineneee e

NC A8 EMPIEYANOS .......vuvvveriiieie ettt sttt
NTVEL JBEMPIESA ...ttt ettt et b e et bt ebe e b sneneas

Nome e cargo dO INfOMMEANEE.........cueieeiiieierie et s sae e sreenee s
Datae horario dacoletados dados...........ccecviieeieerie e

Anexo 2 — Instrumento de coleta de dados

Porto Alegre, janeiro de 2 000.
Senhor Dirigente,

Hoje, mais do que em qualquer outra época, cada Empresa precisa realizar mudan-
¢as significativas com maior agilidade, para aumentar sua competitividade e viabilizar sua so-
brevivéncia.
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Porém, para serem tomadas decis6es adequadas quanto aos novos rumos a seguir,
fazem-se necessarios dados e informacdes. Entre estes, estdo aqueles que se propdem sub-
sidiar a classe empresarial quanto ao perfil gerencial mais adequado de seus dirigentes.

Por este motivo, seu nome foi lembrado para responder este questionario, integrante
da pesquisa que fundamenta a dissertacdo de mestrado: “Maturidade do dirigente: Estudo
baseado no modelo de Chris Argyris”

Este tema esta apoiado, entre outros, principalmente nos estudos realizados sobre
Maturidade gerencial, Empresas Excelentes e Organizacdes de Aprendizagem, e tem por
objetivo colher informagdes que permitam diagnosticar a percepgédo que 0s executivos tem
das caracteristicas essenciais que estdo presentes em seu perfil de dirigente maduro, de
acordo com o referencial utilizado.

O instrumento a ser respondido esté dividido em sete (7) blocos de questbes. Cada
bloco refere-se, por sua vez, respectivamente a uma das dimensdes de maturidade selecio-
nadas para este estudo:

» iniciativa, » interesse, » perspectiva de
> autonomia, > autocontrole, acéo.
> flexibilidade, > auto estima,

Para cada uma das dimensdes indicadas foram formuladas afirmativas envolvendo habili-
dades e atitudes que as caracterizam, em relacdo as quais se pede a indicacéo de seu grau de im-
portancia, que devera ser indicado assinalando com um (x) a quadricula correspondente a um dos
seis (6) niveis de importancia propostos na escala de pontuacéo a seguir:

N&o é importante E importante

E pouco importante E muito importante

E indiferente

E nosso proposito, caso seja de seu interesse, encaminhar-lhe a sintese do estu-
do, tdo logo ele esteja concluido.

Desde ja agradecemos seu empenho em atender nosso convite e entregar
este questionario, devidamente respondido, na data aprazada ao auxiliar de pesquisa

Atenciosamente,

Rta Maria Silvia Carneval e
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Na organizacdo onde vocé trabalha, em relagcdo a dimensao iniciativa, um dirigente para

ser maduro deve:

1) ) ®3) (4) ©®)
HABILIDADES/ATITUDES
A CONSIDERAR N&o é E pouco E E E muito
importante | importante | indiferente | importante | importante

1& ... agir com presteza, antes
que a¢Bes necessdrias se tornem
urgentes.

1 [

2. L]

3. L]

il 5.

[]

2% ... esperar ordens de outros,
para depois agir.

1 [

2. L]

3. L

ju 5.

[]

3% ... estar pronto a apresentar
outra alternativa de acéo, caso a
anterior ndo permita o alcance dos
resultados desejados.

4% ... esforcar-se para que as
mudancas significativas, inova-
¢Bes e realinhamentos ocorram na
organizacao.

5& ... instituir permanentemente
novos programas para atender as
necessidades do meio onde a Em-
presa esta inserida, antes que or-
dens neste sentido lhe sejam -
das.

6. &.... manifestar uma firme dis-
posicdo para agir preventivamente,
a fim de que as tarefas sejam con-
cluidas com éxito.

7%.... realizar o que é necessa-
rio, sem que os outros tenham que
Ihe pedir ou propor.

8. ... ser pro-ativo para obtencao
dos resultados desejados.

9. Considerando as oito (8) habili-
dades/atitudes ja avaliadas, que
caracterizaram a dimenséao inicia-
tiva no perfil de um dirigente ma-
duro, qual o grau de importancia
geral que vocé atribui a esta d-
menséo ?
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Na organizacao onde vocé trabalha, em relacdo a dimensdo autonomia, um dirigente para

ser maduro deve:

HABILIDADES/ATITUDES
A CONSIDERAR

1)

Nao é
importante

(@)

E pouco
importante

®3)

E
indiferente

(4)

E
importante

(6)

E muito im-
portante

10. & .... demonstrar a necessida-
de de ter padrdes pré-definidos de
desempenho para gerenciar sua
equipe de trabalho.

1 [

2. L

3. L

U 5.

]

11. & .... fortalecer seus sentimen-
tos de lealdade institucional, em
contraposicao a lealdade para com
o chefe (quando houver).

12. & ... interpretar os objetivos
da Unidade que dirige, de forma
responsavel e pessoal.

13. & ....resolver os problemas de
trabalho de forma independente.

14.% ... ser empreendedor e deve
estimular os seus parceiros a lhe
acompanhar.

15. & ... organizar seu trabalho de
forma independente e pessoal.

16. & ... autogerenciar-se.

17. & ... orientar a si mesmo, per-
manentemente, para aprender di-
rante a vida toda.

N 1 I A O 0 O e OO

O lololo|olo| o

O lololo|olol| o

O |o|o|o oo o

Olololololo| o

18. Considerando as oito (8) habi-
lidades/atitudes ja avaliadas, que
caracterizaram a dimensdo auto-
nomia no perfil de um dirigente
maduro, qual o grau de importancia
geral que vocé atribui a esta dimen-
séo ?
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Na organizacdo onde vocé trabalha, em relacdo a dimensédo flexibilidade, um dirigente

para ser maduro deve:

HABILIDADES/ATITUDES
A CONSIDERAR

1)

Nao é
importan-
te

(@)

E pouco
importante

®3)

E
indiferente

(4)

E
importante

(5)

E muito
importante

19.& ... considerar que a Empresa
tem um conjunto de “pessoas que
pensam” e outras “pessoas que &-
zem”.

1 [

2. L

3. L

il

20. & ... agir com naturalidade di-
ante de mudangas repentinas, ade-
quando-se com facilidade no desen-
volvimento do trabalho.

21.& ... colocar “a médo na massa”
sempre que necessario na realizagdo
de quaisquer tarefas, sem precon-
ceitos quanto a sua realizagéo.

22.& ... gostar de desafios e de no-
vas oportunidades.

23. & ... propor e experimentar al-
ternativas de agdo que envolve nova
visdo e novos procedimentos de
acao.

24. & ... valorizar os colaboradores
gue, a sua semelhanca, apresentam
maior flexibilidade de agéo.

AN O e A O O

Ol o o] O

Ol o o] O

~
NN O e A O O

s -

25. & ... dar respostas condizentes
as novas situagbes com que se k-
fronta no quotidiano, sem, necessari-
amente, prender-se a respostas ja
padronizadas.

26. & .... valer-se de manuais e nor-
mas que dizem respeito a fatos e re-
sultados.

28. Considerando as oito (8) habili-
dades/atitudes ja avaliadas, que ca-
racterizaram a dimenséo flexibilida-
de no perfil de um dirigente maduro,
qual o grau de importancia geral que
vocé atribui a esta dimenséo ?




FRVAV]

Na organizacdo onde vocé trabalha, em relacédo a dimensao interesse, um diri-

gente para ser maduro deve:

HABILIDADES/ATITUDES
A CONSIDERAR

(1)

Néo e
importante

(@)

E pouco
importante

@)

E
indiferente

(4)

E
importante

(5)

E muito
importante

29.% ... apoiar com entusiasmo a
realizacdo ou participacdo em
eventos sociais como jogos, fes-
tas, atividades culturais.

1 [

2. L

3. L

U 5.

[]

30%® .... buscar informagbes e ter
comprometimento apenas com o
que faz, equivalente ao trabalhar
“para ganhar a vida”.

31. & ... dar importancia as boas
maneiras, a sua aparéncia pessoal
e a de seus subordinados.

32. & ... discutir com os demais
niveis gerenciais da Empresa, difi-
culdades e aspiragbes funcionais
suas e de cada integrante de sua
equipe, em busca de solugdes.

33. & ...ter “hobby” e interessar-
se pelos de seus subordinados,
compartilhando com eles idéias e
resultados obtidos.

34. & ..buscar informacbes e
orientacfes junto a pessoas que
entendam dos aspectos do negdcio
com o qual esta envolvido no no-
mento.

35. & ...pensar e agir com vistas a
resultados de médio e longo prazo,
mesmo que esses, aparentemente,
sejam muito difusos.

36. ®... reunir o maior numero
possivel de informagbes originadas
de diferentes fontes, antes de ©-
mecgar um projeto ou atividade no-
VOS.

37. Considerando as oito (8) habi-
lidades/atitudes ja avaliadas, que
caracterizaram a dimenséo ter inte-
resses que vdo além das estrutu-
ras e funcionamento formais da
Empresa, no perfil de um dirigente
maduro, qual o grau de importancia
geral que vocé atribui a esta dimen-
séo ?
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Na organizacdo onde vocé trabalha, em relacdo a dimensdo autocontrole, um
dirigente para ser maduro e excelente deve:

HABILIDADES/ATITUDES
A CONSIDERAR

(1)

Néo e
importante

(@)

E pouco
importante

@)

E
indiferente

(4)

E
importante

(5)

E muito
importante

38. & ... articular, mediante coope-
racdo com outros executivos, 0s
programas de sua Unidade com os
de outras Unidades da Empresa.

1 [

2. L

3. L

U 5.

[]

39. & ... demonstrar discordancia
com a proposta de outras pessoas,
justificando suas razdes.

1 [

2. L

U 5.

[]

40. & ... dizer as demais pessoas,
independentemente da posicdo hie-
rarquica que ocupam, quando o de-
sempenho esperado ndo é satisfa-
tério, sugerindo melhorias a adotar.

41. & ... sugerir e propor a seus
superiores (quando houver) o que é
necessario ser feito, ainda que eles
nao queriam fazé-lo.

42. & ... tomar a iniciativa de aci-
onar niveis hierarquicos superio-
res (quando houverem) propondo
mudancas estruturais ou funcionais,
para aumentar a produtividade da
Empresa.

43. & ... assegurar a seus subor-
dinados a permanéncia no em-
prego, em fung¢do apenas do tra-
balho realizado.

44, & ... estimular a discusséao
franca e direta de idéias, sem “fofo-
cas” ou “segredos”.

45. Considerando as sete (7) habi-
lidades/atitudes ja avaliadas, que
caracterizaram a dimensdo auto-
controle, no perfil de um dirigente
maduro, qual o grau de importancia
geral que vocé atribui a esta dimen-
séo ?
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Na organizacdo onde vocé trabalha, em relacdo a dimensao auto-estima, um dirigente

para ser maduro deve:

HABILIDADES/ATITUDES
A CONSIDERAR

1)

Nao é
importante

(@)

E pouco
importante

®3)

E
indiferente

(4)

E
importante

(5)

E muito
importante

46. ® ... demonstrar que tem
confianca no éxito da obtencdo
de resultados positivos, na reali-
zacgao de uma atividade, mesmo
que essa seja dificil ou desafia-
dora.

47.% ... demonstrar ter confian-
¢a no sucesso que tera nas ati-
vidades que se prop6e a realizar.

48. & ... mudar sua maneira de
pensar, se outras pessoas dis-
cordarem energicamente de seu
ponto de vista.

49. & ... ter uma viséo clara de
seu futuro e agir em busca de
sua concretizagao.

50. & ... estabelecer para si
elevada expectativa na realiza-
¢ao de sua funcao.

51. & ... expressar claramente
qual é o sentimento que sente ao
pertencer a um “time” .

52. & ... selecionar aquele pre-
tendente que demonstra auto
estima elevada para integra-lo a
sua equipe de trabalho, ao invés
de um funcionario experiente,
mas com menor auto-estima.

3. D 4.

53. & ... valorizar o conheci-
mento técnico de sua equipe de
trabalho, mais do que a sabedo-
ria de algum chefe especifico.

3. D 4.

54. Considerando as oito (8)
habilidades/atitudes ja avaliadas,
que caracterizaram a dimensao
auto-estima, isto é, além de
gostar do que faz, dever ter um
alto conhecimento de si, procu-
rando superar-se sem receio
(saber dar-se valor), no perfil de
um dirigente maduro, qual o grau
de importancia geral que vocé
atribui a esta dimenséo ?

3. L 4.
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Na organizacao onde vocé trabalha, em relacdo a dimensdo perspectivas de agcdo, um

dirigente para ser maduro deve:

HABILIDADES/ATITUDES
A CONSIDERAR

1)

Nao é
importante

(@)

E pouco
importante

®3)

E
indiferente

(4)

E
importante

(5)

E muito
importante

-55. & ... adotar medidas a médio
e longo prazo que eliminem ou re-
duzam a ocorréncia de dificuldades
em sua execucdo, em especial
guando sé&o introduzidas inovacoes.

1 [

2. L

3. L

U 5.

[]

56. & ... estimular investimentos
que privilegiem o aprimoramento
técnico, continuo e permanente seu
e de sua equipe de trabalho.

57. & ... identificar possiveis ne-
cessidades a médio e longo prazo
no meio ambiente externo a Em-
presa, e que possam tornar-se ob-
jeto de programas de inovagao.

58. & ... criar condi¢cBes para
contar com o apoio de colegas e
superiores quando existem dificul-
dades na execucéo do trabalho.

59. & ... ficar atento as oportuni-
dades de fazer coisas novas.

60. ® .... pensar em todos 0S pos-
siveis problemas que possam
emergir e o que fazer, antes que
eventualmente venham a ocorrer de
fato.

61. & ..usar ldgica e intuicdo no
desenvolvimento de suas a¢des ge-
renciais.

62. & ... estabelecer politicas, dire-
trizes ou critérios claros que ori-
entem as decisdes e as ac¢des dos
subordinados.

63. Considerando as oito (8) habi-
lidades/atitudes ja avaliadas, que
caracterizaram a dimensdo pers-
pectivas de acao, isto € precisa ter
uma ampla viséo estratégica do ne-
gocio capaz de criar ambientes fa-
voraveis a sua efetivacdo, no perfil
de um dirigente maduro, qual o grau
de importancia geral que vocé atri-
bui a esta dimenséo ?
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DADOS DO RESPONDENTE

| - AREA PRINCIPAL DE TABALHO:

64. || Geréncia Geral 69. L Processamento de Dados
65. || Planejamento/ Vendas/ Marketing 70. L] Engenharia/Producéo
66. || Organizagdo/Administracao Geral 71. [ Segurancga/Fiscalizagéo
67. | | Recursos Humanos T2, OUA ..
68. || Contabilidade/Financas
Il - FUNCAO:
73. [ Diretor/Superintendente. 75. L] Gerente.
74. ] Supervisor/Assessor. 76. L] Sem fungéo de direcao.
Il - TEMPO NA FUNGAO:
77. L] Menos do que 1 ano. 79. [] Mais do que 4 e menos do que 10
78. L] Mais do que 1 e menos do que 3 anos.
anos. 80. ] Mais de 10 anos.
IV - TEMPO NA ORGANIZAGCAO:
81. | Menos do que 1 ano. 83. ] Mais do que 4 e menos do que 10
82. [ ] Mais do que 1 e menos do que 3 anos.
anos. 84. [ ] Mais de 10 anos.
V - SEXO:
85. LI MASCULINO. 86. LI FEMININO.
VI - FAIXA DE IDADE
87. L] Menos de 21 anos 90. L] Entre 41 e 50 anos
88. L] Entre 21 e 30 anos. 91. L] Entre 51 e 60 anos.
89. || Entre 31 e 40 anos. 92. [ | Mais do que 60 anos.

VIl - NIVEL DE ESCOLARIDADE:

93. [ Ensino de 1° Grau completo ou incompleto.

94. [ Ensino de 2° Grau completo ou incompleto.

95. [ ] Superior incompleto.

96. [ ] Superior completo.

97. [ Pés-graduacéo, com extensdo/especializagdo, completo ou incompleto.
98. [ ] Pés-graduacéo - Mestrado, completo ou incompleto.

99. [ ] Pés-graduacéo - Doutorado, completo ou incompleto.

Por favor, verifigue se todos os itens do questionario foram respondidos.

MUITO OBRIGADO!
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ANEXO 3 - FICHA CADASTRAL PARA SELECAO DE AUXILIAR DE PES-
QUISA

Pesquisa:
“Maturidade do dirigente:Estudo baseado no modelo de Chris Argyris”
Estudo exploratério

Curso de nivel médio (Denominacgédo/Ano de concluséao)

Curso de nivel superior (Denominagao/Ano de concluséo)

Curso de nivel especializacdo (Denominacdo/Ano de concluséao)
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ANEXO 4 - INFORMACOES E ORIENTACOES BASICAS AOS AUXILIA-
RES DE PESQUISA

Pesquisa:

“Maturidade do dirigente:Estudo baseado no modelo de Chris Argyris”
Estudo exploratério

Pressupostos

1. O éxito de qualquer projeto de pesquisa esta, em grande parte, no trabalho realizado pelos “en-
trevistadores”, pois é a base qualitativa e quantitativa Do processo de coleta de dados;

2. A tarefa do “entrevistador” ndo se constitui apenas na 1% etapa de uma tarefa importante, mas é
parte de um processo que envolve um nimero de pessoas que sdo responsaveis direta e indire-
tamente pelo fornecimento das informag8es ou pela viabilizagdo de sua coleta;

3. A apresentagdo do “entrevistador”, tanto fisica quanto emocional é fator determinante do clima
favoravel ao fornecimento das respostas, necesséario ao éxito do trabalho;

4. Pontualidade é variavel que interfere no relacionamento “entrevistador/entrevistado”, facilita a
coleta complementar de dados, quando necessério, e, em funcdo para o cumprimento de crono-
gramas;

5. O conhecimento dos resultados esperados pela pesquisa, do perfil da amostra e do instrumento
de coleta de dados é condicdo necessaria para que a coleta de dados aconteca da forma deseja-
da.

O projeto

RESULTADOS ESPERADOS

Considerando as tendéncias do mundo empresarial, suas necessidades e expectatr
vas, 0 atual contexto socio-econémico e politico do pais, a responsabilidade ética, civica e
profissional de todos os que estudam e se dedicam & arte e ciéncia da Administracdo de
Empresas, o referencial selecionado para o desenvolvimento das agfes previstas no traba-
lho proposto(Maturidade Organizacional, Empresas Excelentes e Organizacdes de Aprendi-
zagem), os resultados alcangcados podem permitir a:

oferta de um diagndstico das percepcdes que 0s executivos dirigentes tém de
seu perfil de maturidade e a comparagédo com o perfil desejado, a fim de que as em-
presas por eles conduzidas possam ser mais competitivas, flexiveis e excelentes.

oferta de subsidios que permitam a executivos/gerentes comparar seu
perfil com o eleito pelos seus pares, quanto a percepcao de sua maturidade
gerencial, a partir de processo de auto-avaliacéo, a fim de que possam enca-
minhar melhorias continuas de seus desempenhos, em sucessivos processos

de aprendizagem — aprender a aprender.
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oferta de subsidios as areas de recrutamento, sele¢cdo e planejamento de car-

reiras dos executivos/gerentes de empresas, para que a estes processos possam ser

agregados diferenciais condizentes com as necessidades e expectativas de seus usua-
rios.

oferta de subsidios as areas de graduacdo e de pés-graduacdo das
Universidades, com vistas a melhoria curricular especialmente dos Cursos de
Administragcdo de Empresas, anda mais neste momento em que o MEC vem

estabelecendo maior flexibilizacdo das propostas curriculares.

ampliacéo de possibilidades de novas investigacfes nesta area de estudos, ja
gue até o presente momento ela é bastante limitada.

POPULACAO

A populacéo alvo deste estudo exploratério € o segmento empresarial que atua no
municipio de Porto Alegre.

Trabalhar-se-4 com uma amostra aleatoria simples que sera originada da escolha
dos representantes a partir das indicacdes feitas pelos 6rgédos de classe e sera constituida
pelos representantes dos segmentos a serem investigados.

Os respondentes do questionario, e eventualmente a serem entrevistados, seréo
agrupados segundo 0s seguintes critérios:

0 ter representatividade equitativa dos segmentos, privado e do terceiro setor: sem fins
lucrativos; ( aproximadamente 1/2 de cada segmento);

o ter representatividade percentual quanto ao porte das Empresas: de pequeno, mé-
dio e grande porte. S&o para fins deste estudo, consideradas empresas de pequeno
porte aquelas que possuem de 15 a 50 funcionarios, de médio porte aquelas que
tem de 51 a 300 funcionérios e de grande porte aquela que possuirem mais de 301
funcionarios; (1/3 de cada porte)

o ter pelo menos a existéncia de dois niveis gerenciais na estrutura da Empresa es-
tratégico (aquele que define as grandes politicas da organizacédo), tatico (nivel inter-
mediério, dispensavel para as empresas de pequeno porte) e operacional (aquele
gue lida diretamente com os operadores), independentemente da denominagédo que
o0 cargo tenha no organograma da organizacao.

Para as Empresas de Pequeno Porte solicitar-se-4 que o questionario seja respon-
dido pelo gerente de maior hierarquia na organizagdo, para as de Médio Porte ser& solicita-
do em que pelo menos um dos questionarios seja respondido pelo executivo de maior hie-
rarquia dentro da organizacdo. Para as Empresas de Grande Porte a solicitagcdo sera que
cada questionério seja respondido pelos executivos de cada um dos niveis gerenciais supra
referidos.

As questdes do questionario serdo fechadas para agilizar o fornecimento das respos-
tas e facilitar a anédlise, mesmo sabendo-se que se pode correr o risco dos dados serem mais
superficiais. Caso isso venha a ocorrer pretende-se sanar com a realizagdo das entrevistas.

Assim, o total de 180 questionarios a serem respondidos atendera a seguinte distribuicao:

QUADRO: Representacéo quantificada da distribuicdo dos respondentes e
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correspondentes caracteristicas das Empresas

Porte Nivel Respondentes Total

Privada (30) 1

Pequeno (60) 60
Sem fins lucrativos (30) 1
Privada (15) 2

Médio (30) 60
Sem fins lucrativos (15) 2
Privada (5) 3

Grande (10) 60
Sem fins lucrativos (5) 3

TOTAL 180

O INSTRUMENTO

O instrumento de coleta de dados sera de carater opinativo, para que 0s geren-

tes/executivos de cada nivel hierarquico dentro da Organiza¢cdo/Empresa possa selecionar,
das caracteristicas gerenciais propostas, aquelas que em seu entendimento deveriam
constituir, para os dias de hoje e da realidade das empresas da regido, as caracteristicas do
perfil de empreséario maduro.

Compromissos da Pesquisadora

2B o

Esclarecer quanto aos fundamentos e resultados esperados pela Pesquisa, bem como quanto a
estrutura do instrumento de coleta de dados — questionério;

Fornecer o perfil da amostra;

Fornecer o nome das Empresas a serem acessadas;

Fornecer copia dos questionarios a serem preenchidos pelos respondentes;

Fornecer apoio técnico, sempre que necessario;

Pagar: R$ 6,00 por questionario respondido, desde que em Empresas distintas (de Pequeno Porte)
e que atendam ao perfil estabelecido;

Pagar: R$ 7,00 pelos dois questionarios respondidos, na mesma Empresa (de Porte Médio) e que
atendam ao perfil estabelecido;

Pagar: R$ 9,00 pelos trés questionarios respondidos, na mesma Empresa (de Grande Porte ) e
que atendam ao perfil estabelecido;

Compromissos dos Auxiliares de Pesquisa

® o0 oToR

Ligar para a Empresa para:
Identificar-se,
Solicitar a participacdo na pesquisa e coletar os dados iniciais sobre a Empresa,
Marcar a entrevista para entrega do(s) questionario(s),
Marcar a data do retorno para buscar o(s) questionario(s) preenchido(s),
Quando do retorno, anotar as dificuldades e os comentarios complementares que eventualmente
o(s) respondente(s) deseje(m) realizar;
Chegar pontualmente na Empresa, e na primeira ida fazer uma breve exposi¢do dos objetivos do
estudo, dizer da importancia do respondente participar, entregar o questionario, dissipar davidas
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se existirem, deixar telefone para contato (seu ou da pesquisadora) e no retorno agradecer e co-
letar os dados complementares;

3. Manter diariamente a pesquisadora ao par do desenvolvimento dos trabalhos, das facilidades ou
dificuldades encontradas;

4. Entregar os questionarios recebidos, no minimo 40, devidamente preenchidos, até 31 de janeiro
do corrente ano;

5. Auxiliar na busca de novas Empresas caso as indicadas ndo atendam aos requisitos ou ndo pos-
sam/queiram participar do levantamento;

6. Providenciar na substituicdo dos questionarios extraviados ou dos envelopes rasurados;

7. Elaborar um relatério por escrito relativo aos acontecimentos quando da abordagem das Empre-
sas. Estas informacdes servirdo de base para analise dos dados obtidos e eventualmente poderéo
dar subsidios para compreensao da realidade da(s) Empresa(s) ou dos Respondentes.

Recomendacbes

1. Antes de abordar a Empresa dissipar todas as davidas que tenha quanto ao trabalho;

2. Ao marcar o horério para entrega ou busca do(s) questionario(s), organizar-se para ser pontual;

3. Informar-se, previamente,do(s) nome(s) e Cargo(s) dos respondentes para personalizar o en-
velope que contera o Questionario;

4. Coletar os dados complementares sobre a Empresa quando do primeiro contato. Anotar o nome e
cargo do informante, bem como data e horario em que a informacé&o é fornecida;

5. Diariamente manter informada a pesquisadora sobre o andamento dos trabalhos: at’as
10h30min ou apds as 21h, pelo telefone 336 0750, ou durante o dia pelo fax 336 0750. Em caso
de situacdo considerada “emergencial” contatar a pesquisadora pelo celular 99 81 2852 (se Terca,
Quarta ou Quinta-feira pela tarde, pelo fone 228 1918) ou pelo e-mail
carneval.voy@zaz.com.br;

6. Ter cuidado com a apresentagdo pessoal;

7. Esforcar-se para que o cronograma possa ser cumprido conforme estabelecido.



