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O trabalho e resultado de uma pesquisa desenvolvida durante quatro anos com organizagoes brasileiras. 
Quase 1000 pessoas foram estudadas para identificar a ocorrencia de associa^ao entre diferengas indivi- 
duais e personalidade e variaveis organizacionais. As conclusoes mostram que estilos comportamentais 
tem alguma rela^ao com as diferentes areas e mveis hierarquicos. As variaveis educa9ao formal, idade e 
sexo nao mostraram associagao significativa com os diferentes estilos de comportamento. 

INTRODUgAO 

Nota-se que nao somente os proflssionais 

em recursos humanos, mas a grande maioria 

dos executives e todos aqueles que desenvol- 

vem suas atividades profissionais dentro ou 

fora de um contrato formal de trabalho, vem 

procurando conhecer, cada vez mais o corn- 

portamento humano em situa^o empresarial. 

Dessa forma, a preocupa9ao com a provisao 

e aproveitamento dos insumos humanos 

dentro das organiza^Qes, se tem aflgurado 

como tema que cada vez mais polariza as 

aten^Ses de grande numero dos mais dife- 

rentes tipos de pessoas. 

0 objetivo final das organiza^es ao se 

preocuparem com o assunto d, sem duvida, 

o da busca de maior rendimento e mais 

ampla eflcdcia dos indivfduos que nela tra- 

balham. Permanece subjacente o entendi- 

mento de que condi9oes adversas impeditivas 

do ajustamento pessoal, configuradas pela 

inadequa^ao indivfduo frente as variaveis 

organizacionais, dificultam ou atd mesmo 

impedem a chegada ^s metas visadas pelas 

empresas. 

Ao nfvel de cada um, a busca de maior 

satisfa9ao pessoal nao se restringe ao mo- 

mento presente. Ela se projeta rumo ao futu- 

re pois jd d de domfnio comum que um me- 

Ihor conhecimento das variaveis individuals 

e organizacionais favorece decisQes de maior 

consistencia em termos de carreira a ser per- 

seguida. Cada um procura, naturalmente, 

saber se estd realmente bem posicionado no 

cargo atual ou se nao poderia ser eventual- 

mente melhor aproveitado em outro qual- 

quer. 

fi devido a todos esses aspectos inicial- 

mente referidos e muitos outros cuja enume- 
ragao exaustiva se torna inviavel, que uma 

grande quantidade de estudos e pesquisas 

basicas tem se desenvolvido nas mais diferen- 

tes areas de atividades humanas. Mais recen- 

*Este artigo representa uma sintese da dissertagao de mestrado apresentada pela autora para obten9ao do 
titulo de mestre na Faculdade de Economia e Administragao da Universidade de Sao Paulo. 
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temente, a busca da maior eflcacia organiza- 

cional tem caracteristicamente sido tentada 

a partir do enfoque que elege como ponto 

central o ajustamento do ser humano as con- 

di9Qes de trabalho e vice-versa. Isso, sem 

duvida, vem estimulando um grande numero 

de novas teorias que ligam as ciencias do 

comportamento aos mais variados campos de 

aplicagao da ciencia administrativa. 

0 presente trabalho pretende examinar 

resultados obtidos durante quatro anos de 

levantamento de dados junto a um grupo de 

pessoas' formado por executives altamente 

posicionados, elementos de gerencia interme- 

diaria, supervisores de diversas areas organi- 

zacionais e finalmente indivfduos que nao 

possuem nenhuma responsabilidade supervi- 

s6ria. Essa pesquisa envolve um amplo nume- 

ro de empresas brasileiras e abrange um 

universe de mais de mil pessoas que se 

submeteram a programas de desenvolvimen- 

to de estilos comportamentais. A utiliza^ao 

dos dados colhidos visa facilitar um estudo 

que faculte concluir por uma possivel depen- 

dencia entre formas especfficas de comporta- 

mento individual frente a determinadas cir- 

cunstancias organizacionais especificas. 

Uma enfase especial serd dada na conflgu- 

ra9ao do perfil comportamental tipicamente 

brasileiro, daqueles que trabalham nas dife- 

rantes areas de atividades empresariais. Por 

outro lado pretende-se mostfar em que me- 

dida o posicionamento nos vdrios mveis hie- 

rarquicos possa estar, de alguma forma, liga- 

do aos diferentes estilos comportamentais. 

Finalmente, serao confrontadas as variaveis 

que dizem respeito a escolaridade formal, k 

faixa etdria e ao sexo dos componentes da 
amostra tendo como porto de partida as, 

diferen9as individuals de orienta9oes com- 

portamentais. 

0 levantamento feito nao permite inter- 

pretar as causas das possiveis dependencias 

entre as variaveis estudadas. Tal incursao 

interpretativa poderia ser considerada como 

ingenua, uma vez que se concorde com a 

maioria dos autores modemos dedicados ao 

campo da ciencia da administra9ao. Em que 

pese a importancia dada por eles ao elemen- 

to humano dentro do processo e sistema 

organizacionais, prudentemente nos adver- 

tem sobre a fragilidade de recomenda9oes 

gendricas extraMas a partir de estudos parti- 

cularizados dentro de uma cultura organiza- 

cional unica. 

ELEMENTOS DO CONTEXTO 
ORGANIZACIONAL 

Ao se partir do enfoque no qual o indivf- 

duo se posiciona como o foco central de 

uma pesquisa, nao se esta necessariamente 

excluindo aqueles condicionantes ou varia- 

veis que sejam tipicamente integrantes do 

ambiente organizacional. Seguramente, tais 

elementos estarao sendo implicita ou explici- 

tamente considerados durante todo o traba- 

lho. Como nao podem eles ser considerados 

principal ponto de partida, o fator ambiente 

sera oportunamente focahzado a titulo de 

um dimensionamento enriquecedor que se 

apoiard em pesquisa bibliografica de nume- 

rosos trabalhos jd pubheados. 

Vale mencionar a prudente posi9ao de 

Basil Cook (1978): "As organiza9c5es repre- 

sentam agrupamentos de recursos humanos e 

ftsicos para alcazar, coletivamente, finali- 

dades que nao puderam ser alcan9adas na 

prdtica e economicamente pelos indivfduos 

sozinhos. Esse prinefpio 6 tao bdsico, que os 

administradores raramente pQem em duvida 

seu significado ou pesam suas implica9oes" 

Depreende-se entao, que os autores estejam 

procurando ressaltar a intera9ao flagrante e 

ininterrupta dessas variaveis podendo deter- 

minar uma atitude de aceita9ao passiva do 

postulado sem aquele cuidado que recomen- 

daria a necessidade de se promover uma 

compreensao mais cn'tica e aprofundada 

desse tipo de intera9ao. 

Concretamente 6 sabido que qualquer que 

seja o tipo da interferencia feita no sistema 

organizacional, tem ela decisive impact© so- 

bre as pessoas que ai se encontram. Comple- 

mentarmente, aqueles programas que visam 

quaisquer modifica95es no subsistema de 

recursos humanos, determinam tamb^m um 

impacto no todo organizacional. Esse parece 

ser um processo fatal a partir do qual qual- 

quer modifica9ao de uma das partes tem o 

poder de alterar a configura9ao global. Dessa 
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forma, qualquer que seja o subsistema atin- 

gido por um processo intra ou inter empresa- 

rial, sens efeitos que visam a busca de um 

novo equilibrio serao ativados e se farao sen- 

tir no sistema total. 

Reconhecendo a importancia das varidveis 

ambientais como disparadoras de rea^Qes 

pessoais especfficas, ndo se pode assumir em 

defmitivo que o comportamento final de ca- 

da um e de todos, seja tdo simplesmente o 

produto desses condickmantes, como se fos- 

sem eles determinantes soberanos das a^es 

das pessoas. Tais elementos devem ser tidos 

como importantes e necessdrios, mas nao 

configurados como suficientes d determina- 

9ao dos diferentes direcionamentos compor- 

tamentais. Destarte estar-se-ia configurando 

uma exatidao inexistente quando se trata das 

ciencias comportamentais. Ao delimitar que 

a compreensdo do comportamento humano 

se esgota apenas pelo estudo das varidveis 

ambientais, admitindo-se que o ser humano 

sucumba como vftima passiva do ambiente 

organizacional, sem possfveis condities de 

intervir nos acontecimentos e sem recursos 

para gerenciar sua prdpria situa^do de traba- 

Iho, estar-se-ia aceitando como fato, que ele 

seja incapaz de agir sobre tais elementos e 

reverter, por vontade prdpria o ritmo dos 

acontecimentos. 

0 desenvolvimento tecnoldgico da atuali- 

dade, fator irreversivel e irrefutdvel, tem lan- 

9ado no ambiente empresarial uma dose 

cada vez maior de desafios. Ao buscar a 

transforma9ao desses desafios em oportuni- 

dades, as organiza9Qes se veem imperiosa- 

mente impelidas a um processo de mudan- 

9as. Essas mudan9as atingem ndo apenas seu- 

produto final mas, cobrem toda uma sdrie de 

atividades que buscam novas diretrizes em 

suas polfticas de procedimentos. 0 mudar, 

no sentido de atualizar-se vem se transfor- 

mando cada vez mais numa necessidade 

indiscutivel para todas as empresas que 

buscam nao apenas o sucesso imediato mas, 

principalmente, sua perpetua9ifo no decor- 

rer dos tempos. 

De maneira geral, as organiza9(5es pare- 

cem mostrar-se respondentes ao desafio que 

Ihes tem sido proposto pelo ambiente em 

mudan9a. Pode ser considerado um sintoma 

dessa sensibilidade um crescente interesse 

em nao somente considerar, mas sobretudo 

compreender mais adequadamente aqueles 

aspectos que dizem respeito ks diferen9as 

individuals daqueles que compOem o efetivo 

de pessoal dessas empresas. Parece que aos 

poucos vai se confirmando, cada vez mais, a 

importancia do fato de que nao ha melhor 

maneira de colimar os objetivos organiza- 

cionais, se nao for oferecida a oportunidade 

de que cada indivfduo possa, por sua vez, 

antes de mais nada, ter assegurada a chegada 

as suas proprias metas pessoais. Por esse mo- 

tive as oiganiza95es tem se voltado a procura 

do entendimento de cada uma das diferentes 

respostas que as pessoas desenvolvem em seu 

contexto de trabalho. 

Fatores do meio ambiente podem dispa- 

rar comportamentos que se subdividem em 

respostas de acordo ou de represdlia 4s even- 

tuais pressOes 4s quais os indivfduos pos- 

sam se sentir submetidos. De todos os ele- 

mentos integrantes do contexto organiza- 

cional, o ser humano 6 o unico que apresenta 

respostas praticamente imprevisfveis, por 

mais que j4 tenha sido objeto de estudos 

meticulosos. 

Mesmo a aparentemente racional e obje- 

tiva administra9ao financeira, apesar do 

forte apoio auferido pelas ciencias exatas, 

notadamente pela matemdtica financeira e 

pela contabilidade, toma-se reticente diante 

das diretrizes ditadas pelos objetivos indivi- 

duals. A op9ao entre maior lucro e menores 

mveis de seguran9a no processo de tomada 

de decisQes sobre o montante a ser investido 

6 um claro exemplo. J4 6 sabido que a deci- 

s5o final serd ditada pela curva de indiferen- 

9a ao risco, que nada mais re trata senao um 

aspecto do estilo pessoal de tomada de deci- 

sao do administrador financeiro. Nesse caso 

nao se conseguira encontrar recomenda95es 

ideais que independam das caracterfsticas 

proprias a cada investidor. 

Orienta9Qes de comercializa9ao, polfticas 

administrativas, procedimentos decisdrios 

economico-flnanceiros, tecnologia e inume- 

ros outros fatores que compQem a organiza- 

920, possuem suas prdprias formas de impri- 
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mir em cada indivfduo um impacto particu- 

lar. Este por sua vez reagira ao impacto, s6 

que o fard a sua maneira. Conforme o efeito 

dessa a9ao sobre as circunstancias ambientais, 

sua agao classificar-se-d primeiramente como 

uma rea^ao produtiva ou improdutiva e pos- 

teriormente, dentro desses grandes subgru- 

pos, poderd ser subdividida em formas rea- 

cionais que se ligam a cada estilo comporta- 

mental em separado. 

ESTILOS COMPORTAMENTAIS 

Na grande maioria das fontes consultadas, 

o conceito de estilo comportamental, embo- 

ra nao seja especiflcamente utilizado com 

freqiiencia, parece trazer implfcita a iddia de 

formas especiais de comportamento determi- 

nadas pela configura?!© da personalidade de 

cada um. 

Allport (1961), considerado como marco 

de grande valor dentro da psicologia da per- 

sonalidade, ao escrever sobre o assunto de- 

senvolvendo a teoria dos 'tra^os psicologi- 

cos" afirma: 'TSJos acreditamos que um tra90 

seja um amplo sistema de tendencias seme- 

Ihantes de a9ao que existem na pessoa e sao 

estudadas. Tendencias semelhantes de a9ao, 

sao aquelas que um observador, olhando 

para elas do ponto de vista de um ator, pode 

reuni-las em categorias que possuem uma ru- 

brica que Ihes dd significado" fi de se crer 

que uma sistematica e cuidadosa observa9ao 

do comportamento dos indMduos, ffaculte a 

determina9ao de uma linha de atua9ao que 6 

particularmente unica e qualifica a pessoa 

que estd sob essa observa9ao dentro de certas 

categorias. 

Etmologicamente, o termo estilo se origi- 

na do pobteiro com o qual os antigos escre- 

viam em tabuinhas enceradas (estilete), 

sendo que esse ponteiro era uncio para cada 

pessoa, a fim de que nao se confundissem os 

diferentes autores entre si. 

O estilo comportamental pode ser enten- 

dido como sinonimo de personalidade como 

admitei Blake e Mouton (1976): ''O estilo de 

gerencia predominante pode, com uma certa 

importancia, resultar das caractensticas bem 

sedimentadas de personalidade que levam o 

indivfduo a preferir uma abordagem ao inv^s 

de outra. Portanto (...) as caracterfsticas de 

personalidade serao apresentadas conjunta- 

mente com um certo estilo de administracao" 

Como aponta o prdprio Allport, (1961), o 

termo personalidade se origina de persona, 

que signiflca mascara em latim e pode, com 

muita propriedade, ser entendido como 

sinonimo de comportamento aparente, ou 

melhor, aquilo que cada um mostra ser, co- 

mo o faz o ator de teatro. Estilo comporta- 

mental entao, nada mais 6 do que aquilo que 

se pode observar do comportamento de uma 

pessoa, sua propria maneira de ser — sua 

personalidade aparente. 

Daquilo que se pode depreender, o estilo 

de cada um deve ser tornado como sinonimo 

de marcas individuais, que permitem a carac- 

teriza9ao de uma certa identidade. Essas 

caracterfsticas nao estao presentes apenas 

num determinado momento, mas apresen- 

tam uma continuidade atrav^s dos tempos 

e ao longo da vida. 0 estilo se evidencia, por 

exemplo, atrav^s do tipo de decisao que cada 

um toma, das suas formas particulares de 
enfrentar os problemas do dia a dia ou aque- 

les enfoques dos quais se serve para a manu- 

ten9ao de um relacionamento interpessoal e 

assim por diante. 

Ao se referir ao estilo estar-se-d falando 

da maneira prdpria de ser das pessoas, forma 

essa que nao somente Ihes pode ser conheci- 

da ou desconhecida, mas que sobretudo ofe- 

rece aos demais, dentro do process© de rela- 

cionamento interpessoal, um referencial de 

identifica9ao que personaliza cada indivfduo. 

Cientistas comportamentais temdedicado 

grande parte do seu trabalho a tarefa de pro- 

curar classificar os diferentes estilos compor- 

tamentais. Essa tentativa, data de dpocasbem 

antigas, quando Hip6crates, conhecido como 

o pai da medicina, tentou separar os tipos de 

pessoas de acordo com aquilo que chamou 
de humores, dando origem por exemplo ao 

tipo sangiimeo, bilioso e outros. 

A importancia crescente dada ao fato das 

diferen9as individuais em circunstancia de 

trabalho a partir da Segunda GuerraMundial, 

veio exigir dos especiahstas em comporta- 

mento organizacional, especial aten9ao no 

sentido de fornecerem esquemas que pudes- 
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sem contribuir para a mais clara compreen- 

sao das diferentes formas de comportamento 

dentro das orgaiiiza9oes. Nesse momento, a 

coloca9ao de um indivfduo no cargo em que 

melhor possa aproveitar os recursos que tipi- 

ficam sua diferen9a individual passa a se 

afigurar como um dos mais importantes fato- 

res facilitadores ou impeditivos da tao decan- 

tada eficacia pessoal e organizacional. 

Inicialmente as classifica9oes originaram 

sistemas bipolares tais como pessoas auto- 

craticas versus democraticas, diretivas e nao 

diretivas ou supervisoria versus participativa. 

Esse tipo de classifica9ao logo se mostrou 

insuficiente para um amplo e abrangente 

conhecimento do ser humano. Outros artifi- 

cios tiveram que ser introduzidos para que 

nao se perdesse a riqueza das varia9oes com- 

portamentais humanas, 

Notadamente os programas de desenvolvi- 

mento de pessoal, hoje em grande aceita9ao 

dentro das organiza9oes em vdrios patses, ^ 

que chegaram a apresentar formas classifica- 

tdrias que melhor se aproximavam da carac- 

teriza9ao das diferentes diretrizes que podem 

nortear o comportamento das pessoas. Esses 

programas se iniciam, em sua esmagadora 

maioria pelo diagnostico do estilo comporta- 

mental do seu participante, oferecendo a ele 

sintomas que podem ser reconhecidos na 

realidade vivencial do dia-a-dia e que sejam 

tao evidentes que possam ser testemunhados 

pelos demais componentes do grupo de for- 

ma simples e objetiva. 

A titulo de enriquecimento vale mencio- 

nar o Grid Gerencial de Blake e Mouton, os 

quatro Sistemas de Likert, a teoria 3 D de 

Reddin a Lideran9a Situacional de Hersey e 

Blanchard, o Perfil de Aguia de Maccoby e 

finalmente o Sistema LIFO de Atkins e 

Katcher, programa no qual se baseou a pre- 

sente pesquisa. 

O SISTEMA LIFO E SEUS ESTILOS 

0 programa de desenvolvimento de estilos 
comportamentais LIFO (Life Orientation) 

de autoria de Atkins e Katcher fundamental- 

mente inspirado na obra de Erich Fromm 

conhecida em portugues como "A aniUise do 

Homem" preve quatro orienta9Ses compor- 

tamentais basicas. Essas orienta9oes dao 

origem a quatro estilos que sao: 

0 estilo Dd e Apoia basicamente orienta- 

do para o idealismo e aperfei9oamento pes- 

soal. Coloca para si e para os outros altos 

padroes de desempenho envidando o melhor 

de si para nao desmerecer a confian9a que 

Ihe foi atribufda. sobremaneira sensivel 

no tratamento com as pessoas, usando ao 

maximo um enfoque participative a partir 

do qual todos se sentem valorizados por 

terem contribuido para o atingimento dos 

resultados finals. No geral aqueles que se 

qualificam como Dd e Apoia, sao conhecidos 

como formadores de talentos dentro das 

organiza9oes promovendo recursos que faci- 

litem o desenvolvimento daqueles que o cer- 

cam; trata-se de algudm com quern se pode 

contar nos momentos diffceis. 

O estilo Toma e Controla deixa-se orien- 

tar principalmente por objetivos e metas a 

serem alcan9ados, movendo-se com rapidez 

e aproveitando as oportunidades que se ofe- 

recem como meio de chegar onde pretende. 

fi devido a esse tra90 que, no geral, passa a 

ser percebido como um gerador de for9as na 

organiza9ao, fazendo com que as coisas 

aconte9am e nao acreditando que nada Ihe 
cafa do c^u. Lidera e dirige o trabalho dos 

demais com grande facilidade, mas gosta de 

atuar de forma independente para que nao 

haja duvidas quanto a sua competencia pes- 

soal. Estd sempre aberto k novidade, lan9an- 

do-se em vdrias atividades ao mesmo tempo 

com igual energia. 

0 estilo Mantem e Conserva se apresenta 

como aquele tfpico da pessoa de p^s no 

chao, norteando-se pelas coisas concretas e 

assumindo decisoes na medida em que possa 

ter trabalhado com a 16gica dos dados e dos 

fatos. Tern, portanto, um ritmo de trabalho 

mais lento optando por garantir a boa quali- 

dade do trabalho que desenvolve. Examina 

cada assunto com tal profundidade que ^ 

capaz de descobrir aspectos ate entao in^di- 

tos sobre o mesmo. Nao se precipita com 

respostas simphstas e assim nao ^ afeto a 

tomar decisQes em meio ao calor de uma 

discussao, conseguindo com isso evitar per- 
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das desnecessarias para a organiza^o. 

O estilo Adapta e Negocia caracteriza a 

pessoa que se destaca pela habilidade social, 

valorizando sobretudo uma conviv6ncia har- 

monica com os demais e sendo capaz de 

sair-se bem mesmo com adversdrios dificeis. 

Sua facilidade em colocar-se no lugar do ou- 

tro favorece a compreensao das razoes do 

opositor. £, no geral, muito conhecido nos 

ambientes que freqiienta, d capaz de levar 

seus seguidores de forma entusiastica, enco- 

rajando o espfrito de equipe e saindo-se de 

situa^oes diffceis com um toque de humo- 

rismo e otimismo. Com esse tipo de caracte- 

rfsticas, o Adapta e Negocia consegue lidar 

bem com situa95es socialmente diffceis, nao 

se comprometendo aldm daqueles limites a 

partir dos quais nao possa rever sua posi9ao 

ou voltar atras. 

Conforme os autores doLIFO, Cada pes- 

soa possui os quatro estilos ao mesmo tem- 

po, no entanto, o que diferencia uma da 

outra d a ordem na qual esse conjunto de 

estilos se apresenta. Assim o primeiro estilo 

e um comportamento muito freqiiente nao 

exigindo grande esfor90 em ser usado; o 

segundo estilo embora nao tao freqiiente 

quanto o primeiro, representa uma forma 

de agir que o individuo tambdm assume sem 

grande desgaste; o terceiro estilo, jd marcada- 

mente menos freqiiente, requer um esfor90 

maior em ser utilizado; finalmente o quarto 

estilo, conhecido como for9a negligenciada 

representa um comportamento que desgasta 

muito a pessoa quando ela precisa socorrer- 

-se dele e exige um treino muito grande para 

chegar a uma atua9ao moderadamente eficaz. r 

Cada um pode ter um determinado con- 

junto de estilos quando se encontra em con- 

di95es habituais, no entanto, sob condi96es 

de pressao, de luta ou de oposi9ao pode vir 

a apresentar outra ordena9ao dos mesmos. 

0 uso tern mostrado que nao d tao freqiien- 

te a mudan9a da ordena9ao desse conjunto 

de estilos, o que determina que, na grande 

maioria dos casos, a seqiiencia de apareci- 

mento dos estilos se mantenha na situa9ao 

costumeira e sob pressao. 

O sistema LIFO tern como filosofla bdsica 

o paradigma de que o uso excessive das ca- 

racten'sticas comportamentais de cada estilo 
6 que faz com que suija aquilo que no geral 

se concebe como fraqueza. Assim, k medida 

em que um comportamento esteja sendo efl- 

ciente a pessoa experimenta a sensa9ao de 

conforto no exercfcio de suasatividades.Pelo 

fato de entusiasmar-se com o sucesso advin- 

do do uso produtivo dos seus pontos fortes, 

havera uma tendencia natural de enfatizar 

ainda mais esse tipo de comportamento, assu- 
mindo-o de forma exclusiva. fi portanto, 

pelo uso inoportuno e disfuncional dos tra- 

90s comportamentais anteriormente conside- 

rados como pontos fortes, que tais tra90s 

acabam se transformando em fraquezas. 

Para melhor clarificar essa visao do com- 

portamento humano acrescenta Dr. Ka'tcher 

(1974): '^por que serd que, mesmo numa dis- 

cussao casual com um gerente, sobre seus 

pontos fracos, produz-se uma resposta defen- 

siva, e por que serd que mudddo Ihe parece 

tao amea9ador? 

Nos percebemos que, quando pedfamos 

a um gerente que mudasse para eliminar uma 

fraqueza sua, ele reagia como se nos fosse- 

mos tambdm amea9ar os seus pontos fortes. 

Descobrimos, entao, que os pontos fortes e 

fracos estao interligados. Eles nao sao ou 

um ou outro. A fraqueza d ironicamente a 

for9a superativada e impelida atd que se 

tome excessiva. 

Por exemplo, uma pessoa que seja capaz 

de arranjar-se sozinha e que mostre grande 

impulsividade serd vulnerdvel pelo seu exces- 

so de iniciativa, tomando medidas para as 

quais muitas vezes, nao possui autoridade 

formal. Uma pessoa conflante e cheia de fd 

nos outros estd sujeita ao excess© dessa qua- 

lidade que a tomard superconfiante e inge- 

nua. 0 individuo metodico e sistemdtico 

torna-se excessivamente analftico e superela- 

borado em seu trabalho. Algudm que seja 

flexivel e de fdcil adaptabilidade social pode- 

ra evidenciar um comportamento inconsis- 

tente, expondo-se a descren9a pessoal quan- 

to as suas pr6prias conv^Oes" 

A partir desse enfoque, as caracterfsticas 

particulares de cada pessoa representam 0 

seu reduto bdsico de for9as, estando seu m'vel 

de desempenho na dependencia direta da 
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habilidade que ela tenha de lidar produtiva- 

mente com esses recursos pessoais para evitar 

que se transformem em fraquezas. Nao hi 

estilo melhor que outro, como tambdm nao 

existem modelos ideais de comportamento. 

UMA PESQUISA BRASILEIRA 

fi composta dos resultados auferidos du- 

rante varios programas de desenvolvimento 

de executives utilizando o sistema LIFO, 

que embora originalmente americano, passou 

por um processo n5o apenas de tradu^o cui- 

dadosa para o portugues, mas principalmente 

por uma fase de dois anos de uso experimen- 

tal que permitiu a mais adequada adapta^ao 

desse trabalho a realidade das empresas bra- 

sileiras. 

Observando a conduce dos programas 

LIFO junto a executivos americanos, flcou 

desde logo claro que aqueles recursos dos 

quais se serviam seus autores dentro de seu 

contexto de origem, nao se caracterizavam 

como uma pratica viavel frente as caracterfs- 

ticas prdprias de nossas empresas. 

Numa primeira fase, o roteiro bdsico e o 

questiondrio de diagndstico de estilos sofre- 

ram uma tradu^o bem mais presa aos mol- 

des originais dos autores. Essa primeira tra- 

du^ao experimental,'foi utilizada junto aos 

alunos dos cursos de graduate e p6s-gradua- 

^ao da Universidade Catdlica de Sao Paulo, 

da Escola de Administra9ao de Empresas de 

Sao Paulo da Funda9ao Getulio Vargas e da 

Faculdade de Economia e Administra9ao da 

Universidade de Sao Paulo. Posteriormente, 

a segunda fase do trabalho, caractedzou-se 

pela revisao mais cuidadosa dos textos con- 

forme as dificuldades apontadas pelo grupo 

que utilizou inicialmente esse material. 

De forma mais caracten'stica que na etapa 

anterior, o novo conjunto de instrumentos 

tornou mais clara a percep9ao da validade do 

trabalho feito, mostrando o sistema como 

um todo, maior consistencia e corresponden- 

cia entre os estilos caracterizados pelos auto- 

res e as diretrizes comportamentais, que exi- 

biam as pessoas que compunham a amostra 

das pessoas estudadas em situa9ao concreta 

de trabalho. 

Tais coincidencias poderiam transformar- 

-se de meras observa95es aleatdrias em fatos 

passive is de uma comprova9ao empfrica 

atrav^s de estudo mais sistemdtico. 

Tendo si do considerada como condi9ao 

basica a participa9ao dos sujeitos do experi- 

mento no programa de desenvolvimento de 

estilos comportamentais, a escolha da amos- 

tra estudada nao seguiu outro criterio senao 

a op9ao volunt^ria de cada um. Neste caso, 

trabalhou-se com todo universe das pessoas 

que compareceram aos programas. 

As hipdteses anteriormente mencionadas, 

surgiram da observa9ao da incidencia de de- 

terminados fatos empfricos que foram, com 

o decorrer do tempo, chamando a aten9ao 

daqueles que participavam dos programas, 

fato esse que concorreu para julgar-se perti- 

nente submete-las a teste. Portanto, a explo- 

ra9ao e estudo da possfvel dependencia entre 

estilo, drea de trabalho, mfvel hier^irquico, 

educa9ao formal, faixa etaria e sexo visou 

fundamentar a simples observa9ao aleatdria 

de fenomenos comportamentais ocorridos 

em situa9ao de trabalho. 

Como o diagndstico do estilo comporta- 

mental 6 conseguido a partir dos resultados 

num6ricos de um questiondrio, ao qual se 

submetem os participantes durante o pro- 

grama de desenvolvimento com dura9ao de 

quinze horas, o teste de hipdteses seguiu 

alguns crit^rios que devem ser lembrados. 

^Os testes do x2, servird para rejeitar ou 

aceitar a hipdtese de independencia entre as 

varidveis e apontar tao somente, uma tenden- 

cia comportamental em uma dada situa9ao. 

Os diferentes grupos de sujeitos foram 

subdivididos conforme os resultados numd- 

ricos, o que significa que as freqiiencias 

obtidas foram construidas tomando por 

base o primeiro estilo, istod/aquele que teve 

o mimero de pontos mais elevado. 

Do universe inicial de mil pessoas subme- 

tidas ao questiondrio de diagndstico de estilo 

comportamental, foram retirados cinqiienta 

resultados que apresentavam empate numd- 

rico, isto d,Apresentavam dois estilos classifi- 

cados em primeiro lugar. Isso foi feito nao 
somente devido a impossibilidade de decidir 

sobre qual dos estilos comandaria a classifi- 

ca9ao mas, a medida se apoiou em uma fun- 
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damenta9ao teorica proposta pelos autores 

do programa. Ao repetirem o diagnostico 

com um mesmo gmpo de pessoas, ap6s um 

determinado intervalo de tempo, chegaram 

a conclusao de que mesmo que 30% dos 

individuos testados tenham mostrado resul- 

tados num^ricos virtualmente identicos em 

ambas as administrates, suspeitou-se que 

aqueles que mostraram um estilo predomi- 

nante mais claro, estavam menos propensos 

a mudar; isso quer dizer que o teste realmen- 

te consegue detectar algumas variaveis geno- 

tfpicas. 

A escolha do primeiro estilo como fator 

decisive de classiflca^ao, tern como funda- 

mento estudos comprobatdrios de que o 

primeiro estilo nao somente se aflgura como 

mais estdvel, como tambdm representa o 

fator mais claramente discriminante em 

termos de diferen9as individuals. 

dependEncia entre estilo 

E AREA DE TRABALHO 

Os procedimentos tfpicos em sele9ao de 

pessoal tern procurado conhecer a diferen9a 

individual do candidate a emprego que me- 

Ihor atenda as expectativas de desempenho 

com vistas a vaga que se pretende preencher. 

Implfcita nesse tipo de atividade esta a no- 

9ao de que, nem todos os candidates que se 

apresentam atrav^s do processo de recruta- 

mento, possam ser admitidos necessariamen- 

te nao importando qual o tipo de trabalho. 

0 levantamento da- hipbtese de existir 

associa9ao entre o estilo e a arcade trabalho, 

tern como objetivo caracterizar at^ que pon- 

to poder-se-a concluir pela maior ou menor 

incidencia de aparecimento de um determi- 

nado estilo comportamental em setores espe- 

cfficos na empresa. 

0 universe estudado ficou subdividido 

nas seguintes areas: financeira, comercial, 

produ9ao, recursos humanos, administrativa, 
pesquisa e desenvolvimento em geral. A classi- 

fica9ao de cada indivfduo dentro dessas areas 

levou em conta, muitas vezes, o tipo de ativi- 

dade do cargo, uma vez que tais denomina- 

9oes guardam grande gama de diferen9a en- 

tre suas atividades, dependendo da organi- 

za9ao. 

Partindo da tabela de contingencia apre- 

sentada no quadro 1, foram consideradas no 

teste do x2 duas hipdteses, a saber: uma 

hipdtese nula (Hq) a partir da qual ha inde- 

pendencia de classifica9ao entre as variaveis 

e uma segunda hip6tese (Hj) que representa 

o inverse. 

0 criterio de decisao seguido, qualifica-se 

dentro dos seguintes parametros: caso o x2 

calculado (X2c) seja maior do que o X2 en- 

contrado na tabela (X2tab) rejeitar-se-d a hi- 

pbtese de independencia (H0). Conseqiiente- 

mente sera aceita a hipotese de dependencia 

(Hj) de classifica9ao entre as variaveis. Inver- 

samente, se o (X2c) for menor qiie o (X2tab), 

aceitar-se-a a hipbtese de independencia (Hq) 

e necessariamente serd rejeitada a hipbtese 

(HO. 
Finalmente serao utilizados os limites de 

X2 =0,1 para o caso de rejei9ao da hipbtese 

de independencia e de X2 = 0,5 para a acei- 

ta9ao da hipbtese de dependencia. 
Em to das as tabelas de contingencia apre- 

sentadas a seguir, as freqiiencias esperadas, 

colocadas entre parenteses, serao obtidas a 

partir da seguinte igualdade: - 

onde Nj representa as freqiiencias totais das 

colunas e Nj as freqiiencias totais das linhas. 

Uma vez efetuados todos os cdlculos per- 

tinentes a tabela,/encontrar-se-a o X2 pela 

utiliza9ao da seguinte formula: 

, K (O; - e,)2 

X = 2  i  i-1 i 

onde Qi representa as freqiiencias observadas 

e gj as freqiiencias esperadas. 
Para determinar o grau de liberdade den- 

tro da tabela de X2, sera utilizada a formula 
convencional: 

v = (r- l)(c- 1), 

sendo i o mimero de linhas e c o mimero de 

colunas da tabela de contingencia. 
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Quadro 1. Tabela de contingencia formada pela freqiiencia do aparecimento do primeiro estilo, con- 
forme as diferentes areas de atividade na empresa, sob condi^des habituais de desempenho. 

^\ESTILO 

Areas 

DAE 
apOia 

TOMAE 
CONTROLA 

MANTfiME 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

i 

TOTAIS 

Pesquisa e 
Desenvolvimento 

75 
(63,30) 

33 
(62,70) 

47 
(30,90) 

11 
(9,00) 166 

Recur sos Humanos 92 
(73,90) 

58 
(73,30) 

32 
(36,10) 

12 
(10,60) 194 

Administrativa 72 
(72,00) 

64 
(71,40) 

43 
(35,20) 

10 
(10,40) 189 

Finance ira 32 
(33,20) (32,90) 

15 
(16,20) 

02 
(4,80) 87 

Comercial 47 
(45,30) 

40 
(45,00) 

19 
(22,20) 

13 
(6,50) 119 

Produgao 37 
(58,30) 

103 
(57,80) 

11 
(28,50) 

02 
(8,40) 153 

Geral 07 
(16,00) 

23 
(15,90) 

10 
(7,90) 

02 
(2,30) 42 

TOTAIS 362 359 177 52 950 

Como X2 encontrado depois de efetuados 

os calculos da tabela 6 igual a 113,17 (X2c = 

= 113,17), portanto muito maior do que o 

X2a 0,1 (X2tab = 30,6) pode-se amplamente 

rejeitar Hq e, conseqiientemente, aceitar Hi 

que afirma nao haver independencia entre as 

variaveis estudadas. 

Como conclusao, fica bem clara a depen- 

dencia entre estilo comportamental em situa- 

tes habituais de desempenho e a drea de 

trabalho. Isso pode ser entendido como a 

aceitato da hipdtese de que pessoas com 

estilos diferentes trabalham em dreas dife- 

rentes. 

Se descrevermos genericamente as ativi- 

dades tfpicas das areas estudadas e as con- 

frontarmos com as descrites dos estilos, 

poderemos concluir que os resultados encon- 

trados nao se distanciam da realidade prdtica 

dos objetivos e polfticas que norteiam cada 

uma delas. 

Fazendo o mesmo tipo de tratamento esta- 

tfstico com o primeiro dos quatro estilos 

que compoe a diferen^a individual de cada 

sujeito examinado, quando submetido a 

situates de pressao foi obtida a tabela a 
seguir: 

Feitos os cdlculos, obteve-se X2c = 45,1 

sendo que o X2tab. continua sendo 30,6. 

Isso mostra que mesmo em tais circunstan- 

cias 6 possivel rejeitar H0 e aceitar Hj o que 

demonstra nao haver independencia entre 

as varidveis. 

Seria bastante oportuno assinalar que o 

simples exame da freqiiencia do aparecimen- 

to do primeiro estilo oferece um bom refe- 

rencial das principais caractensticas compor- 

tamentais tfpicas a cada area. 

43 



Caracten'sticas Comportamentais e variaveis Organizacionais: Um Estudo Brasileiro. 

Quadro 2. Tabela de contingencia formada pela freqiiencia do aparecimento do primeiro estilo, se- 
gundo diferentes areas de atividade na empresa, sob pressao e luta ou competigao. 

ESTILO 

Areas 

DAE 
apOia 

-   

TOMAE 
CONTROLA 

   

mantEm e 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

TOTAIS 

Pesquisa e 
Desenvolvimento 

59 
(44,70) 

30 
(56,40) 

70 
(58,20) 

07 
(6,60) 166 

Recursos Humanos 57 
(52,20) 

75 
(66,00) 

55 
(68,00) 

07 
(7,80) 194 

Administrativa 57 
(50,90) 

61 
(64,30) 

58 
(66,30) 

13 
(7,50) 189 

Finance ira 21 
(23,50) 

30 
(29,60) 

34 
(30,50) 

02 
(3,50) 87 

Comercial 29 
(32,00) 

46 
(40,40) 

40 
(41,70) 

04 
(4,80) 119 

Produgao 24 
(41,30) 

65 
(52,00) 

60 
(53,60) 

04 
(6,10) 153 

Geral 09 
(11,40) 

16 
(14,30) 

16 
(14,70) 

01 
(1,70) 42 

TOTAIS 256 323 333 38 950 

Embora se possa desenhar um perfil com- 

portamental proprio para cada drea, nao se 

deve esquecer que ele foi calcado sobre da- 

dos estatisticos, portanto pode deixar a 

desejar quanto a mais precisa caracteriza9ao 

dos perfls de cada indivfduo em si. For con- 

seguinte,nao se pode assumi-lo como qual- 

quer tipo de recomenda9ao ou indica9ao de 

um estilo ideal de comportamento para 

cada setor aqui estudado. Trata-se tao so- 

mente de uma constata9ao estatistica. 

DEPENDfiNCIA ENTRE ESTILO 

E NfYEL HIERARQUICO 

A segunda hipotese colocada a prova, foi a 

da dependencia entre estilo comportamental 

e nivel hierdrquico. A maior ou me nor inci- 

dencia de aparecimento de uma determinada 

orienta9ao dentro de certos degraus de auto- 

ridade poderia explicar diferentes aspectos 

tipicos aos diferentes graus de autonomia e 

autoridade. 

Dessa vez, para atender aos estudos de 

existencia ou nao de dependencia a amostra- 

gem de 950 indivfduos foi subdividida de 

acordo com os diferentes ntveis hierdrquicos 

dos seus participantes, a saber: presidencia, 

dire9ao, gerencia, chefia, staff e outros. 

Novamente, com a freqiiencia do apareci- 
mento do primeiro estilo de cada um desses 

niveis, foi construida a primeira tabela de 

contingencia que retrata o comportamento 

tipico de cada grupo em situa9ao de desem- 

penho sob condi95es habituais. Uma rapida 

observa9ao da tabela mostra a discrepancia 

entre as freqiiencias reais e as freqiiencias 

esperadas, postas entre parenteses. 
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Quadro 3. Tabela de contingencia formada pelo apaiecimento do primeiro estilo, segundo diferentes 
mveis hierarquicos do organograma empresarial, sob condigoes habituais de desempenho. 

ESTILO 

N.HffiRARa\^ 

DAE 
apOia 

TOMA E 
CONTROLA 

MANTfiM E 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

TOTAIS 

Presidencia 00 
(5,70) 

14 
(5,70) 

01 
(2,80) 

00 
(0,80) 15 

Dire9ao 22 
(25,50) 

OR 
(25,30) 

15 
(12,50) 

02 
(3,70) 67 

Gerencia 77 
(85,70) 

103 
(85,00) 

oo 

(41,90) 
07 

(12,30) 225 

Chefia 139 
(123,90) 

123 
(122,80) 

46 
(60,50) 

17 
(17,80) 325 

Staff 64 
(52,20) 

37 
(51,80) 

24 
(25,50) 

12 
(7,50) 137 

Outros 60 
(69,00) 

54 
(68,40) 

53 
(33,80) 

14 
(9,90) 181 

TOTAIS 362 359 177 52 950 

Efetuando-se o teste de independencia, 

obteve-se o valor do X2 c = 60,89, enquanto 

o X2tab = 30,6, significativamente menor do 

que aquele obtido a partir dos calculos das 

freqiiencias reals que estao entre parenteses. 

Esse distanciamento permite aceitar no- 

vamente a hipdtese X!, a partir da qual ficou 

convencionado nao haver independencia en- 

tre as variaveis, rejeitando-se Ho que preco- 

niza a independencia entre as mesmas. 

Hd raz5es para se concluir pela rela9ao 

entre m'vel hierarquico ocupado pelo indivt- 

duo e o seu estilo comportamental. Assim, 

em situa96es de desempenho habitual, os 

diferentes mveis hierdrquicos dentro das 

organiza95es brasileiras sao ocupados por 

indivfduos com estilos comportamentais 

diferentes. 

No presente levantamento so se pode con- 

cluir pela dependencia entre estilo e nfvel 

hierarquico de forma estatfstica e gen^rica. 

Nao h£ dados que permitam concluir pelas 

prov^veis razOes do fato, nem tao pouco 

oferecer uma visao mais dinamica que impli- 

caria em mudan9a de estilo comportamental 

atrav^s do tempo, conforme fossem sendo 

atingidos esses nfveis. 

Como o calculo feito a partir da tabela 

anterior, foi obtido com o uso dos resultados 

do estilo comportamental em situa95es habi- 

tuais de desempenho 6 possivel assumir-se 

como premissa de eflcacia que um chefe nao 

possa ter as mesmas caractensticas compor- 

tamentais de um gerente, que este tiltimo 

deva, por sua vez, atuar diferentemente da- 

quilo que caracteriza o estilo comportamen- 

tal do seu diretor e assim por diante. Talvez 

essa conclusao possa explicar muitos dos fra- 

cassos apresentados por pessoas que foram 

guindadas a postos mais elevados, sem que se 

tenha feito um cuidadoso estudo de suas 

caractensticas comportamentais. 
As conclusOes as quais se chegou quanto 

aandlise das variaveis em situa^ao de desem- 

penho habitual sao confirmadas pelo mesmo 

tipo de tratamento estatfstico feito com a 

amostra quando submetida a situates de 

pressao organizacional, conforme evidencia a 

tabela a seguir: 
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Quadro 4. Tabela de contingencia formada pelo aparecimento do primeiro estilo, segundo diferentes 
m'veis hierarquicos no organograma organizacional, sob condi9oes de "stress" ou luta. 

ESTILO 

N.HffiRARO^^ 

dAE 
apOia 

TOMAE 
CONTROLA 

MANTfiM E 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

TOTAIS 

Presidencia 2 
(4,00) 

11 
(5,00) 

2 
(5,40) 

0 
(0,60) 15 

Dixe9ao 9 
(17,80) 

24 
(22,70) 

30 
(23,90) 

4 
(2,60) 67 

Gerencia 46 
(59,70) 

79 
(76,30) 

94 
(80,20) 

6 
(8,80) 225 

Chefia 85 
(86,20) 

119 
(110,20) 

109 
(116,00) 

12 
(12,70) 325 

Staff 52 
(36,30) 

32 
(46,40)' 

47 
(48,90) 

6 
(5,30) 137 

Outros 58 
(48,00) 

57 
(61,40) 

57 
(64,60) 

9 
(7,00) 181 

TOTAIS 
• 

252 322 339 37 950 

Efetuando-se o cdlculo do X2 a partir dos 

valores da tabela, obteve-se que X2c =40,87 

e o X2tab = 30,6; menor portanto, do que 

aquele encontrado ap6s os c^lculos feitos 

com os dados obtidos junto a amostra estu- 

dada. 

De certa forma, a repeti^ao do fenemeno 

refor9a as conclusOes anteriormente mencio- 

nadas, isto e, pode-se considerar que haja 

relate entre o mvel hierarquico ocupado 
pelo individuo e o seu estilo comportamental, 

mesmo sob condi9oes de pressao ou restri9ao 

organizacional. 

Vale a pena assinalar que as orienta9oes 

que aparecem nesses dois levantamentos ini- 

ciais, podem servir como uma espdcie de deli- 

neamento de perfis comportamentais gerais, 

e, guardadas as devidas dimensoes podem 

servir como orienta9oes dentro dos processes 

de sele9ao e recoloca9ao de pessoal nas em- 

presas brasileiras. 

DEPENDfiNCIA ENTRE ESTILX) 

COMPORTAMENTAL E DEMAIS 

VARIAVEIS 

Foi pesquisada tamb^m a dependencia 

entre estilo e escolaridade formal ou forma- 

9ao academica regular no intuito de configu- 

rar em que medida seria possivel encontrar 

maior incidencia de determinada combina- 

9ao desses estilos dentro desta ou daquela 

Unha de forma9ao proflssional. 

A amostra dos 950 indivfduos foi subdivi- 

dida nas seguintes categorias de cursos: enge- 

nharia, administra9ao de empresas, econo- 

mia, assistencia social, advocacia, t^cnicos de 

m'vel m^dio e outros. 

Contrariamente ao que era esperado nao 
houve distanciamento suficiente entre as 

freqiiencias observadas e as esperadas, por- 

tanto no teste de x2 aceitou-se a hipotese 

H0 que determina haver independencia entre 
as varidveis. Por esse motive nao ha interesse 

na publica9ao da tabela de contingencia. 

Os dados fomecidos pela amostragem, 

tanto em situa95es habituais, como em situa- 

95es de conflito, levam a conclus5o de que o 

estilo comportamental e o tipo de forma9ao 

regular possuida pelas pessoas que trabalham 

nas organiza95es brasileiras, nao possuem 

rela9ao alguma. Sendo independentes, os 

diferentes tipos de forma9ao incluem pessoas 

que possuem indistintamente cada um dos 
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quatro estilos comportamentais como carac- 

terfstica principal de personalidade. 

Essa conclusao pode, a primeira vista, pa- 

recer pouco representativa da realidade do 

dia-a-dia. A hip6tese inicialmente levantada 

era a de que pessoas com tipo de forma9ao 

escolar diferentes devessem mostrar diferen- 

tes varia^es quanto ao aparecimento do pri- 

meiro estilo. Teoricamente, acreditava-se que 

uma pessoa ao escolher seu curso, fosse ele 

em nfvel superior ou nSo, o fizesse a partir 

de uma diretriz pessoal, ligada as suas habili- 

dades mais desenvolvidas ou a um determi- 

nado tipo de interesse pessoal. 

A seguir foi pesquisada a dependencia en- 

tre estilo comportamental e faixa etdria. 0 

interesse do estudo de uma possfvel liga9ao 

entre essas duas variaveis, parte da hip6tese 

de que talvez haja maior ihcidencia de carac- 

ten'sticas comportamentais tipicas em deter- 

minadas etapas de vida das pessoas. Muitos 

dos participantes dos programas de desenvol- 

vimento acreditavam que, por exemplo, o 

estilo Toma e Controla devesse ser mais fre- 

qiiente entre pessoas mais jovens enquanto 

que o estilo Mantem e Comerva fosse mais 

prdprio a pessoas com idade mais avan9ada, 
por isso mais prudentes, em virtude da aqui- 

si9ao de maior experiencia de vida. 

Dessa vez, a amostra foi subdividida em 

grupos de pessoas com os seguintes interva- 

les de idade: menos de 25 anos, de 25 a 29, 

de 30 a 34, de 35 a 39, de 40 a 44, de 45 a 

49, de 50 a 54, de 55 a 59 e finalmente de 

60 a 70 anos de idade. 

Como no caso anterior, apos efetuados os 

cdlculos chegou-se a conclusao da validade 

de Hq, isto 6, aceitou-se a hip6tese de inde- 

pendencia das variaveis, quer sob condi95es 

habituais, quer sob conflito. Segundo o estu- 

do, portanto, nao ha dependencia entre faixa 

etdria e estilo comportamental; isto quer 

dizer que pessoas com as mais diferentes 

idades possuem indistintamente os quatro 

estilos comportamentais como suas princi- 

pals caracterfsticas de personalidade. 

A descoberta desse aspecto que defende a 

independencia entre essas duas variaveis, co- 

loca um ponto de interroga9ao na afirmativa 

muito comum de que as pessoas mudam sua 

maneira de ser com o passar do tempo. Pode- 

-se levantar a hipotese de que aquilo, que 

muitos atribuem como mudan9a de estilo ou 

mudan9a comportamental, possa vir a ser a 

apresenta9ao de um mesmo estilo mas que 

passa a ser visto sob facetas diferentes por 

diferentes observadores. 

Finalmente a amostra foi subdividida em 

um grupo de 784 homens e 166 mulheres. 

Como nos dois casos anteriores a conclusao 

determinou a op95o pela hip6tese de inde- 

pendencia entre essas duas variaveis, tanto 

em condi9oes habituais, como no caso de 

situa90es de conflito. 

Assim sendo, pelo menos para o grupo de 

elementos participantes da pesquisa, cai por 

terra a cren9a de que as mulheres apresentem 

um estilo comportamental diferente daquele 

encontrado para o grupo de homens. Essa 

descoberta aponta serem desnecessarias as 

preferencias ou rejei9oes de pessoas a deter- 

minados cargos ou dreas levando-se em conta 

a variavel sexo. 

Vale lembrar que as conclus5es deste ulti- 

mo estudo de dependencia precisam ser con- 

sideradas com maior reserva, uma vez que o 

numero de mulheres compreendido dentro 

da amostra estudada e significativamente me- 

nor do que o numero de homens. Deve-se 
ainda levar em conta que essas mulheres 

eram, na sua maioria, pessoas que ocupavam 

cargos mais elevados dentro das organiza- 

9oes, isto £, posicionavam-se a m'vel superior 

ao de chefia. 

CONCLUSOES: 

— Ha forte dependencia entre estilo compor- 

tamental e drea de trabalho, tanto em condi- 

9oes habituais, como em situa9c5es sob pres- 

sao. Assim, pessoas com estilos diferentes 

tendem a trabalhar em diferentes setores da 

organiza9ao empresarial. 

— Ha uma significativa dependencia entre es- 

tilo comportamental e m'vel hierarquico, 

quer em situa9bes habituais, quer sob pres- 

sao. Portanto, pessoas com estilos diferentes, 

ocupam diferentes m'veis hierarquicos dentro 

do organograma formal da empresa. 

— Nao M dependencia digna de nota entre 

os diferentes estilos comportamentais e o 
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tipo de escolaridade formal. Portanto, as 

pessoas com diferentes tipos de forma^o 

escolar apresentam indistintamente diferen- 

tes combina9Ses de estilos comportamentais. 

— Nao hd dependencia entre o estilo com- 

portamental e a faixa etdria das pessoas que 

compOem o universo estudado. Nesse senti- 

do, hd todo tipo de combina^ao de estilos 

em todos os diferentes nfveis de idade cro- 

noldgica. Nao hd um estilo mais caracterfs- 

tico de uma determinada idade. 

— Nao ha dependencia entre a varidvel sexo e 

o estilo comportamental. Tanto as mulheres 

quanto os homens que trabalham nas empre- 

sas brasileiras apresentam os mesmos estilos 

comportamentais. 

— De maneira geral, o perfil das pessoas que 

trabalham dentro das empresas brasileiras 

apresenta uma tendencia comportamental 

qualificada mais freqiientemente como Dd e 

Apdia e mais marcantemente como To ma e 

Controla. As caracterfsticas do estilo com- 

portamental Mantem e Conserva estao tam- 

bdm presentes, mas em terceiro lugar. Os 

indivfduos que trabalham em empresas bra- 

sileiras apresentam uma significativa diminui- 
9ao da orienta9ao comportamental Adapta e 

Negocia. 

APLICAgOES prAticas do estudo 

Todas as conclusOes anteriores, em espe- 

cial as duas primeiras, levantam a necessida- 

de de algumas significativas recomenda9(5es 

de ordem prdtica quanto d forma de atua9ao 

dos dirigentes a quern, no geral, cabe a fun- 

9ao do estabelecimento de objetivos organi- 

zacionais e o conseqiiente planejamento de 

estratdgias que visam alcan9d-los. Por outro 

lado, devem tambdm refletir seriamente 

quanto aos rumos a serem imprimidos ds 

medidas administrativas dentro da drea de 

recursos humanos. 

A cdpula organizacional deve estar atenta 

para o fato de que, quando os objetivos sdo 

colocados globalmente, correm o risco de 

serem vistos e compreendidos, nao mais na 

forma original, como foram concebidos por 

eles. Tais objetivos serao apreciados de ma- 

neira particular dentro de cada drea diferen- 

te, podendo receber tambdm conota95es 

especiais a cada m'vel hierdrquico organiza- 

cional. Constitui prdtica comum a fixa9ao 

de objetivos e estratdgias a nfvel da alta dire- 

9ao, levando sua divulga9ao a marc a prdpria 

do estilo comportamental desse grupo de 

elementos, mas quern deverd trabalhar efeti- 

vamente para atingi-los sao os outros mveis 

e as diversas areas que, muito provavelmen- 

te, possam ser portadores de uma configura- 

9ao diferente da psicoestrutura de estilos 

comportamentais que ddo a fisionomia pr6- 

pria a esses diferentes grupos. 

Procurando detectar quais os principais 

parametros que norteiam o comportamento 

humano dentro das diferentes areas organiza- 

cionais e dos vdrios mveis hierdrquicos, pro- 

vavelmente se possa minimizar as chamadas 

distor9oes de enfoques quanto a compreen- 

sao de objetivos e estrategias advindos do 

dpice da piramide organizacional. Isto contri- 

buiria para resolver boa parte dos fenomenos 
conhecidos como barreiras de comunica9ao. 

Essa iddia inicial pode ser exemplificada 

mais concretamente: se o estilo comporta- 

mental mais freqiiente a nfvel de diretoria e 

presidencia d aquele do tipo Toma e Contro- 

la, conforme foi revelado pela presente pes- 

quisa, provavelmente essas pessoas apresen- 

tam a tendencia natural de coloca9ao de 

objetivos audaciosos e estratdgias desafian- 

tes. Para os integrantes das dreas de pesquisa 
e desenvolvimento e fmanceira que apresen- 

tam pronunciado fndice do estilo Mantem e 

Conserva, esse estilo pode constituir-se em 

amea9a a sua principal diretriz comporta- 

mental que os leva a um ritmo mais lento de 

trabalho, pordm qualitativamente muito efl- 
caz e quanto ao seu principal desejo de evitar 

perdas em lugar de arriscar-se a fazer grandes 

ganhos para a organiza9ao. Os dirigentes da 

empresa terao dificuldade em compreender 

as pessoas desses setores/porque Ihes fazem 

tantas perguntas ou chegam a levantar-lhes 

tantas obje95es. Por outro lado, esses mes- 

mos objetivos e estratdgias serao entusiasti- 

camente aceitos pelas dreas de produ9ao e 

comercial cujos estilos revelam maiores indi- 

ces de uma orienta9ao comportamental To- 

ma e Controla. 

De maneira semelhante, se objetivos desa- 
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fiantes e estratdgias audaciosas estao sendo 

bem aceitos pelos nfveis hierdrquicos mais 

altos da organiza^ao, podem ser vistos pelos 

integrantes dos demais nfveis com receio e 

preocupa9ao por aquilo que possam vir a 

representar em termos de exigencias do ele- 

mento humano. Nao 6 diffcil concluir por tal 

possibilidade uma vez que se tenha notado 

que a medida que se vai abaixando em ter- 

mos de nfveis hierarquicos, observa-se a ele- 

va9ao do estilo Dd e Apdia e um concomi- 

tante rebaixamento do Toma e Controla. 

A coloca9ao de objetivos e o planejamen- 

to de estratdgias para atingi-los seriam mais 

naturalmente aceitos e compartilhados na 

medida em que pudessem levar em conta nao 

somente os enfoques particulares assumidos 

internamente a cada area, como tambdm a 

cada diferente nfvel hierarquico em particu- 

lar. Esta recomenda9ao parece fundamental 

quando se pretende levar a efeito qualquer 

programa de desenvolvimento organizacional. 

Muito provavelmente se esteja propondo 

uma programa9ao de trabalho cujo ritmo 

seja bem mais lento que o habitual, mas que 

possua maiores possibilidades de eficdcia, 

uma vez que se proponha respeitar diferentes 
tendencias comportamentais de cada um dos 

setores e a cada mvel hierdrquico de autorida- 

de e responsabilidade organizacional. Essa 

maior eficdcia reside nao somente no estabe- 

lecimento de um clima mais natural de parti- 

cipa9ao dos eventos organizacionais, como 

tambdm pelo enriquecimento de enfoques 

advindos da participa9ao de todos os estilo? 

comportamentais no processo de tomada de 

decisDes. O delineamento dos objetivos e o 
planejamento de formas alternativas de estra- 

tdgias a serem adotadas estarao, entao, sendo 

feitos de forma mais harmonica e tambdm 

mais flexivel frente as diferentes diretrizes 

comportamentais tfpicas a cada estilo mais 

freqiientemente encontrado nesta ou naque- 

la drea, neste ou naquele mvel hierdrquico. 

Por sua vez, os administradores de recur- 

sos humanos deveriam sensibihzar-se pelo 

fato de que, muito provavelmente, uma de- 

terminada diretriz assumida anteriormente 

para uma outra organiza9ao e que se tenha 
comprovado como eficiente em tais circuns- 

tancias possa nao surtir o mesmo efeito em 

outra. Isso 6 bem provdvel que aconte9a, 

uma vez que a psicoestrutura de estilos com- 

portamentais possa diferir amplamente da 

primeira para a segunda organiza9ao. Hi 

sempre uma inegdvel necessidade de levanta- 

mento das principais caracterfsticas dessa 
Personalidade Organizacional, nao somente 

no seu todo como tambdm, em suas diferen- 

tes areas e em seus vdrios nfveis hierdrquicos, 

antes da formula9ao de qualquer planeja- 
mento de uma futura politica administrativa 

a ser adotada. 

Se aceitarmos que uma determinada ori- 

enta9ao administrativa em recursos humanos 

possa diferir de empresa para empresa, muito 

mais perigoso seria adotar-se modelos que se 

tenham mostrado eflcazes para empresas que 

se situem em nichos ecoldgicos diferentes. 
Culturas diferentes apresentam outros tipos 

de desafios e tern caracten'sticas pecuhares 

no tocante ao grupo de estilos que compQem 

o perfil comportamental dos contribuintes 

individuals que formam sua for9a de traba- 

lho. Ha que tentar perseguir um modelo bra- 

sileiro enquanto se estd colocando na prdtica 

t^cnicas que objetivam a avalia9ao, o desen- 

volvimento e a compensa9ao dos recursos 

humanos da organiza9ao. 

Nao i diffcil tamb^m entender que a 

coerencia de uma polftica administrativa de 

recursos humanos deva evitar a manuten9ao 

dos mesmos pressupostos ao longo de muito 
tempo. Os parametros que comp5em o con- 

trole de validade com vistas a replanejamen- 

tos periddicos, devem conter a preocupa9ao 

tamb^m de diagndsticos sistemdticos a res- 

peito das transforma96es pelas quaisjpossa 

passar a configura9ao do perfil da psicoestru- 

tura de estilos comportamentais frente ^s 

diferentes fases pelas quais possa passar a 
organiza9ao, em seu processo evolutive natu- 

ral. Provavelmente o perfil apresente signifi- 

cativas transforma9oes caso a empresa esteja 

em etapas de implanta9ao, franca expansao 

ou simples manuten9ao dos seus negdeios. 

Finalizando, caberia ao 6rgao de recursos 

humanos a principal fun95o de promover 

junto aos dirigentes da empresa, informa9Qes 

suficientes e tao fidedignas quanto possfvel 
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a respeito da fisionomia particular da organi- 

za9ao dos estilos comportamentais que ca- 

racterizam as diferentes dreas nas quais estd 

subdividida e dos diferentes m'veis hierdrqui- 

cos que a compoem. Nesse sentido exerceria 

mais plenamente o seu papel de consultor e 

mediador, em lugar de se posicionar erronea- 

mente, como um ditador de normas soltas 

no espa^o e no tempo, ou num inspetor de 

cumprimento de normas artificialmente im- 

plantadas devido a sua falta de consonancia 

para com o ambiente a que se destinam. 
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