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1. Introdugéo

Os estudos de Kahn (1952), Denmark e Guttentag (1967), Kormar (1970) e
Markus (1977) mostram concordancia em relago 3 idéia de que conceitos do eu
determinam o comportamento do individuo, ou seja, as pessoas tendem a enga-
jar-se em agGes que mantém a sua auto-imagem. Uma comparagio entre esses
estudos e a colocag¢do de Berne (1975) de que a posi¢do existencial, definida como
a maneira de sentir, pensar e perceber em relagdo a si e aos outros, orienta e guia o
comportamento humano, revela algumas semelhangas e alguns contrastes. A prin-
cipal semelhanga consiste em que tanto os primeiros como o segundo supSem a
determina¢do do comportamento humano. Diferem, no entanto, na medida em
que Kahn (1952), Denmark e Guttentag (1967), Korman (1970) e Markus (1977)
atém-se apenas 2 relagfo entre autoconceito e comportamento, enquanto Berne
(1975) propGe que nfo apenas o autoconceito, mas sim a sua interagdo com o
heteroconceito € que determina o desempenho humano.

Analisando as formulagdes de Berger (1974) sobre o conceito de expectativa,
definido como a conceitua¢do do individuo a respeito de sua habilidade e dos
outros na solugfo de problemas, vé-se que em suas observagGes ele sugere que a
medida em que os participantes de um grupo, trabalhando em uma tarefa, formu-
lam expectativas a respeito de seus proprios comportamentos e dos outros mem-
bros, estas passam a influenciar o desempenho do grupo. Retornando 2 colocagdo
de Berne (1975) a respeito da influéncia da posigdo existencial do individuo sobre
o seu comportamento, é possivel ver-se que ela se assemelha as observa¢des de
Berger (1974): os dois conceitos, posi¢do existencial e expectativa, sdo definidos
com base em dois componentes, percep¢do do eu e percepcdo dos outros; além
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disso, acredita-se que estes dois componentes e sua interagdo influenciam e deter-
minam o comportamento do individuo. A distingdo entre os conceitos de especta-
tiva e posi¢do existencial é que enquanto o primeiro se refere a uma situagdo
especifica, uma determinada tarefa, o segundo é mais abrangente e estdvel, refle-
tindo uma predisposi¢do relativamente permanente.

Porter e Ghiselli (1957), comparando, mediante um questionario de autodes-
crigdo, gerentes de nivel hierdrquico superior com gerentes de nivel hierarquico
intermedidrio, verificaram que estes dois niveis de gerentes se diferenciavam signi-
ficativamente em 21 dos 64 pares de adjetivos de instrumento. Uma anilise desses
adjetivos indica que os gerentes de nivel hierdrquico superior se viam como mais
confiantes, empreendedores e audaciosos. Os gerentes de nivel hierdrquico inter-
medidrio, por seu turno, descreviam-se como mais cautelosos, atentos, deliberados
e controlados. .

Em outro estudo, Porter e Kaufman (1959) utilizaram a escala elaborada por
Ghiselli ¢ Lodahl, baseada nos 21 pares de objetivos considerados por Porter e
Ghiselli (1957) como capazes de diferenciar gerentes de nivel superior e nivel
intermedidrio, para aplicagdo numa amostra de 60 estudantes universitarios. Seus
resultados indicam que os escores obtidos pelos estudantes na escala estavam
significativamente relacionados com os tipos de comportamentos que eles exibi-
ram em situagGes de grupo. Portanto, os estudos de Porter e Ghiselli (1957) e
Porter e Kaufman (1959) demonstraram nitidamente a possibilidade da predi¢do
do comportamento gerencial pelo uso de medidas de autopercepg¢do dos gerentes.

Szeneszi (1976) propde em seu trabalho um modelo que, segundo ele, é uma
tentativa para explicar o comportamento do lider utilizando como referencial
tedrico as conceituagdes da andlise transacional. Conforme pode ser visto por meio
da representagdo grifica do modelo, mostrada na figura 1, o estilo gerencial de um
individuo tem como determinante mais direto a posi¢do existencial assumida pelo

Figura 1

Modelo do comportamento gerencial segundo Szenezi (1976)
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gerente. Os outros elementos do modelo que constituem fontes de determinagdo
anteriores 4 posi¢do existencial sfo derivados das formula¢Ges de Berne (1975) e
sua discussdo foge aos propésitos deste trabalho.

Matos (1976) apresenta algumas consideragdes sobre as implica¢Ses da posi-
¢do existencial do individuo com respeito ao seu comportamento na situagdo de
lideranga no ambiente de trabalho. Segundo ele, o chefe do tipo ok/nfo-ok
tenderd a ser um ditador, criando um ambiente onde apenas suas opinides devem
ser acatadas, sem discussdo. No caso do chefe de tipo nfo-ok/ok a atitude bésica
é de esquiva e insegurang¢a. Quando bem assessorado, este chefe poderd ser bem-su-
cedido, com a condigo de tomar suas decisdes em grupo. Caso contrério tendera a
ser ineficaz. O individuosde tipo ok/ok deverd, caso ocupe uma posi¢do de
chefia, ser ¢ mais eficiente dos diversos tipos. Um chefe com esta posi¢do existen-
cial sobressai-se com facilidade, devido a suas atitudes e comportamentos adequa-
dos. Finalmente, com respeito i posi¢do ndo-ok/ndo-ok, Matos acredita que
dificilmente uma pessoa deste tipo chegard a ocupar uma posi¢do de chefia em
uma organizagio.

Resumindo, conforme se pode verificar pelo que foi exposto, diversos estudos
apontam para a possibilidade de que o desempenho gerencial seja determinado por
caracteristicas do individuo, especialmente em fungdo do modo como ele se per-
cebe e como percebe os outros. Parece portanto plenamente justificivel o propo-
sito de testar hipoteses relativas & determinag¢do do desempenho gerencial, tendo
em vista a posi¢gdo existencial do individuo exercendo a fungdo de gerente. Assim
sendo, o objetivo bdsico deste trabalho € verificar a relagdo entre posi¢do existen-
cial e estilo gerencial e, subseqiientemente, testar as seguintes hip6teses derivadas
da literatura examinada: a) gerentes de tipo ok/ndo-ok preferem um estilo geren-
cial centrado em si mesmos (centrado no gerente); b) gerentes de tipo nfo-ok/ok
preferem um estilo gerencial centrado nos funciondrios; c) gerentes de tipo
ok/ok preferem um estilo gerencial descentralizado (participagdo democritica de
todos); d) ndo se encontram pessoas de tipo ndo-ok/nfo-ok em cargos de gerén-
cia.

2. Metodologia
2.1 Definigdo das varidveis

A varidvel independente foi posi¢do existencial dos gerentes. Esta varidvel podia
apresentar-se em quatro niveis diferentes, cada um representando um tipo de
posi¢do existencial: ok/ok, ok/ndo-ok, ndo-ok/ok e nfo-ok/ndo-ok. A varid-
vel dependente foi estilo gerencial. Esta varidvel podia apresentar-se em trés niveis
distintos, cada um refletindo um estilo gerencial puro, conforme o modelo pro-
posto por Tannenbaum e Schmidt (1958): centrado no gerente, descentralizado e
centrado nos funciondrios.
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2.2 Sujeitos e delineamento

A amostra deste estudo incluiu 105 gerentes de diferentes niveis hierdrquicos,
oriundos de seis organiza¢Oes publicas do governo do Distrito Federal. Entre as
principais caracteristicas da amostra podem-se mencionar a predominéncia de indi-
viduos do sexo masculino, idade média pouco acima de 37 anos, cerca de 50% do
total naturais da regido sudeste do Brasil e com tempo médio de servigo na atual
empresa em torno de 10 anos e meio. O delineamento deste estudo, que é de tipo
essencialmente correlacional, foi o de grupos de controle com uma varidvel inde-
pendente, de quatro niveis, e uma varidvel dependente, de trés niveis.

2.3 Instrumentos

A varidvel posicdo existencial foi medida por meio do questionario de Posi¢do
Existencial no Trabalho (PET) desenvolvido por Hesketh e Carneiro (a). Este
instrumento consiste em duas partes: uma para autopercep¢do, denominada dire-
¢do-vocé, e outra para heteropercepgdo, denominada dire¢do-funcionarios. A dire-
¢do-vocé consiste em 38 objetivos, que representam 9 dimensdes: envolvimento,
irresponsabilidade, capacidade de dire¢do, dinamismo, egoismo versus respeito,
imaturidade versus flexibilidade, abertura, capacidade de andlise e lealdade. A
dire¢do-funciondrios inclui 34 itens e abrange S dimensGes: envolvimento, defi-
ciéncia, competéncia, indefini¢do de objetivos e capacidade de diregdo.

A varidvel estilo gerencial foi mensurada por meio do questiondrio de Ava-
liagdo de Estilos Gerenciais (AEG), elaborado e validado por Hesketh e Carneiro
(b). Este instrumento é composto de 25 itens, cada um consistindo em uma
situacdo relacionada com atividades tipicas de chefia, onde sdo apresentadas trés
alternativas de resposta correspondentes aos trés estilos puros de lideranga, con-
forme o modelo de Tannenbaum e Schmidt (1958). Esta escala mede seis dimen-
sOes bdsicas: coordenacdo, centraliza¢do, estruturagio, decisdo, criatividade e reso-
lugdo de conflitos.

2.4 Procedimento

Os instrumentos de medida foram distribuidos direta e pessoalmente aos sujeitos
participantes do estudo em seu proprio local de trabalho. Apds um periodo de
uma semana para o seu preenchimento, os questionarios foram recolhidos.

Para determinagdo da posi¢do existencial dos sujeitos é necessdrio o computo
dos escores individuais nas duas dire¢Ges (vocé e funcionarios) e a sua comparagdo
com os valores médios dessas duas escalas — Hesketh e Carneiro (a).

Com relagdo ao estilo gerencial preferido pelo sujeito foram obtidos um es-
core geral e mais seis escores parciais. cada um referente a um fator. Todos esses
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sete escores foram entfo transformados para uma escala de um a trés dividida em
trés faixas, cada uma representando um dos trés estilos gerenciais puros — Hesketh
e Carneiro (b).

3. Resultados

Utilizando-se os pontos médios das dire¢Ges vocé e funciondrios, foram entdo
estabelecidas as faixas de escores para formagfo dos quatro grupos referentes a
cada uma das quatro posi¢Bes existenciais. A tabela 1 mostra a composi¢do de
cada grupo; como se vé, nenhum dos chefes participantes da pesquisa pode ser
incluido nas posi¢Ses ndo-ok/ok e ndo-ok/ndo-ok.

Tabela 1
Posigdo existencial dos sujeitos do estudo
Grupo Posigdo existencial Faixa de escores IN.O de sujeitos
1.0 ok/ok EGv > 58,74 ¢ EGf > 18,69 87
20 ok/ndo-ok EGv > 58,74 e EGf < 18,69 18
3.0 Nio-ok/ok EGv < 58,74 ¢ EGf > 18,69 -
4.0 Nédo-ok/ndo-ok EGv < 58,74 ¢ EGf < 18,69 -

O tipo de tratamento estatistico aplicado aos resultados, por meio de proces-
samento em computador, incluiu uma anova entre os escores do AEG dos dois
grupos formados a partir das posi¢des existenciais dos gerentes, a fim de verificar-
se a relagdo entre posi¢do existencial e estilo gerencial. Outras duas anélises da
varidncia foram executadas de modo a verificar a relagdo entre sexo e estilo
gerencial, e a interag¢do de posi¢do existencial e sexo, bem como seus efeitos sobre
a varidvel estilo gerencial.

A tabela 2 mostra os resultados da analise da varidncia das diferengas dos
escores no AEG dos dois grupos de posi¢Ges existenciais: o dos chefes ok/ok e o
dos chefes ok/ndo-ok. Esta andlise foi feita em termos de cada um dos fatores do
AEG e também em relagdo a um escore global obtido por meio da-soma dos
escores parciais nos seis fatores. ‘

Analisando os resultados da tabela 2, observa-se que os dois grupos ndo
apresentaram diferengas significativas (nivel p <0,05), tanto no que diz respeito

Comportamento gerencial 347



Tabela 2

Andlise da variancia da diferenga dos escores no AEG entre os sujeitos de
posigdo existencial ok/ok e os sujeitos de posi¢do existencial ok/Nao-ok

Variaveis l Fontes de variacdo l SQ I GL l MQ F

Coordenagio Entre grupos 0,06 1 0,06 0,35
Dentro dos grupos 16,46 103 » 0,16 -

Centralizagdo Entre grupos 0,00 1 0,00 0,01
Dentro dos grupos 16,29 103 0,16 -

Estruturacdo Entre grupos 0,10 1 0,10 - 1,15
Dentro dos grupos 9,26 103 0,09 -

Decisdo Entre grupos 0,25 1 0,25 2,67
Dentro dos grupos 9,55 103 0,09 -

Criatividade Entre grupos 0,01 1 0,01 0,03

Dentro dos grupos 14,29 103 0,14 -

Resolugdo de conflitos Entre grupos 0,19 1 0,19 2,11
Dentro dos grupos 9,32 103 0,09 -

Todos os fatores Entre grupos /0,06 1 0,06 1,41
Dentro dos grupos 4,36 103 0,04 -

aos escores de cada um dos fatores do AEG quanto em relagdo ao escore global.
Todos os F calculados se encontram numa faixa onde p > 0,05. Isto significa dizer
que os dois grupos de chefes ndo se diferenciam quanto ao tipo preferido de estilo
gerencial.

No tocante a relago entre sexo e estilo gerencial preferido, algumas diferen-
¢as significativas foram encontradas. A tabela 3 apresenta os resultados da anélise.
da varidncia da diferenca dos escores no AEG dos grupos de chefes dos sexos
rhasculino e feminino.

Esses dados indicam que apenas no fator resolugdo de conflitos os dois gru-
pos, separados conforme o sexo, mostraram-se significativamente (F = 4,73,
p <0,05) diferentes. Analisando os escores médios dos dois grupos neste fator,
observa-se uma tendéncia dos chefes de sexo masculino a centralizarem em si o
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Tabela 3

Andlise da varidncia da diferenga dos escores no AEG entre os sujeitos de
sexo masculino e os sujeitos de sexo feminino

Variaveis . Fontes de variagdo SQ J GL MQ F

Coordenagdo Entre grupos 0,36 1 0,36 2,32
Dentro dos grupos 16,15 103 0,16 -

Centralizagdo Entre grupos 0,28 1 0,28 1,83
Dentro dos grupos 16,01 103 0,16 -

Estruturagio Entre grupos 0,31 1 0,31 3,54
Dentro dos grupos 9,05 103 0,09 -

Decisio Entre grupos 0,35 1 0,35 391
Dentro dos grupos 9,44 103 0,09 -

Criatividade Entre grupos 0,01 1 0,01 0,04

Dentro dos grupos 14,29 103 0,14 -

Resolugdo de conflitos Entre grupos 0,42 1 0,42 4,73*
Dentro dos grupos 9,10 103 0,09 -
Todos os fatores Entre grupos 0,11 1 0,11 2,52
Dentro dos grupos 4,32 103 0,04 -
*p<0,0s.

processo de resolu¢do de conflitos (M = 1,67). Por outro lado, os chefes de sexo
feminino apresentam uma tendéncia a descentralizar a solu¢do de conflitos em
seus setores, isto é, apresentam uma preferéncia por um estilo mais participativo
(M = 1,81). Vale ainda ressaltar que, quanto ao fator decisdo, embora o F = 3,91
ndo seja significativo ao nivel 0,05, ainda assim aproximou-se bastante (precisaria
chegar apenas a 3,94). Isto parece indicar uma certa tendéncia dos grupos a se
diferenciarem quanto ao estilo gerencial preferido. )
" A tabela 4 contém os resultados da anilise da varidncia das diferengas dos

escores no AEG em fungfo da interagfo entre a varidvel sexo e a posigdo existen-
cial. Esses resultados indicam que tanto nos fatores do AEG como no escore
global nfo houve diferengas significativas determinadas pela interagdo de sexo e
posigdo existencial.
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Tabela 4

Analise da variincia da diferenga dos escores no AEG: interagdo de
sexo e posigdo existencial

Varidveis l Fontes de variacdo I SQ l GlI ‘ MQ | F

Coordenacdo Entre grupos 0,06 1 0,06 1,41
Dentro dos grupos 4,36 103 0,04 -

Centralizagdo Entre grupos 0,09 1 0,09 0,60

Dentro dos grupos 16,20 103 0,16 -

Estruturagdo Entre grupos 0,00 1 0,00 0,00
Dentro dos grupos 9,36 103 0,09 -

Decisdo Entre grupos 0,22 1 0,22 2,38
Dentro dos grupos 9,58 103 0,09 -

Criatividade Entre grupos 0,02 1 0,02 0,16

Dentro dos grupos 14,27 103 0,14 -

Resolugdo de conflitos Entre grupos 0,13 1 0,13 1,41
Dentro dos grupos 9,39 103 0,09 —

Todos os fatores Entre grupos 0,01 1 0,01 0,17
Dentro dos grupos 441 103 0,04 —

3.1 Discussdo e conclusoes

Os resultados deste estudo confirmaram a hip6tese de que ndo seriam encontradas
pessoas com a posi¢do existencial nfo-ok em cargos de chefia. Uma explicacdo
plausivel para este fendomeno estd ligada as caracteristicas bésicas da pessoa que
apresenta tal tipo de posi¢do existencial. O individuo ndo-ok/nZo-ok vive desqua-
lificando a si mesmo e os outros, criando ao redor um clima de negativismo
inadequado para o autodesenvolvimento. Além disso, na medida em que as pessoas
tendem a se comportar de modo a reforgar sua posi¢do existencial (Berne, 1975),
o individuo incompetente (ndo-ok/ndo-ok) dificilmente terid condi¢Ges de so-
bressair-se em uma organizagdo e, conseqiientemente, dificilmente serd promovido
a um cargo de supervisio ou chefia. E se admitido para um cargo de lideranga,
dificilmente conseguird sobreviver nele por muito tempo.
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No tocante s outras trés hipdteses, aquela que afirmava que os chefes ok/
ndo-ok preferem um estilo gerencial centrado no gerente e a outra que estabelecia
que os chefes ok/ok preferem um estilo gerencial descentralizado foram rejeita-
das porquanto os dados da andlise da varidncia dos escores desses dois grupos
provaram nfo haver diferencas significativas. Independente da posi¢do existencial,
ambos 0s grupos apresentaram uma relativa preferéncia pelo estilo gerencial des-
centralizado. Todavia essa preferéncia foi pequena e no foi estatisticamente signi-
ficativa. Finalmente, com relagdo a hipotese referente A posicdo existencial nio-
ok/ok, ndo foi possivel testd-la porquanto ndo foram encontrados na amostra
estudada chefes com tal posi¢do.

Uma maneira de contornar a falta de individuos representando as posi¢Ges
nfo-ok/ok e ndo-ok/ndo-ok seria uma modificagdo nos critérios para determi-
na¢do da posi¢do existencial. Em vez de utilizar o ponto médio das escalas das
duas dire¢@es, seria possivel calcular o ponto médio das distribui¢gGes dos escores
dos individuos da amostra nas duas dire¢Ges. Desta forma talvez fosse possivel
assegurar a identificagfo de pessoas com as quatro posigdes existenciais. E uma
questo de mudanga de referencial. Enquanto o procedimento adotado considerou
a escala de um a cinco como um elemento importante na determinag¢do das auto e
heteroavaliagdes, esse outro procedimento se basearia na situag¢fo relativa do indi-
viduo em relagdo aos demais na amostra. Contudo, limitagdes de tempo impedi-
ram a exploragfo desta alternativa.

Os resultados sugerem a existéncia de um efeito de leniéncia, de sentido
positivo, no preenchimento do quadro de questiondrio de posigGes existenciais.
Ou seja, os chefes estudados tenderam a fazer auto-avalia¢Ses e heteroavalia¢Ges
mais positivas do que seria esperdvel. Existem pelo menos duas explica¢Ges plausi-
veis para isto. Em primeiro lugar, é provével que os individuos ao preencherem o
PET tenham usado como base para suas respostas aquilo que consideram ideal, ao
invés de se basearem no comportamento real, tanto seu quanto de seus funciona-
rios. Em segundo lugar, um outro aspecto que pode ter influenciado as respostas
dos chefes é um certo costume que parece existir nas organizagdes brasileiras de se
julgar a atuag¢do de um chefe coms um reflexo do desempenho de seus subordina-
dos. Ou seja, até que ponto a autc-avaliagdo dos chefes foi independente da
heteroavaliagdo que fizeram de seus funciondrios?
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