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RESUMO

Este artigo relata os resultados de pesquisa readlizada para
determinar o perfil do lider para o ano 2.000.

Foram pesquisadas 43 caracteristicas relacionadas com lideranca
junto a uma amostra ndo probabilistica de 483 executivos da Grande
S&0 Paulo, da Regido de Ribeirdo Preto e do Rio de Janeiro, de
empresas de diversos portes e de diversas caracteristicas em termos de
origem e propriedade do capital.

A aplicagdo da andlise fatorial aos dados obtidos reduziu as 43
caracteristicas pesguisadas aos seguintes 10 fatores:. trabalho em
equipe, sensatez, maturidade, magnetismo pessoal, determinagéo,
credibilidade, dinamismo, racionalidade, autoritarismo e auto-
desenvolvimento, que no seu conjunto explicaram 56% da variancia.
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INTRODUCAO

Com a Globalizagéo e a entrada da humani-
dade na Era da Informagdo, a competicdo e a
concorréncia entre as empresas elevou-se a ni-
veis jamais imaginados e tende a continuar a
crescer em velocidade cada vez maior. Estes
fendmenos demandam que as empresas tenham
gue melhorar e muito sua competitividade como
condicdo de sobrevivéncia. Diante deste quadro,
0 ser humano passa a se constituir no mais im-
portante recurso de uma organizacdo. O impor-
tante agora, e daqui parafrente, € ter pessoas que
maximizem o uso do capital e que saibam gerar,
desenvolver e aplicar conhecimentos, métodos e
tecnologias, notadamente as relacionadas com o
ser humano, de como tornar as pessoas motiva
das para atingir os objetivos organizacionais.

Para que se tire 0 maximo de proveito dos
Recursos Humanos de uma empresa, € necessa-
ro que sgam bem recrutados, selecionados,
ensinados e treinados, motivados, mantidos e
envolvidos. Neste processo a presenca de lideres
é essencid. Como devem ser esses lideres?
Quais devem ser suas caracteristicas que os tor-
nam verdadeiros lideres, adaptados as circuns-

tancias ambientais de continuas e drésticas mu-
dancas?

O objetivo do presente trabalho foi determi-
nar quais sdo as principais caracteristicas desgja-
das para os lideres organizacionais no contexto
socia e empresarial do ano 2000, no Brasil.

Muito ja se estudou sobre as caracteristicas
de lideres e de liderancas. As razdes para este
estudo dizem respeito a dois fatores. Primeiro €
0 de atualizar o estudo dessas caracteristicas para
0 presente e para 0 ambiente préximo que se
descortina, partindo-se do pressuposto que ca
racteristicas adequadas para um lider em um
determinado ambiente podem n&o ser as mesmas
para outros ambientes;, segundo € o de redlizar
um estudo pesquisando executivos brasileiros e,
assim, poder comparar os resultados com estu-
dos efetuados com executivos de outros paises.

Caracteristicasde Lideres
Santos (1997:158) apresenta as caracteristicas

diferenciadoras dos lideres quando comparados
com os gerentes, reproduzidas no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas Diferenciadoras Entre Gerentes e Lideres

Gerentes Lideres
Administra Inova
E uma copia E um original
Foco: sistemas e estruturas Foco: pessoas

Apoia-se no controle

Inspira confianga

Visdo de curto prazo

Visdo de longo prazo

Pergunta como e quando Pergunta o qué e por qué

Tem os olhos sempre nos limites Tem os olhos sempre no horizonte
Limita Déaorigem

Aceita o status quo Desdfia

E o cléssico bom soldado

E a sua propria pessoa

Faz certo as coisas

Faz a coisa certa

Fonte: SANTOS, Enise Aragdo. A lideranga nos grupos autogeridos. In Anaisdo |1 SEMEAD, 1997, p. 158.

Kouzes e Posner (1997:21) redlizaram uma
pesquisa em 1987, e voltaram a reaplicala em
1995, cujo objetivo foi o determinar as caracte-
risticas de lideres admirados. Segundo esses
autores, mais de 225 caracteristicas foram identi-

ficadas. A Ultima versdo da pesquisa foi aplicada
em mais de 20.000 pessoas em quatro continen-
tes. As 20 caracteristicas mais apontadas e as
respectivas incidéncias de respostas estdo na
Tabela 1.




Tabelal - Caracteristicas de L ideres Admirados

Caracteristicas 1987 (%) 1995 (%)
Honesto 83 88
Visdo de futuro 62 75
Inspirador 58 68
Competente 67 63
Justo 40 49
Encorajador 32 41
Tolerante 37 40
Inteligente 43 40
Objetivo 34 33
Digno de confianca 32 32
Corgjoso 27 29
Cooperativo 25 28
Imaginativo 34 28
Atencioso 26 23
Determinado 20 17
Amadurecido 23 13
Ambicioso 21 13
Led 11 11
Auto-controlado 13 5
Independente 10 5

Nota: Esta porcentagens representam respondentes de quatro
continentes: América, Asia, Europa e Austrdia. A maioria,
no entanto, é dos Estados Unidos.

Fonte: KOUZES, James M. and POSNER, Barry Z. The
leadership Challenge - How to keep getting extraordinary
things donein organizations, p. 21.

Thomas (Exame - Idéias e Solugbes - nasceu a lista de nove atributos pessoais que
06/12/1996) apresenta 0S seguintes cinco passos devem ser comuns a seus lideres, apresentada no
basicos da lideranga: enxergar, monitorar-se, Quadro 2.

trabalhar com valores, confiar e desafiar.
Na Federal Express - FEDEX (Exame,
11/02/1998: 95), de vasta experiéncia acumulada

Quadro 2 - Atributos Comuns aos L ideresda FEDEX

Atributos Descricdo

Carisma Instila fé, respeito e confianga. Tem uma capacidade especial para enxergar o que para
outros requer tempo para pensar. Transmite um forte senso de miss&o.

Consideracéo Prepara, aconselha e instrui as pessoas que precisam. Ouve ativamente e gjuda 0s

individua novatos.

Estimulagéo Incentiva os outros a usar a razéo e evidéncias, invés de emitir opinides infundadas.

intelectual Comunica-se de um jeito que for¢a os demais a reavaliar idéias que jamais haviam
guestionado.

Coragem Defende idéias mesmo que elas ndo sejam populares. Faz o que € certo paraaempresa e
para os funcionarios, ainda que isto cause sofrimento pessoal.

Seguranca Acompanha e honra compromissos. Assume seus atos e aceita responsabilidades pelos

erros. Trabalha bem, independentemente do chefe.




Flexibilidade

Funciona eficientemente em ambientes em transformacdo. Consegue lidar com mais de
um problema por vez. Muda de rumo quando a situagdo recomenda.

Integridade

Faz o que é moral e eticamente correto. N30 abusa de privilégios do cargo. E um
modelo consistente.

Discernimento

Consegue fazer avaliagOes objetivas e seguras de cursos alternativos de agdo por meio
de légica, andlise e comparagdo. Utiliza sua experiéncia e informacdo para dar
perspectiva a decisdes presentes.

Respeito  pelos
outros

Reconhece e ndo menospreza as opinibes e o trabalho de outras pessoas,
independentemente de status ou posi Gao.

Fonte: Revista Exame, 11 de fevereiro de 1998, p. 95, Lideranca - A receita da FEDEX.

Faraggi e Cassaro (1997:14) afirmam que:

"A iminéhcia de uma nova era e
consequentemente, de uma nova civilizagao,
as licbes do passado e as incertezas diante do
futuro denunciam a perda de eficacia de
algumas formulas de sucesso empregadas.
Na busca por novas solugdes, um unico foco
ganha destaque: o individuo. Sua capacidade
pessoal de adaptacdo a essa avalanche de
novidades pode significar a fronteira entre o
fracasso e 0 &xito." (p. 15)

"Nas atuais organizagOes, portanto, 0 jogo
mudou. Recrutar pessoas com habilidade de
lideranca e de geracdo de capital intelectual,
capazes de compreender o contexto atual e
futuro de seus respectivos mercados, ganhou
primazia. Abandonam-se, portanto, o0s
conceitos gerenciais antigos, segundo os
guais execucdo prevalecia sobre criacdo."(p.
16).

"S8o indispensaveis qualidades como:
credibilidade, visdo, disposicido para correr
riscos, educacdo ampla, curiosidade
ilimtada e compromisso com a
exceléncia." (p.16).

Whiteley  (1997:62) apresenta  cinco

caracteristicas de lideres em empresas com foco
nos clientes:

Lideres que "vivem" a estratégia voltada
parao cliente;

Lideres que transmitem a filosofia para toda
a organizacao;

Lideres que acreditam e investem nos
funcionérios;

Lideres que colocam o cliente em primeiro
lugar;

Lideres que fazem a equipe trabalhar; e

L ideres que mantém a diregéo.

Hitt (1993:8) apresenta as competéncias da
lideranca reproduzidas no Quadro 3.

Quadro 3 - Competénciasda Lideranca

Dimensdo da Competéncias da lideranca
lideranca

Razéo = Habilidade conceitua
Raciocinio 16gico
Raciocinio criativo
Raciocinio holistico
Comunicagéo

Fonte de poder = Formal (administrativa)

Informagéo
Relacionamento

Conhecimento = Autoconhecimento
Conhecimento do
trabalho

Conhecimento da
organizacao
Conhecimento do
negocio

Conhecimento do mundo

Fungdes principaisda |« Avaliacdo

lideranca = Previsio

Instrucéo

Empowering
Construcéo detime
Promoc&o de qualidade

Caréter = ldentidade
Independéncia
Autenticidade
Responsabilidade
Coragem
Integridade

Fonte: HITT, William D. The model |eader:
a fully functioning person. Leadership $
Organization Development Journal. Vol. 14, No. 7,
1993, p. 5.




Baumgratz (1997:1 e 2), citando Warin
Bennis, apresenta as seguintes variaveis para
caracterizar um lider:

- Plangar

»  Comunicar

«  Incentivar (motivacao)

»  Ser inovador

«  Seroriginal

- Focalizar-se nas pessoas

« Inspirar confianca

»  Ter uma perspectiva de longo prazo
- Perguntar o qué e por qué

»  Ter seus olhos sempre no horizonte

»  N&o limitar, dar origem

- Desdfiar

- Ser a sua propria pessoa e ndo apenas um
bom soldado

- [Fazer acoisacerta, ser eficaz.

A partir desses levantamentos bibliogréficos,
foi congtituida uma extensa lista de variaveis
para serem pesquisadas. A lista completa das
varidvels pesquisadas e as suas respectivas
descricbes  operacionails  encontram-se  nos
Quadros4 e 5.

Quadro 4 - Listadas Variaveis de Caracterizacdo da Pesquisa

Variavel Descricao oper acional Unidade Tipo
Idade Idade Anos Razéo
Cargo Cargo -O- Nominal
Funcionarios Funcionarios diretamente subordinados No. de funcionérios |Raz&o
Tempo experiéncia |Tempo de experiéncia em cargo gerencia Anos Razéo
Porte empresa Porte da empresa -O- Nominal
Origem daempresa |Origem do capital da empresa -O- Nominal
Quadro 5- Listadas Varidveis de Avaliacdo da Pesquisa
Variavel Descricao operacional Unidade Tipo
Ambicioso Tem sempre desgjo por mais; amejariqueza, poder e  [Nivel deimportancia  |Intervalar
l6ria
Andlitico EIéxami na detalhadamente a situagcdo antes de decidir ~ |Nivel de importancia  |Intervalar
Autocritico Sabe avaliar e julgar suas atitudes positiva ou Nivel deimportancia |Intervalar
negativamente a fim de melhorar sempre
Autoridade Tem direito ou poder de se fazer obedecer edetomar  [Nivel deimporténcia |Intervalar
decisbes
Bom senso Toma atitudes razoaveis. julga com ponderacéo, Nivel deimportancia |Intervalar
equilibrio e racionalidade
Capacidade de Facilidade de adquirir conhecimentos através de Nivel deimportancia |Intervalar
aprender experiéncias proprias e de terceiros
Carismatico Tem o dom natural de atrair e mobilizar as pessoas Nivel deimportancia |Intervalar
Comunicativo Tem a capacidade em transmitir informages Nivel deimportancia |Intervalar
Conciliador Consegue harmonizar situagdes e idéias conflitantes  |Nivel deimporténcia |Intervaar
Confia Acredita na capacidade e integridade das pessoas Nivel deimportancia |Intervalar
Confiavel Tem credibilidade e inspira confianca Nivel deimportancia |Intervalar
Conhecedor Possui amplo conjunto de conhecimentos tanto do Nivel deimportancia |Intervalar
negdcio como em cultura gerd; diz-se daquele que se
interessa por diversas areas do conhecimento
Consistente Possui coeréncia em suas agles e idéias Nivel deimportancia |Intervalar




Corgjoso Assume riscos e aceita desafios Nivel deimporténcia |Intervalar

Critico Sabe andlisar e identificar erros e acertos Nivel deimportancia |Intervalar

Desafiador Estimula a equipe a superar limites Nivel deimportancia |Intervalar

Determinado Se esforga para acancgar objetivo; € decidido; Nivel deimportancia |Intervalar
obstinado; resoluto

Dinémico E &gil, ativo Nivel deimportancia |Intervalar

Empreendedor E capaz deidealizar, iniciar, implantar, realizar idéias, |Nivel deimportancia |Intervalar
projetos, empreendimentos

Equilibrado Possui prudéncia; moderacao; estabilidade mental e Nivel deimportancia |Intervalar
emocional

Estratégico Preocupa-se com o horizonte, com o futuro e adirecdo |Nivel deimporténcia |Intervaar
aseguir

Etico Age de acordo com os valores moralmente aceitos pela |Nivel de importancia  |Intervalar
sociedade

Experiente Possui um grande conhecimento do seu trabalho ou de |Nivel deimportancia |Intervaar
sua &rea de atuagao

Focado nas Daimportancia a motivagéo, ao desenvolvimento e ao |Nivel deimporténcia |Intervaar

pessoas relacionamento da sua equipe

I novador Introduz novas idéias, atitudes, valores, experiéncias, |Nivel deimportancia |Intervalar
processos, procedimentos etc.

Justo Age com equidade e imparcialidade Nivel deimportancia |Intervalar

Logico Age de formaraciona e ndo por impulso ou Nivel deimportancia |Intervalar
emocionalmente

Mente aberta Esta disposto a ouvir e aceitar novas idéias, sugestbes, |Nivel deimporténcia |Intervaar
propostas, criticas, etc.

Motivador Consegue despertar 0 interesse e 0 entusiasmo Nivel deimportancia |Intervalar

Multifunciona E capaz de realizar/ exercer vérias tarefas/ funcdes; Nivel deimportancia |Intervalar
polivalente

Negociador Sabe ponderar e conduzir a negociagdo de forma que as|Nivel de importancia |Intervalar
partes saiam satisfeitas

Objetivo Relaciona-se e age de forma clara e direta Nivel deimporténcia |Intervalar

Orientador Norteia, ensina e aconselha sua equipe em todos os Nivel deimportancia |Intervalar
aspectos

Persuasivo Induz e convence as pessoas Nivel deimporténcia |Intervalar

Plangjador Define metas/ objetivos, organiza os recursos e define  |Nivel deimporténcia |Intervaar
acles antes de agir

Proativo Tem iniciativa e toma decisOes antes que a necessidade [Nivel deimporténcia |Intervalar
aparega

Promove Incentiva e motiva sua equipe atrabalhar deformaa  |Nivel deimportancia |Intervalar

qualidade atingir os padrbes estabelecidos

Responsavel Cumpre as obrigagdes, assume as consequéncias por  |Nivel deimporténcia |Intervaar
Seus atos e de seus subordinados

Sabe delegar Atribui tarefas certas a seus subordinados, delegando  |Nivel de importancia  |Intervalar
autoridade e cobrando responsabilidade

Promove sinergia |Consegue fazer com que o resultado do trabalho da Nivel deimportancia |Intervalar

na equipe equipe sgjamaior do que a soma dos resultados dos
trabalhos individuais

Seguro E auto-confiante; decidido; firme em suas decisdes Nivel deimportancia |Intervalar

Tolerante Admite os limites individuais e falhas pois acredita que |Nivel de importancia  |Intervalar
isto faz parte do processo de aprendizado

Visual. de E capaz de enxergar as circunstancias favoraveis paraa|Nivel deimportancia  |Intervalar

oportunidades

empresa nos cenarios atual e futuro.




OBJETIVOS

Pelos motivos contextuais, descritos
anteriormente, o objetivo central da pesquisa foi
levantar e avaliar as caracterisicas mais
importantes para o lider no ano 2.000.

Para isso, esta pesquisa tenta detectar quais as
tendéncias de lideranca para o ano 2.000,
segundo a opinido dos lideres de hoje.

A pesguisa também levanta caracteristicas
gue permitirdo investigar variagOes e diferencas
de percepcdo entre diferentes faixas etérias,
cargos exercidos, n° de subordinados, tempo de
experiéncia como lider, porte da empresa e
origem do capital da empresa.

Este estudo também podera servir para
comparagdes com pesquisas e estudos correlatos,
anteriores e posteriores, no intuito de verificar
mudancas de opini&o e de tendéncias a respeito
das caracteristicas de lideranga mais importantes.

Em resumo, os abjetivos deste estudo s&o:

Objetivo gera: determinar as caracteristicas
relevantes para o lider do ano 2000.

Objetivos complementares:

verificar a influéncia de fatores como a
idade, formag&o, porte e natureza da empresa
no exercicio daliderancga;

verificar  a influencia das aptiddes
emocionais no exercicio daliderancga;
verificar a relagdo entre a capacidade de
gerar capital intelectual e o0 exercicio da
lideranca.

METODOLOGIA

Este trabalho foi resultado de esforco da
tuma do s&imo semestre do curso de
Administragdo da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade
de S&o Paulo para a disciplina Pesquisa de
Marketing, em conjunto com o professor Fauze
Najib Mattar, responsavel pela disciplina. A
classe foi dividida em sete grupos de trabalho.
Para o0 desenvolvimento e conclusdo total da
pesquisa foi necessaria a dedicacdo de todo um
semestre letivo, exigindo dos alunos e do
professor uma grande dedicagdo extra-classe. O
processo utilizado em todas as etapas do trabalho

consistiu em que cada grupo desenvolvesse,
isoladamente, cada uma das etapas e, em
seguida, com a participagcdo do professor em
classe, cada etapa era discutida com toda a classe
e homogeneizada, na medida em que a pesquisa
deveria ser Unica, tendo 0os mesmos objetivos,
utilizar um mesmo instrumento de coleta de
dados e, em consequiéncia, gerar a mesma base
de dados. Apenas na parte do processamento e
andlise, cada grupo caminhou sozinho e
apresentou suas conclusdes em um relatorio
final. Para a redagdo deste artigo, o professor
Fauze reuniu os resultados mais significativos de
cada grupo.

Tendo em vista 0 exposto, os métodos de
pesquisa acordados foram: pesquisa exploratéria,
na primeira fase, para reunir todo material
bibliogréfico sobre o assunto e, pesguisa
conclusiva, na segunda fase, para proceder ao
levantamento das avaliacbes das variaveis
apontadas na primeira fase.

M étodos de Pesquisas Utilizados
Pesquisa Exploratéria

A pesguisa exploratéria visa prover o
pesquisador de maior conhecimento sobre o
tema ou problema de pesguisa em perspectiva.
Por isto, € apropriada para 0s primeiros estagios
da investigacdo quando a familiaridade, o
conhecimento e a compreensdo do fendmeno por
parte do pesquisador sdo, geramente, pouco ou
inexistentes.

Dos métodos da pesquisa exploratoria foi
utilizado o levantamento de fontes secundérias,
mais especificamente, levantamento bibliogré
fico. O trabaho teve inicio com a busca de bi-
bliografia sobre o tema. Cada grupo trouxe cerca
de sete textos que foram juntados e depurados
pelo professor e em seguida distribuidos para
todos os grupos para que os analisassem. Cada
grupo elaborou uma listagem de todas as vari&
veis relacionadas na literatura como caracteristi-
cas de lideres de sucesso. A seguir, essas listas
foram consolidadas em uma s pelo professor,
sendo eliminadas as superposicies mais eviden-
tes. Cada uma das varidveis contida nessa lista
de cerca de 80, foi discutida em classe quanto a
superposi¢ao com outras e adequagdo da varidvel
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aos objetivos da pesquisa, resultando em uma
lista final de 43 variaveis a serem pesquisadas.
Além das variaveis para caracterizar lideres, fo-
ram acrescidas outras 9 para identificagcéo e ca-
racterizacdo dos pesquisados.

Pesguisa Conclusiva Descritiva

Segundo Mattar (1996), as pesquisas
conclusivas descritivas sdo caracterizadas por
possuirem objetivos bem definidos,
procedimentos formais, serem bem estruturadas
e dirigidas para a solucdo de problemas ou
avaliacdo de aternativas de cursos de acdo e
visam, basicamente, descrever o fendmeno
observado. Dentro da pesguisa descritiva, esta o
estudo de campo, no qual se estd menos
preocupado com a geracdo de grandes amostras
representativas de uma populagdo, e sim com o
estudo medianamente profundo de agumas
situagdes tipicas. Ficou, portanto, definido pelo
grupo que a forma mais adequada de verificar as
varidvels seria através de uma pesguisa
conclusiva descritiva através de estudo de campo
com questiondrios auto-preenchidos.

Instrumento de Coleta de Dados

Os grupos foram solicitados a desenvolverem
definicbes operacionais para cada uma das 43
varidveis de caracteristicas dos lideres. Para cada
varidvel, foram colocadas em transparéncias as
sete definicbes operacionals geradas por cada
grupo, sendo selecionada pela classe a mais
conveniente (em aguns casos houve a juncéo de
duas ou mais definicbes em uma s0); e dessa
forma chegou-se as 43 definigbes operacionais
das variaveis ja apresentadas no Quadro 5..

Com base nas 52 variavels definidas em
conjunto e suas definicbes operacionais, 0s
grupos foram solicitados a desenvolverem
propostas de instrumentos de coletas de dados.
As sete propostas resultantes foram discutidas
em classe, e, chegou-se a uma versdo final
aprovada por todos. Essa proposta fina foi pré-
testada junto aos préprios alunos e resultou em
alguns gjustes.

O instrumento foi dividido em duas partes. a
primeira, com dados qualitativos sobre o
entrevistado e a segunda com a opinido dos
entrevistados sobre cada caracteristica.  Foi
utilizada uma escala de cinco pontos para medir
o nivel de importancia atribuido a cada variavel
para caracterizacdo do lider, variando desde
nenhuma importéncia (valor 1) até total
importancia (valor 5). No instrumento de coleta
de dados, foi apresentada, em primeiro, a
definicdo da variavel, em seguida, a sua
denominacdo e, por Ultimo, a escaa para
obtencdo da resposta. Este método de atribuir
uma escala de importancia para cada variavel e
assim transform&la em uma variéve
guantitativa escalar foi 0 mais indicado para se
conseguir valorizar o grau de importancia de
cada variavel e para permitir a comparacéo de
varidveis.

Publico Alvo da Pesquisa

Executivos com curso superior de diversas
&reas das empresas e de empresas de diversas
&reas de atuacdo, de portes diversos e de
diferentes estruturas de capital, localizadas,
principamente, na Grande S&o Paulo (parte na
Regido de Ribeir&o Preto e no Rio de Janeiro).

Tamanho e Car acterizagdo da Amostra

Na sua sequéncia, objetiva-se aplicar esta
pesquisa a uma amostra maior de cerca de
50.000 executivos no Brasil, utilizando-se de
mailling do Programa de Educacdo Continuada
em Administragdo para Executivos da FEA/USP
e do mailling da Maximailling do Grupo HSM.
Os resultados apresentados neste artigo dizem
respeito apenas a aplicagdo da pesquisa junto a
uma amostra de 482 executivos, composta por
aunos do MBA da FEA-USP (Sdo Paulo,
Ribeirdo Preto e Rio de Janeiro) e outros lideres,
aos quais os aunos da classe tiveram acesso
(chefes, parentes, amigos, professores, etc.). O
question&rio do tipo auto-preenchimento foi
aplicado entre os dias 20 e 30 de maio de 1998.



Processamento e Anélise

Cada um dos sete grupos tabulou cerca de 70
questionérios, totalizando os 482 da amostra. Os
dados foram digitados em planilha Excel. Os

dados digitados por cada grupo foram
consolidados pelo professor e cada grupo

recebeu um disquete contendo todos os dados
pararealizar os processamentos e as anélises.
Para os processamentos foram utilizados os
softwares SPSS e SPHINX. Foram feitas
andlises estatisticas univariadas, bivariadas e
multivariadas. Cada grupo procedeu as andlises e

o0 professor as consolidou neste artigo que
apresenta, apenas, pequena parte dos resultados.
RESULTADOS

Caracterizacdo da Amostra

Idade

Informagdes sobre caracteristicas de idade
dos pesquisados esta na Tabela 2.

Tabela 2 - Faixa Etaria dos Pesquisados

Faixaet&ria Freguéncia  Porcentagem  Porc. acumulada
De 21 a 30 anos 129 26,8 26,8
De 31 a40 anos 215 447 71,5
De 41 a 50 anos 103 214 92,9
Mais de 51 anos 34 7,1 100,0
Total 481 100,0
Quase metade (44,6%) dos nossos A grande maioria (42,9%) dos entrevistados

entrevistados estdp na faixa etéria de 31 a 40
anos, sendo que 92,9 % destes estéo entre 20 e
50 anos.

Cargo

Informagdes sobre os cargos dos pesguisados
estdnaTabela3.

Tabela 3 - Cargo dos Pesquisados

Cargo Fregiéncia Porcentagem
Supervisor Q0 191
Gerente 207 440
Diretor/Presidente 81 17,2
Assessor 34 7,2
QOutros 58 12,3
Total 470 100,0

possuem 0 cargo de gerente, mostrando que
ocupam posicilo média na hierdrquica
organizacional. Os motivos por que isto ocorre €
que grande parte é jovem e, também, o fato pode
estar mostrando uma tendéncia do mercado de
existirem mais pessoas em niveis hierarquicos
mais baixos.

Subordinados do Entrevistado

Informagdes sobre o0 nimero de subordinados
estdnaTabela4.



Tabela 4 - Namer o de Subor dinados dos Pesquisados

No. de subordinados Frequéncia Porcentagem Porc. acumulada
Até 10 250 55,1 55,1
Della20 77 17,0 72,0
De21a30 24 53 77,3
De31a40 19 4,2 81,5
De41a50 14 31 84,6
De51a60 10 2,2 86,8
De61a80 11 2,4 89,2
De 81 a 100 6 1,3 90,5
Acimade 100 43 9,5 100,0
Tota 454 100,0
Como pode ser observado, a maioria dos Tempo de Experiéncia em Cargo de Chefia
entrevistados tém poucos subordinados, sendo
que 72% tém menos de 20 subordinados. Informagdes sobre 0 tempo de experiéncia em
cargos de chefia dos pesguisados esta na Tabela
5.

Tabela 5 - Tempo de Experiéncia em Car gos de Chefia dos Pesquisados

Tempo de experiéncia Frequéncia Porcentagem Porc. acumulada
Atélano 52 11,2 11,2
DelaZ2anos 56 12,1 23,3
De2 a3 anos 45 9,7 33,0
De3 a4 anos 44 9,5 42,5
De4 a5 anos 41 8,8 51,3
De5 a6 anos 24 52 56,5
De6 a8 anos 42 91 65,5
De8a 10 anos 50 10,8 76,3
De 10 a 15 anos 58 12,5 88,8
De 15 a 20 anos 30 6,5 95,3
Mais de 20 anos 22 47 100,0
Total 464 100,0
Percebemos um equilibrio nos segmentos Porte da Empresa

escolhidos, mostrando que foram entrevistados

pessoas com os mais diferentes tempos de InformagBes sobre o porte das empresas

experiéncia, tendo uma certa predominancia de dos pesquisados esta na Tabela 6.

pessoas com menos de 2 anos de experiéncia.
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Tabela 6 - Porte das Empr esas dos Pesquisados

Porte da empresa

Freguéncia Porcentagem Porc. acumulada

Micro
Pequena
Média
Grande
Total

27
75
151
228
481

5,6
15,6
314
47,4

100,0

5,6
21,2
52,6

100,0

Observa-se que ha uma nitida predominancia para empresas médias e grandes (78,8%).

Principais Resultados das Variaveis Pesquisadas

Andlise Univariada

Na Tabela 7, a seguir, estéo os principais resultados das varidveis pesquisadas. freguiéncias, médias,
desvios-padrdes, mediana, moda, minimo e méaximo.

Tabela 7. Principais Resultados das Variaveis Pesquisadas

Variaveis n Média Desvio- Mediana | Moda Min. Max. Var.
padréo
Ambicioso 472 3,4004 1,0296 3,0000 3,00 1,00 5,00 4,00
Autoridade 471 3,6667 1,646 4,0000 4,00 1,00 5,00 4,00
Persuasivo 472 3,8559 ,9513 4,0000 4,00 1,00 5,00 4,00
Experiente 472 3,9301 ,8751 4,0000 4,00 1,00 5,00 4,00
Logico 470 3,9660 ,8558 4,0000 4,00 1,00 5,00 4,00
Tolerante 471 3,9745 ,8699 4,0000 4,00 1,00 5,00 4,00
Confia 474 3,9789 ,8599 4,0000 4,00 1,00 5,00 4,00
Analitico 474 4,0253 ,8960 4,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Multifuncional 470 4,1404 ,8770 4,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Orientador 472 4,2034 ,8093 4,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Etico 470 4,2404 ,8386 4,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Planejador 472 4,2669 ,8012 4,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Justo 473 4,2770 ,8008 4,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Equilibrado 473 4,2791 , 7827 4,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Conhecedor 473 4,2981 ,7660 4,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Carismético 473 4,3171 ,8542 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Negociador 473 4,3488 ,7152 4,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Seguro 471 4,3609 ,6975 4,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Conciliador 473 4,3658 , 7587 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Objetivo 473 4,3700 ,6893 4,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Critico 474 4,3840 ,6853 4,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Inovador 473 4,3869 ,7193 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Proativo 472 4,3898 , 7405 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Promove qualidade 470 4,3957 , 7248 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Consistente 472 4,4597 ,6760 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Corgjoso 472 4,4661 ,6605 5,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
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Responsavel 469 4,4691 ,6992 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Sabe delegar 471 44777 , 7402 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Autocritico 473 4,4968 ,6737 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Vis. de oportunids. 469 4,4968 ,6999 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
M otivador 471 4,4989 6775 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Promove sinergia 470 4,5000 ,6934 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Bom senso 473 4,5011 ,6862 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Focado nas pessoas 472 4,5106 ,6802 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Dinémico 472 4,5148 ,6350 5,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Determinado 472 4,5254 ,6279 5,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Mente aberta 472 4,5254 ,6799 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Comunicativo 473 4,5285 ,6540 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Estratégico 473 4,5412 ,6027 5,0000 5,00 2,00 5,00 3,00
Empreendedor 474 4,5591 ,6418 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Desafiador 473 4,5687 ,6278 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
C. de aprendizado 474 4,5844 ,6256 5,0000 5,00 1,00 5,00 4,00
Confiavel 472 4,6186 ,5817 5,0000 5,00 3,00 5,00 2,00
A andlise desta tabela aponta que, Andlise Multivariada

praticamente, todas as varidvels analisadas foram
consideradas como importantes para caracterizar
o lider para 0 ano 2.000. No entanto, podem ser

notadas diferencas.
As 10 caracteristicas menos avaliadas foram:

Caracteristica Média Desvio-padrao
Ambicioso 3,4004 1,0296
Autoridade 3,6667 1,646
Persuasivo 3,8559 ,9513
Experiente 3,9301 ,8751
Logico 3,9660 ,8558
Tolerante 3,9745 ,8699
Confia 3,9789 ,8599
Analitico 4,0253 ,8960
Multifuncional 4,1404 ,8770
Orientador 4,2034 ,8093

As 10 caracteristicas mais avaliadas foram:

Caracteristica Média Desvio-padrao
Focado nas 4,5106 ,6802
pessoas
Dindmico 4,5148 ,6350
Determinado 45254 ,6279
Mente aberta 45254 ,6799
Comunicativo 4,5285 ,6540
Estratégico 4,5412 ,6027
Empreendedor 45591 ,6418
Desafiador 4,5687 ,6278
C.de 4,5844 ,6256
aprendizado
Confiavel 4,6186 ,5817

Andlise Fatorial

Segundo Mattar (1996):

“ Andlise fatorial € a denominacdo atribuida
as técnicas edtatisticas  paramétricas
multivariadas utilizadas para estudar o inter-
relacionamento  entre um conjunto de
variavels observadas. Diferentemente da
regressdo maltipla, em que uma variavel €,
explicitamente, considerada critério e as
demais progndstico, na analise fatorial todas
sdo consideradas simultaneamente.”

Na Tabela 8 estd a matriz de fatores

resultantes da andlise fatoria realizada com os
dados obtidos na pesquisa.
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Tabela 8 - Matriz de Fatores e suas Variaveis Componentes, Resultantes da Analise

Fatorial

Variaveis

Fatores

5 6

10

Prom. sin. naequipe

0,749

Sabe delegar

0,665

Proativo

0,654

Promove qualidade

0,588

Vis. de oportunidades

0,577

0,342

0,330

Motivador

0,560

0,389

Mente aberta

0,499

0,322

0,322

Planejador

0,491

Negociador

0,490

Responsavel

0,472

0,373

0,308

Orientador

0,467

Bom senso

0,604

0,384

Justo

0,575

Equilibrado

0,574

Inovador

0,555

0,336

Focado nas pessoas

0,303

0,525

0,301

Seguro

0,488

0,595

Experiente

0,441

0,513

Tolerante

0,503

Dinamico

0,490

0,340

Objetivo

0,404

0,415

Determinado

0,373

0,368

0,313

Carismético

0,736

Comunicativo

0,709

Conciliador

0,353

0,522

Desafiador

0,301

0,471

0,433

Corgjoso

0,602

Critico

0,555

Conhecedor

0,337

0,483

Consistente

0,348

0,3%4

0,432

Confia

0,668

Estratégico

0,585

Confiavel

0,584

Etico

0,307

0,472

Multifunciona

0,605

Empreendedor

0,328

0,537

Analitico

0,769

Logico

0,387

0,493

Ambicioso

0,810

Autoridade

-0,349

0,603

Persuasivo

0,369

0,442

Capac. de aprender

0,629

Autocritico

0,333

0,589
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Procedendo com a andlise fatorial, pbde-se
observar resultados muito importantes do ponto
de vista estatistico e de andlise da pesquisa. A
andlise fatorial tem por grande virtude diminuir
sensivelmente 0 nuimero de varidveis que
explicam o fenbmeno estudado (no caso, a
lideranca), justamente por criar fatores que
apresentem grandes correlagbes com um grupo
de variaveis previamente utilizadas. Assim
sendo, cada varidvel estard mais correlacionada
com um dos fatores, proporcionando a
oportunidade de nomear os fatores de acordo
com as caracteristicas comuns das variaveis que
0 compdem. Como vemos a seguir, obtivemos
10 fatores. Apesar desse ser ainda um numero

razoavelmente alto de fatores (que pode ser
explicado pela relativa baixa correlagdo das
varidvels quantitativas estudadas), estes, por s
s, facilitam bastante a interpretagdo dos dados e
posteriores andlises que serdo realizadas.

Como pode ser observado nas Tabelas 8 e 9,
através da andlise fatorial foram obtidos 10
fatores que explicam 56,31% da variancia. O
fator 1 explicou a maior parte da varidncia
(26,3%). Na Tabela 8 pode também ser
observado quais varidveis que compdem cada
fator e o valor da correlacdo entre cada variavel e
o fator. Na Tabela 9 estdo denominagtes
atribuidas a cada um dos 10 fatores.

Tabela 9 - Denominacgfes Atribuidas aos Fatores e Total
da Variancia Explicada

Denominagtes atribuidas aos Total % da %
fatores Varidnciaexplicada | Acumulada
1. Trabaho em equipe 11,307 26,296 26,296
2. Sensatez 2,012 4,679 30,975
3. Maturidade 1,981 4,606 35,581
4. Magnetismo pessoal 1,684 3,916 39,497
5. Determinagdo 1,463 3,403 42,900
6. Credibilidade 1,370 3,186 46,086
7. Dinamismo 1,271 2,955 49,041
8. Racionalidade 1,069 2,485 51,527
9. Autoridade 1,042 2,423 53,949
10. Auto-desenvolvimento 1,018 2,368 56,317

E importante lembrar que na andlise fatorial,
a ordem apresentada ndo significa afirmar que
um fator tem maior preponderéncia sobre os
demais. Na verdade, eles sdo assm ordenados,
na andlise estatistica, justamente pelo fato das
varidvels neles agrupadas possuirem maior
correlagdo com o fator. N&o significa dizer,
entdo, que a capacidade de trabalhar em equipe,
por exemplo, constitui-se na principal
caracteristica de um lider. Todos os fatores sdo
na verdade distintos, e representam diferentes
qualidades de um lider. Analisando os resultados
obtidos, pode-se verificar que os fatores sdo
realmente distintos (agrupando boa parte das

varidvels com semelhangas) e nos permite
reduzir o nimero de varidveis, até mesmo para
posteriores andlises qualitativas (com as
varidvels idade, cargo, porte da empresa, etc.).
Outra caracteristica bastante importante diz
respeito ao fator nove. Ele engloba trés variaveis
(ambicioso, autoridade e persuasivo) que forma
exatamente as varidveis que obtiveram médias
relativamente baixas e desvios relativamente
altos. Mais uma vez, pela andlise fatorial, pode-
se comprovar que essas variaveis ndo foram
consideradas importantes na avaliagdo dos
entrevistados, e que na verdade elas constituem
um mesmo fator -—— por nos definido como
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“autoridade’. Talvez pelo fato dessas variaveis
terem para muitas pessoas uma conotagdo
negativa (ambicioso, autorit&io) tenha se
influenciado um pouco a resposta. No outro
lado, vimos que, na verdade, muitos dos
entrevistados, valorizam o trabalho em equipe,
onde o compartilhamento de idéias e opinides
deve ser constante, em busca de um bem para o
grupo. Por isso mesmo, os resultados obtidos
sgjam mais um reflexo dessa linha de raciocinio.

Vimos que adgumas variaveis (que
desconfidvamos ter alguma  sobreposicéo)
tiveram resultados bastante parecidos. Por
exemplo, as varidvels “bom senso” e
“equilibrado” tém definicbes bastante parecidas
utilizadas no questionério. Equilibrado é uma
pessoa que “possui  prudéncia, moderagdo;
estabilidade mental e emociona”; ter bom senso
significa “tomar atitudes razodveis; julgar com
ponderacdo, equilibrio e racionalidade’. De fato,
a correlagdo entre as duas (variaveis 11 e 26,
respectivamente) ndo foi a primeira vista das
mais dtas (0,442), porém foi uma das mais
elevadas entre todas as comparagOes efetuadas,
duas a duas. Além disso, foram colocadas sob
um mesmo fator (“coeréncia’) o que € um
indicador de que estejam, na verdade, analisando
amesmavariavel.

Com relagdo aos demais fatores, vemos que o
fator “trabalhar em equipe’ teve o maior nimero
de varidveis agrupadas (11), muito embora néo
reflita com precisdo algumas delas, por exemplo,
“visualizador de oportunidades’. Para este caso,
utilizou-se para efeito de nomeacdo, 0 maior
conjunto de variavels.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A principal conclusdo deste trabalho € que as
43 varidvels para caracterizar o lider para o ano
2000 puderam ser reduzidas aos seguintes dez
fatores com suas respectivas variaves
componentes:

Trabalho em equipe (promove sinergia na
equipe, sabe delegar, proativo, promove
qualidade, visualizador de oportunidades,
motivador, mente aberta, plangador,
negociador responsavel e orientador);

Sensatez (bom senso, justo, equilibrado,
inovador e focado nas pessoas);

Maturidade (seguro, experiente, tolerante,
dindmico, objetivo e determinado);

Magnetismo pessoal (carismatico,
comunicativo, conciliador, desafiador);

Determinagdo (coragjoso, critico, conhecedor
e consistente);

Credibilidade (confia, estratégico, confiavel
e ético);
Dinamismo
empreendedor);

(multifuncional e

Racionalidade (analitico e |6gico);

Autoridade  (ambicioso, autoridade e
persuasivo);

Auto-desenvolvimento
aprender e autocritico)

(capacidade  de

Apés a apresentacdo das andises e
comentarios a respeito dos resultados
apresentados da pesquisa sobre caracteristicas do
lider no ano 2000, cabe agora uma breve sintese
do que foi extraido de mais relevante da
pesquisa. Em primeiro lugar, 0 que nos pareceu
mais relevante em todas as andises (desde a
listagem das varidveis por ordem de médias até a
andlise das componentes principais, passando
pela andlise fatorial e outras) percebemos que
todas as varidvels pesquisadas (43 no total) sdo
importantes, ou sga, constituem de fato
caracteristicas relevantes na determinagdo do
perfil de uma pessoa que aspire por lideranga no
ano 2000. Isso pode ser comprovado, por
exemplo, pela matriz de correlagbes duas a duas,
onde vimos que elas sdo, invariavelmente, baixas
(0 que €dimina a hipétese de grandes
sobreposi¢Oes entre as variaveis escol hidas).

Em vista dessa primeira conclusdo (que
valida mdiltiplas variaveis), um dos resultados
conclusivos mais relevantes é a vaidade da
andlise fatorial, que possibilita a reducdo do
nimero de varidvels para 10: trabaho em
equipe, sensatez, maturidade, magnetismo
pessoal, determinagéo, credibilidade,
dinamismo, racionalidade, autoritarismo e auto-
desenvolvimento. Esses fatores explicam muito
bem quais, de fato, so varidvels importantes do
ponto-de-vista dos entrevistados e, assm sendo,
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possibilitam uma base muito boa para estudos
futuros ou andises mais aprofundadas em torno
dessas variavels.

Ainda com respeito aos resultados obtidos,
cabe destacar a baixa influéncia das variaveis
qualitativas em relagdo as médias e desvios
observados. Para poucas variaveis as categorias
criadas apresentaram diferencas significativas,
conforme analisado anteriormente. Tal fato
inviabilizou a explicagdo das variancias
ocorridas por essas caracteristicas (idade, porte
da empresa, nimero de subordinados, origem da
empresa, tempo de experiéncia no cargo, tipo de
cargo).

Alguns resultados sdo aarmantes, porém. Um
dos que mais chamam a atencdo é o fato de
pessoas mais experientes (com mais idade ou
mais tempo de experiéncia) darem menos
importancia ao “confiar” do que para a maioria
das varidveis (média abaixo de 4,00). Ao mesmo
tempo em que cresce a necessidade de trabalho
em equipe (0 que até se refletiu nas andlises
feitas), um dos elementos mais importantes, o
confiar, ndo € tao valorizado. O que se conclui
gue, em algumas situagdes, ndo houve tanta
coeréncia entre os entrevistados no que diz
respeito. N que isso sga um indicio de
problemas com a pesquisa, mas sim que dados
como esse fornecem subsidio para o
desenvolvimento de estudos posteriores.

Ainda com relagdo a vaidade dos dados
apresentados, vale lembrar que os entrevistados
apresentam um perfil que nos permite afirmar
como sendo essa a real tendéncia dos lideres do
ano 2.000. Mais de 60% dos entrevistados
possuem menos de 40 anos, 0 que nos permite
dizer que estardo ativamente no mercado nessa
época — sendo eles os proprios lideres do futuro,
portanto. Quase 80% dos entrevistados
trabalham em empresas médias ou grandes, que
concentram a maior fatia de empregos desse
pais, sendo assim, liderando a maior parte das
pessoas e tomando as decisdes mais abrangentes
e importantes no cenario econémico-social. E
mais de 40% dos entrevistados possui menos de
5 anos de experiéncia nos cargos atuais, o que
comprova a idéia de que estardo exercendo
plenamente sua atividade no proximo século — 0
que eimina a hipétese de que as caracteristicas
apontadas aqui como relevantes, bem como
aquelas que apresentam tendéncias declinantes,

tém na reaidade um peso consideravel, dando
maior suporte aos resultados coletados.

Para uma futura pesquisa, seria aconselhavel
enfocar bastante os fatores aqui selecionados,
principalmente se for trabalhada uma amostra de
tamanho maior. Os fatores poderiam ser
classificados por ordem de importancia (variavel
ordinal) ou mesmo testados no sentido de serem
realmente suficientes para explicitar o que se
espera de um lider do ano 2.000, sobretudo no
que diz respeito as caracteristicas pessoais.

No entanto, consideramos que essa pesguisa
foi muito enriquecedora em todos 0s aspectos,
desde sua metodologia (como conduzir, como
construir, como analisar) até a0 nivel de
significancia dos resultados obtidos para explicar
a lideranca, ago imprescindivel dentro do
campo de Administracdo. Assim sendo, a maior
sugestdo limita-se a uma nova pesquisa, que ndo
tenha como finalidade questionar os resultados
obtidos (pois estes se mostraram bastante
confidveis apds os diversos testes, andises
estatisticas e interpretagbes), mas sim como
forma de complementar e aprofundar o0s
mesmos, tornando-a ainda mais Util para todos
aqueles que desgjam estudar o perfil de um lider
no futuro.
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