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RESUMO

A partir dos conceitos de Orientagdo Motivacional e de Estilo de Mobilizagao, criados com base no pensamento
de Erich Fromm sobre personalidade, e a luz de estudos voltados para a gestdo de pessoas em ambiente de
C,T&I, este trabalho visa identificar padrdes de comportamento no trabalho de profissionais que atuam em
organizagdes de C,T&I, intencionando, dessa forma, fornecer subsidios para a contratagdo, desenvolvimento e
alocacdo de profissionais, hoje denominados trabalhadores do conhecimento. Em uma abordagem
empiricoanalitica, utiliza-se o Diagnodstico M.A.R.E. para coletar dados de amostra de 643 profissionais de
organizagdes de C,T&I e os compara com os de outra amostra, composta por 4.981 casos, previamente coletados
em organizagdes de diferentes areas de atuacdo e em ambito nacional. Diferentemente do que ocorre em relagao
a amostra nacional, os resultados indicam haver predominancia, nas organizagdes alvo do estudo, dos estilos de
mobilizagdo Especialista e Competidor, e um decréscimo de representatividade dos estilos de mobilizagao
Mantenedor e Conquistador, sugerindo haver peculiaridades de comportamento e de cultura organizacional para
os profissionais e organiza¢des estudados, o que os caracteriza como grupo diferenciado, com padroes
comportamentais especificos.

Palavras-chave: estilo comportamental; gestdo estratégica de pessoas; ambiente de C,T&I.

ABSTRACT

Using the constructs of Motivational Orientation and Mobilization Style based on Erich Fromm's thoughts on
personality and considering studies related to people management in STI environments, this paper aims to
identify behavioral work patterns of professionals operating in STI organizations as a way to provide insights for
the hiring, development and staffing of knowledge workers. The empirical research uses the M.A.R.E.
Diagnostic to gather data of a sample of 643 professionals performing research duties mainly in R&D institutes
and compares them to those of a sample composed of 4,981 cases collected nationwide and in organizations of
different kinds. Results show predominance of the Mobilization Styles named Specialist and Competitor as well
as a reduction in the styles denominated Maintainer and Conqueror, as behavioral work patterns, suggesting the
existence of different and specific behaviors and organizational culture for the professionals and organizations
involved in the study.

Key-words: behavioral style; strategic people management; STI environment.
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INTRODUGAO

Objetivos do Trabalho

Em ambientes organizacionais, a conscientizacdo e a identificacdo de padrdes ou estilos
comportamentais contribuem para o reconhecimento de tendéncias nas ac¢des dos profissionais,
facilitando seu gerenciamento, orientando seu treinamento e desenvolvimento, bem como sua alocagao
no trabalho por mediagdo da garantia de um equilibrio entre preferéncias individuais e necessidades ou
requisitos dos cargos que ocupam.

Este trabalho pretende utilizar uma abordagem concebida especialmente dentro do contexto cultural
das organizagdes brasileiras, a partir de contribuigdes de especialistas em comportamento humano,
para identificar e descrever padrdes de acdo de profissionais em situagdes de trabalho, aplicando-a em
organizacdes atuantes na area de C,T&I.

A contribui¢do pretende verificar se had estilos ou padroes dominantes de comportamento dos
profissionais que estdo construindo suas carreiras nessa area, o que podera vir a fornecer subsidios
para a sua contratacdo, retencao e desenvolvimento, por meio do respeito e consideragdo dos inerentes
pontos fortes e fracos associados ao estilo representativo.

Especificamente, em comparagdo com os resultados da amostra brasileira, pretende-se verificar se
nas organizagdes de C,T&lI os profissionais apresentam os sete Estilos de Mobilizagdo Brasileiros e se
existe predomindncia de algum deles. Tal confirmacdo os caracterizaria diferentemente dos
respondentes da amostra nacional, entre os quais ndo ha prevaléncia de padrdo de comportamento,
contribuindo para maior compreensido das peculiaridades da area e sugerindo caracteristicas que
podem ser utilizadas na incorporagdo, capacita¢do e organizacdo de equipes de pesquisa.

GESTAO DE PESSOAS EM AMBIENTE DE C, T&I

O pressuposto desse topico € tecer consideragdes sobre particularidades da gestdo de pessoas em
organizagdes que lidam com ciéncia, tecnologia e inovagdo, no que diz respeito a temas tais como
motivacdo, retencdo e eficacia no aproveitamento de talentos, bem como buscar subsidios para a
identificacdo de perfis comportamentais profissionais mais presentes nessas instituicdes e suas
respectivas caracteristicas.

Recente pesquisa teve como objetivo caracterizar o que representa um ambiente de pesquisa
favoravel, a partir de levantamento realizado com trés importantes laboratérios do Departamento de
Energia do governo americano. Jordan (2005) identifica, em primeiro lugar, que ha
surpreendentemente poucos dados empiricos disponiveis para ajudar gestores de institutos de pesquisa
na tarefa de atrair e reter trabalhadores eficazes na area de Pesquisa e Desenvolvimento [P&D]. A
maioria das pesquisas sobre atitudes e satisfacdo desses trabalhadores niao contempla os atributos
especificos que cientistas e engenheiros consideram ser particularmente importantes para organizagdes
de pesquisa. Esses estudos ndo consideram, por exemplo, que pesquisadores trabalham menos por
dinheiro e mais por gloria, isto ¢, pelo desafio de superar problemas cientificos ou técnicos, bem como
pela satisfagdo de exercitar sua criatividade e obter aprovagdo do seu trabalho da parte dos seus pares.
O estudo aponta que a qualidade dos profissionais de pesquisa € o fator mais importante para a
exceléncia nas atividades de P&D. O elenco completo de fatores para retengdo e motivacdo de
pesquisadores revelados neste trabalho inclui os seguintes aspectos: visdo e estratégia de pesquisa
existentes no instituto, investimento em competéncias futuras, senso de desafio e de entusiasmo,
indicadores de sucesso em nivel de projeto, estilo de gestdo informal e decisivo, reconhecimento e
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pesquisa fundamental e cuidadosa interpretagdo dos resultados (Jordan, 2005). A presenga, portanto,
desses diferentes fatores configura aquilo que, na visdo dos pesquisadores consultados, seria o
ambiente de pesquisa adequado, uma vez que a presencga desses fatores alavancaria a satisfacdo e o
desempenho dos pesquisadores.

Maccoby (2005) considera que expressiva parcela do trabalho do gestor de P&D ¢é compreender as
pessoas com quem trabalha, ndo somente fazendo uma avaliacdo de como elas se desempenham da
funcdo, mas principalmente tentando prever como irdo atuar em novos papéis ou fungdes. Sugere que,
diferentemente do que ocorre nas ciéncias naturais, a dificuldade apontada encontra-se no fato de que
ndo é possivel realizar experimentos controlados e em laboratorio com pessoas e, mesmo que fosse
possivel, o nimero de variaveis envolvidas seria de tal ordem, que ficaria invidvel avaliar todas elas.
Por outro lado, indica como saida a utilizagdo de teorias e tipologias psicoldgicas para o desafio de
compreender pessoas nas organizagdes, até mesmo nas organizagdes de ciéncia, tecnologia e inovagao.

Embora existam diferentes abordagens e metodologias para a avaliagdo de tracos de personalidade,
como, por exemplo, o diagndstico Myers-Briggs Type Indicator [MBTI], que toma por base a
contribuicdo do psicanalista C. G. Jung, Maccoby (2005) considera particularmente util, para a
compreensdo de pessoas e de comportamentos gerenciais no trabalho, as contribui¢cdes de Freud e as
de seu revisionista, a luz do aspecto cultural, Eric Fromm, que propds as orientagcdes Receptiva,
Acumuladora, Exploradora e Mercantil, como formas de interacdo do individuo, as quais definem sua
maneira de ser.

A contribuicdo de Fromm para estudos posteriores, em especial aos voltados para os estilos de
comportamento, centra-se em quatro comportamentos basicos: Aceitar, Tomar, Conservar e Permutar,
com seus aspectos positivos e negativos, resultantes da combinacdo de orienta¢des identificadas com
base no processo de assimilagdo (Fromm, 1990, p. 116; Cf. Ricco, 2004, pp. 31-38). Para ele, todas as
orientagdes se encontram na bagagem humana. Se ha o predominio de qualquer uma delas, é sobretudo
em funcdo da peculiaridade da cultura em que o individuo vive (Fromm, 1983, p. 74).

Destaca-se também a contribuicdo do estudo de Beck e Wade (2004), tracando um perfil das
personalidades de jovens profissionais que atuam na area técnica e de pesquisa. As caracteristicas
citadas nesse ultimo estudo sZo especializagdo (ser competente em algo e saber recuperar-se do
fracasso); considerar tudo possivel (sempre hd uma resposta que ¢ encontrada na base da tentativa e
erro); competicdo como estado natural (ndo esperar por nada); trabalho em equipe (desde que
estruturado de tal modo que cada um tenha seu papel especifico); visdo global, ambicdo, preferéncia
por recompensas, baseadas em resultados e desconsideragdo da lideranca.

Sem davida, contar com grupo de profissionais técnicos altamente motivados ¢ um dos ingredientes
essenciais para aumentar o desempenho inovador necessario, para que a organizagdo continue
sobrevivendo no atual ambiente competitivo global (Cf. Mangelsdorf, 2009). Katz (2005), ao aplicar o
modelo de enriquecimento do trabalho de Hackman e Oldham (1980) a profissionais que atuam na
area de pesquisa e desenvolvimento, aponta que estabelecer uma identidade profissional € o primeiro e
critico passo na dire¢do da construgdo de uma carreira técnica de sucesso.

E importante também destacar que, ao aplicar o modelo da exceléncia em negdcios ao contexto de
dois laboratdrios de pesquisa, desenvolvimento e inovagao, como forma de descobrir o que significa
uma gestdo de qualidade em pesquisa, Weggeman e Groeneveld (2005) operacionalizam uma série de
recomendacgdes tangiveis, as quais se revelaram uteis para uma administragdo eficaz das atividades de
pesquisa. No ambito do presente trabalho, é de especial interesse a sugestdo de efetuar a mensuragio
de papéis preferidos ou existentes dentro dos diferentes grupos de pesquisa, identificando aqueles que
sdo mais responsaveis pela geragdo de idéias técnicas de valia, quais os que questionam
sistematicamente as idéias geradas, quais os que conduzem os experimentos mais criticos, quais os que
contribuem para a construcdo de parcerias eficazes, quais os que estabelecem conexdes com o
negodcio, e assim por diante, de modo a permitir e incentivar que cada um possa desempenhar o papel
que conhece melhor ou aquele a que melhor se adapta.
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Para Maccoby (2006) ninguém parece ter encontrado a maneira perfeita de gerenciar trabalhadores
do conhecimento, especialmente aqueles dos quais é esperada a criagdo de novos conhecimentos. Em
sua visdo, quanto mais complexa a natureza do trabalho cientifico desempenhado pelo pesquisador,
mais a produtividade ird depender das qualidades apresentadas pelos diferentes individuos que atuam
como cientistas. Cita, ainda, resultados encontrados por Davenport (2005) voltados para configurar o
perfil dos trabalhadores eficazes do conhecimento. Esse perfil indica que pesquisadores eficazes sdo
aqueles que, em primeiro lugar, sdo bons aprendizes. Em segundo lugar, conseguem estabelecer redes
de relacionamento internas e externas do instituto onde atuam, baseadas ndo na busca de melhores
oportunidades de carreira, mas em oportunidades de aumentar seu conhecimento. Finalmente,
considera que os profissionais com desempenho superior sdo aqueles que conseguem tempo para ler,
falar com pessoas, refletir e pensar, adotando como postura pessoal eu sei, eu faco. Este autor também
afirma que trabalhadores do conhecimento apresentam melhor desempenho, quando compreendem o
ramo de negodcios no qual sua organizagdo se insere. Para ele uma organizagdo de P&D ¢ parte de um
sistema sociotécnico, que tem propodsito e estratégia empresarial claramente definida. Novamente,
citando Davenport (2005), deixa claro que trabalhadores do conhecimento ou pesquisadores,
especialmente os mais qualificados, sdo profissionais dificeis de gerenciar. Sdo pessoas que detestam a
burocracia e que criticam mudangas organizacionais emanadas da ctpula da organizagdo. Querem
trabalhar numa cultura que contemple a colabora¢do; a melhor maneira de engaja-los em novas
politicas e processos ¢ envolvé-los no desenho de seu proprio trabalho. Por outro lado, podem
necessitar de educagdo voltada para a eficacia educacional, como, por exemplo, saber conduzir uma
reunido para obter bons resultados, usar tecnologia pessoal, organizar a informagdo eficientemente e
ensinar aos outros aquilo que sabe. Nesta missdo de gerenciar esse tipo de profissional, enfatiza, ainda,
a importancia, para os lideres de equipes, de entender a personalidade dos pesquisadores da equipe,
levando em conta as diferengas individuais por eles apresentadas.

Conduzido por Vojak, Griffin, Price e Perlov (2006), outro estudo, voltado para explorar as
caracteristicas que mais frequentemente aparecem em profissionais técnicos que atuam em pesquisa
industrial e que sdo percebidas como aquelas que mais contribuem para que seja obtido sucesso nas
atividades desempenhadas, aponta que o principal traco desses profissionais é incorporar, de modo
eficaz, multiplas tecnologias a estratégia empresarial, identificando inovadoras aplicagdes para
produtos e processos. A amostra utilizada foi de 418 pesquisadores americanos e ingleses e o estudo
fornece também consideragdes a respeito do perfil e das caracteristicas e tragos desses profissionais.
Além da reconhecida profundidade e amplitude de seu conhecimento técnico, esse tipo de profissional
encontra-se emocionalmente envolvido com o que faz, demonstra grande energia no trabalho, é
persistente na busca e realiza¢do de objetivos e conta com habilidades de relacionamento interpessoal.
Profundo conhecedor do negocio de sua organizacdo, detentor de elevada competéncia para explorar
as oportunidades que seu ambiente lhe oferece e idealista, sdo as outras caracteristicas com as quais
tais profissionais se apresentam e que, muitas vezes, acabam contribuindo para o sucesso alcancado,
mais do que suas proprias competéncias técnicas.

A LINHA DE PESQUISA M.A.R.E. E OS ESTILOS DE MOBILIZAGAO BRASILEIROS

Iniciada com a construgdo e validagdo de um instrumento de coleta de dados, denominado
Diagnostico M.A.R.E. de Orientagdo Motivacional, a linha de pesquisa M.A.R.E. vem avangando no
que concerne ao mapeamento de perfis comportamentais brasileiros, sua identificacdo e aplicacdes.
Apresentada como uma metodologia nacional desenvolvida para identificar comportamentos nas
organizagdes de trabalho, os estudos baseiam-se nas contribuigdes psicanaliticas de Erich Fromm
sobre a personalidade humana e em teorias sobre lideranga e motivagao no trabalho (Coda, 2000).

O Diagnéstico M.A.R.E. se baseia em quatro orientagdes motivacionais, cujas iniciais compdem o
seu nome. Sdo elas: Mediadora, Analitica, Receptiva ¢ Empreendedora. A Tabela 1 apresenta uma
dntece dae nrincinaie caractericticac de cada 11ma dac orientacees motivacionaie aaii fomadace comao
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referencia e ja com as adaptagdes realizadas para o contexto das organizagdes de trabalho, bem como a
visualizagdo do paralelo estabelecido entre a classificagdo proposta por Coda (2000) e aquela
originariamente desenvolvida por Fromm (1990).

Tabela 1

Principais Caracteristicas das Orientac6es M.A.R.E.

Mediadora Analitica Receptiva Empreendedora
Mercantil (Fromm) Acumuladora (Fromm)  Receptiva (Fromm) Exploradora (Fromm)
Orientado para Orientado para estratégias  Orientado para pessoas Orientado para resultados
relacionamentos Busca continuidade nas Identificador dos talentos Prefere mudangas e
Busca de harmonia e de  agdes e processos das pessoas desafios constantes

integragdo entre visdes

. Orientado para elevados Grande interesse em Grande capacidade de agir
conflitantes em ~ - . . ;
N padrdes de qualidade em desenvolver suas proprias e obter aquilo que dele €
situacdes de trabalho . o
tarefas e procedimentos habilidades e esperado

competéncias, bem como
aquelas dos demais

Compreensao das
necessidades das
pessoas

Movido por poderosa e
expressiva imaginagao

Guiado pela logica e
racionalidade

- Reconhece o valor da
Excelente visdo de longo- R Explora novos mercados e
diversidade

prazo oportunidades de negdcio
Viabiliza coisas em lugar
de dificulta-las

Habil para vender novas
idéias
Impessoal, objetivo e

Facilidade para atuar em .
sincero

grupos, naturalmente
gregario, sociavel e Evita riscos
afetuoso

Nota. Fonte: elaborado com base em Coda, R. (2000, March). Understanding intrinsic motivation: a research among
Brazilian professionals. Proceedings of Annual Research Conference of Academy of Human Resource Development, Raleigh-
Durham, North Carolina, USA, pp. 8-11.

Importante salientar que a abordagem considera que os profissionais no trabalho apresentam todas
essas orientacdes durante o exercicio de suas atividades; as diferengas ocorrem na quantidade e ordem
de preferéncia de utilizagdo de cada uma delas.

De acordo com Coda (2000), uma versao preliminar do Diagnostico foi administrada a 540 gerentes
e profissionais técnicos e os dados foram tratados com andlise dos fatores comuns e com andlise
discriminante, o que possibilitou detectar os eventos mais relevantes e as alternativas mais sensiveis
para a avaliagdo de cada uma das orientacdes. Os resultados desta fase identificaram, entdo, os 16
eventos ou questdes ¢ também as 64 alternativas mais adequadas para avaliar as 8 variaveis
resultantes, ou seja, cada uma das 4 orientagdes motivacionais, tanto em condi¢cdes normais, quanto
em trabalho sobre pressao.

Para melhor compreensdo do instrumento, a Tabela 2 apresenta as instrugdes para 0 seu uso € o
Tabela 3 apresenta fragmentos do seu contetido. Uma versdo completa do Diagnostico M.A.R.E. pode
ser encontrada em Sapia (2009).
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Tabela 2

Diagndstico M.A.R.E. — Instrugdes para Preenchimento

Para cada uma das questdes apresentadas vocé encontrara uma afirmativa inicial que deve ser complementada
pelos 4 finais descritivos que a seguem.

Exemplo:

QUESTAO 01 01 GOSTO MUITO DE PESSOAS QUE SAO:

a. 2 a.  Sinceras, honestas e que inspiram confianga.
b. 4 b Rapidas no agir e diretas.

c. 3 c. Ldgicas e ponderadas.

d 1 d flexiveis e sociaveis.

Assim, se a descri¢do apresentada como complemento da afirmativa proposta que mais se aproxima daquilo
que vocé considera ser verdadeiro sobre vocé mesmo for aquela contida na letra ‘b’, atribua a ela nota 4; se a
descrigdo contida na letra ‘c’ for quase inteiramente parecida com vocé, dé-lhe nota 3; se aquela apresentada
na letra ‘a’ for muito pouco parecida com vocé, atribua-lhe nota 2; e finalmente, se a descri¢do contida em ‘d’
ndo for em nada semelhante a situagdo que mais favorece a sua motivagéo no trabalho, coloque nota 1 a frente
dessa alternativa de descri¢do, conforme indicado no exemplo acima.

Nota. Fonte: extraido de Miguel, L. F. (2009). Estilos comportamentais dos profissionais da &area de relagdes com
investidores. Dissertagdo de mestrado, Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul, Sdo Caetano do Sul, SP, Brasil, p. 45,
e Séapia, T. (2009). Perfis comportamentais e estilos de mobilizagdo de enfermeiros gestores de um servico de medicina
diagnostica. Dissertagdo de mestrado, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, SP, Brasil, p. 146.

Tabela 3

Fragmentos do Diagnoéstico M.A.R.E.

Afirmacao Complemento apresentado para escolha

a. Ter independéncia, autonomia e liberdade para agir.

b. Adaptar e integrar meus conhecimentos as necessidades da
1. Prefiro realizar meu trabalho em empresa e do grupo com o qual trabalho.
situagdes onde posso: c. Aplicar as técnicas mais adequadas, gerando solugdes de
qualidade e dentro dos padroes estabelecidos.

d. Interagir com um grupo que possui grande afinidade.

a. S@o dependentes, sem iniciativa e ndo gostam de ampliar seus
horizontes.

b. Sao rigidas em seus pontos de vista e insensiveis aos valores e

13. Nao gosto de conviver no necessidades do grupo.

trabalho com pessoas que: c. Deixam-se guiar mais pela intui¢io e gostam de atuar em

ambiente de constante mudanga.

d. S&o muito individualistas, além de muito criticas em relagdo ao
grupo.

Nota. Fonte: Ricco, M. F. F. (2004). Construindo perfis comportamentais em ambiente organizacional: os estilos de
mobiliza¢do dos gestores brasileiros. Tese de doutorado, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, SP, Brasil, p. 43.

Obtido com amostra significativa, postula-se que um bom valor do indicador estatistico de
fidedignidade de um instrumento, ou o coeficiente de fidedignidade de uma escala, dado pelo Alpha de
Cronbach, também conhecido como consisténcia interna do teste, seria acima de 0,70. Assim, o
Diagnostico M.A.R.E. ¢ instrumento confiavel, pois apresentou os seguintes coeficientes Alpha: 0,80
para M. 0.82 para A. 0.83 para R. 0.80 para E e um coeficiente Alpha elobal de 0.91.
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Essa versao, cujo coeficiente Alpha de Cronbach indica medir o que intenciona, foi aplicada em uma
amostra de 1.703 respondentes e validada em 2000, conforme indicam os resultados de diferentes
procedimentos estatisticos.

As medidas de posi¢do ou de tendéncia central — média, moda e mediana — por serem iguais ou
similares, indicaram que as ditribuigoes (global e de cada uma das variaveis) sdo possivelmente
normais. O que foi corroborado pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, que apresentou p values > .05,
indicando aderéncia das variaveis a uma distribui¢do normal.

Outro indice, o Fator de Inflagdo da Varidncia que, quando maior do que 10, indica
multicolinearidade, indicou ndo haver correlagdo entre nenhuma das variaveis, pois apresentou
VIF < 1.032, sugerindo que cada variavel mede o que se propde.

Como as distribui¢des se mostraram normais ¢ as variaveis ndo correlacionadas entre si, buscou-se,
por meio da Analise de Varidncia [ANOVA], verificar se os grupos condi¢fes normais e sob pressdo
eram significativamente diferentes. Os resultados dos dois grupos foram diferentes — para condigdes
normais o F value foi de 404.020 e para o trabalho sob pressao o F value foi de 124.238 — sugerindo
provavel existéncia de diferenca estatisticamente significante entre eles. Como a ANOVA foi realizada
com um nivel de significancia de 0,5% e os valores de p foram menores do que isso — condi¢des
normais com p< .0001 e trabalho sob pressdo com p< .000 — pode-se confiar nos resultados que
indicam tratar-se de dois grupos distintos.

A aplicagdo desse instrumento — Diagnostico M.A.R.E. — possibilitou a constru¢do de uma base de
dados que ja ultrapassa 6.500 casos que, por sua vez, contribuiu para que os estudos avancassem de
forma a confirmar que as pessoas podem apresentar orientagdo motivacional diferente, se as condi¢des
de trabalhos apresentarem pressdo para a sua realizagdo e que tais comportamentos podem ser
agrupados formando padrdes comportamentais (Coda, Ricco, & Garcia, 2005a).

Incrementando a base conceitual da linha de pesquisa M.A.R.E., o estudo realizado por Ricco
(2004), onde foram identificados estilos gerenciais brasileiros, considera também a relagdo entre
orientacdo motivacional e escolhas preferenciais de competéncias de lideranga, em contexto
organizacional, na busca por resultados. Nesse estudo, como base teodrica, sdo usados os trabalhos
realizados por Coda (2000), quanto as orientagdes motivacionais, ¢ também o trabalho de Hitt (1993),
no que concerne as competéncias de lideranga, sendo ambas as abordagens oriundas das contribui¢des
de Fromm (1990). Compuseram a amostra 4.981 casos coletados em 16 diferentes unidades
federativas do Brasil em situagdes de aprendizagem: treinamentos, cursos de pos-graduagdo e
programas in company.

Segundo Ricco (2004), com relagdo ao aspecto metodologico, o uso de analise de dados
multivariada permitiu a identificagdo dos padrdes comportamentais e a classificacdo posterior dos
respondentes; mas os dados foram preparados antes do uso das técnicas propriamente ditas.

Na preparagdo dos dados, as estatisticas basicas dos dados brutos indicaram que as variaveis
apresentavam tendéncia de se distribuirem normalmente, pois os indicativos de média, moda e
mediana estavam muito proximos entre si, ¢ os indicativos de curtose e de assimetria estavam
proximos de 0 (zero), sugerindo que, por se apresentar tdo proximamente de uma distribuicdo normal,
o banco de dados utilizado provavelmente possuia uma representatividade real da populagdo. Também
pode ser corroborado, segundo os graus de multicolinearidade apresentados (extensdo na qual uma
variavel pode ser explicada pelas outras variaveis na andlise), que cada uma das oito variaveis do
Diagnoéstico M.A.R.E. tem um efeito preditor unico (Cf. Ricco, 2004, p. 113). Mesmo assim, para
assegurar simetria e ganhar homocedasticidade, normalidade multivariada e linearidade, os dados
foram transformados para uma distribuicdo normal padrao.

A identificacdo dos padrdes ocorreu por meio de analise de conglomerados, sendo conduzida em
duas fases: método hierarquico, aplicado as varidveis de pesquisa, para definir o nimero de grupos
existentes e método nao-hierarauico. anlicado aos casos. para se definir os esrupos. Para a validacao
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dos resultados foi extraida uma amostra randomica de aproximadamente 50% dos casos e realizado o
procedimento de agrupamento.

Ja para a classificagdo dos respondentes do Diagnostico M.A.R.E. nos grupos identificados, utilizou-
se andlise discriminante multipla, sendo uma amostra randdmica e proporcional aos grupos de 80%
dos casos para se encontrar as func¢des discriminantes; e no restante dos casos, uma amostra de 20%,
para confirmar e validar o resultado encontrado. A classificagdo correta de 96,8% dos casos da
amostra original foi confirmada pela classificagdo correta de 96,7% dos casos da amostra de validagdo
(Cf. Ricco, 2004, p. 120).

Em seguida, de acordo com o referencial tedrico utilizado, os padrdes comportamentais foram
descritos e nomeados como os sete Estilos de Mobilizagdo Brasileiros (EMB): Especialista,
Colaborador, Conquistador, Mantenedor, Competidor, Negociador e Realizador.

Com base nos Estilos de Mobilizagdo propostos por Ricco (2004), Cestari (2005) investiga as relagdes
entre o perfil comportamental do individuo e seu desempenho, diante de uma estratégia motivacional
composta pelo estabelecimento de metas, remuneracdo variavel e concessdo de promocdes por
desempenho. O estudo, realizado com 119 gerentes de um banco de varejo, indica que os diferentes
estilos apresentam diferenca estatisticamente significativa em relagdo ao cumprimento das metas
estabelecidas pela instituigdo e sugere que os individuos com o EMB Conquistador apresentam melhor
desempenho em relacdo aos demais EMB, enquanto os individuos de EMB Colaborador e Especialista
apresentam pior desempenho, quando comparados aos demais estilos comportamentais.

Dando continuidade a linha de pesquisa, com a utilizagdo do Diagnostico M.A.R.E. e dos Estilos de
Mobilizagdo Brasileiros, outros estudos tém sido realizados, explorando-se, em contextos
diferenciados, a questdo dos padrdes de comportamento e a descricdo das competéncias a eles
associados (Cf. Coda, César, & Faria, 2009; Coda & Cestari, 2005; Coda, Faria, César, & Ricco, 2008;
Coda, Faria, César, & Silva, 2008; Coda et al., 2005a, 2005b; Eschberger, 2006; Maciel, 2006;
Miguel, 2009; Sapia, 2009; Silva, Rodrigues, Matiy, Matos, & Rewa, 2005).

Os Estilos de Mobilizagio Brasileiros (EMB)

Estilo de Mobilizagdo, como constructo, ndo existe na literatura sobre comportamento
organizacional. A expressdo foi criada para atender a necessidade de nomear os padrdes
comportamentais encontrados por Ricco (2004), resultantes do Diagnostico M.A.R.E., concebido por
Coda (2000). O conceito se refere ao modo peculiar e intencional de agir, nas organizagdes de trabalho
na busca de resultados e € resultante da interacdo das orientagdes motivacionais com as escolhas
preferenciais de competéncias de lideranga do profissional. Algumas das caracteristicas dos Estilos de
Mobilizagdo Brasileiros estdo apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4

Caracteristicas dos Estilos de Mobilizagédo Brasileiros

o . .
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Continua
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Tabela 4 (continuacao)
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Nota. Fonte: elaborado com base em Ricco, M. F. F. (2004). Construindo perfis comportamentais em ambiente
organizacional: os estilos de mobilizac&o dos gestores brasileiros. Tese de doutorado, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo,
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METODOLOGIA DA PESQUISA

Realizado com propdsito exploratorio, este estudo adota uma abordagem empiricoanalitica, uma vez
que ¢ marcadamente quantitativo e apresenta forte preocupagdo com a relagdo entre variaveis. Foca
organizagdes criadas com o objetivo de conduzir atividades cientificas relacionadas a educagio,
pesquisa e desenvolvimento em diferentes campos — aeroespacial, certificagdo aeronautica, energia
nuclear, farmacéutico, comunicagdo digital e petrolifero — e que apresentam significantes produgdes
cientificas, responsaveis por avangos tecnologicos para o Brasil em seus respectivos dominios.

Com relagdo aos dados utilizados, os da amostra brasileira sdo os apresentados por Ricco (2004). Ja
aqueles relativos aos profissionais da area de C,T&I, referem-se a 643 profissionais de organizagdes
de C,T&l, predominantemente situadas no Estado de Sao Paulo.

A coleta dos dados, tanto da amostra nacional quanto da amostra de C,T&I, ocorreu por meio do
Diagnoéstico M.A.R.E. em programas de capacitacdo, incluindo-se aqueles de desenvolvimento e
treinamento in company.

Na analise dos dados, no que concerne a identificagdo dos EMB, faz-se uso de analise multivariada
de dados, em especial das sete equagdes discriminantes, conforme desenvolvido por Ricco (2004).
Para a comparagao entre as duas amostras, utiliza-se apenas estatistica ndo-paramétrica.

Resultados

Depois de aplicar o Diagnéstico M.A.R.E. em uma amostra de trabalhadores de organizagdes de
C,T&l, predominantemente do Estado de Sdo Paulo, foi possivel identificar seus diferentes Estilos de
Mobilizagao para fins de comparagdo, conforme mostra a Tabela 5.

Tabela 5

EMB: comparacéo entre as organizacgfes de C,T&I e a amostra brasileira.

Estilo de Mobilizacao Grupo Organizacoes de C, T&l Amostra Nacional
# % # %

Especialista 1 153 24 727 15
Colaborador 2 80 13 774 15
Conquistador 3 65 10 727 15
Mantenedor 4 65 10 717 14
Competidor 5 131 20 655 13
Negociador 6 77 12 696 14
Realizador 7 72 11 684 14
Total - 643 100 4981 100

Embora todos os EMB apresentados na amostra nacional tenham sido encontrados na amostra das
organizagdes de C,T&I, a distribuicdo dos casos da amostra nacional ndo apresenta diferencas
significativas, diferentemente do que ocorre nas organizagdes de C,T&l, uma vez que nelas os EMB
ndo se distribuem de forma equitativa. A maior representacdo — estilo Especialista com 24% — ¢
mais do que o dobro da representagdo de menor percentagem, 10%, apresentada pelos estilos
Conquistador e Mantenedor.
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Os dados da Tabela 5 destacam a existéncia de dois EMB dominantes apresentados pelos
trabalhadores de organizagdes de C,T&I. Esses dois EMB ja representam 44% dos pesquisados, sendo
24% de Especialistas (1) e 20% de Competidores (5). Da mesma forma, salientam-se os
Conquistadores (3) e Mantenedores (4), pela pouca representatividade, 10% cada estilo.

Sem levar em considera¢do a ndo significancia estatistica da diferenca entre os EMB da amostra
nacional, quanto a sua distribui¢do, pois as porcentagens foram muito préximas (13% para
Competidores, 14% para Negociadores e para Realizadores e 15% para Especialistas, para
Colaboradores e para Conquistadores), ao se comparar os resultados das duas amostras (Tabela 5 e
Figura 1), ha uma inversdo na representatividade dos EMB 2 (Colaborador — 13%) e 3 (Conquistador
— 10%), que apresentam as maiores porcentagens da amostra nacional e algumas das menores da
amostra Organizagdes de C,T&I, e também do EMB 5 (Competidor — 20%) que de estilo menos
representativo na amostra nacional aparece como dominante nas organiza¢des de C,T&lI. Ja o Estilo 1
(Especialista) se mostra dominante na amostra de organizagdes de C,T&I (24%) e equilibrado com os
demais na amostra nacional, embora seja um daqueles com maior percentual (15%). Assim, o fato de
haver mais Especialistas ¢ Competidores € menos Conquistadores ¢ Mantenedores na area de C,T&I
parece caracterizar mais o estilo do trabalhador desta area, podendo, até mesmo, sugerir um
componente especifico na construgdo da cultura nesse tipo de organizacdo e que se pode revelar
associado ao principal trago de identificagdo do ambiente de C,T&I.

Os dados da Tabela 5 estdo plotados em matriz de dispersdo, conforme mostra a Figura 1,
permitindo a sua visualizagdo grafica, na qual é possivel identificar os EMB que estdo acima e os que
estdo abaixo da média, que curiosamente ¢ igual para as duas amostras (média amostra nacional =
14,29% e média organizacdes de C,T&I = 14,29%), sendo, todavia, os desvios-padrdo muito
diferentes. Enquanto para a amostra nacional o valor é de ¢ = 5,50, para a amostra de organizagdes de
C,T&I esse valor é 6 =0,76.
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Figura 1: EMB: Matriz de Distribui¢cdo das Amostras Nacional ¢ de C,T&I

A linha horizontal indica os valores médios das duas amostras



Roberto Coda, Maria Filomena Fontes Ricco 528

DiscussAo

No que diz respeito a analise dos objetivos assumidos, o presente estudo confirmou que as
organizagdes de C,T&I apresentam os mesmos Estilos de Mobilizagdo presentes na amostra brasileira,
uma vez que todos os sete diferentes estilos de mobilizagdo foram encontrados nas organizagdes de
ciéncia, tecnologia e inovagdo que fizeram parte da coleta de dados. Ja a distribuigdo percentual dos
Estilos de Mobilizagdo encontrados nas organizagdes de C,T&I, ndo ¢ a mesma encontrada na amostra
brasileira. Na amostra nacional ha homogeneidade entre os estilos; mas, no ambiente organizacional
de ciéncia, tecnologia e inovagdo, observou-se uma predominancia dos estilos Especialista e
Competidor nos profissionais, revelando, portanto, a existéncia de estilos de comportamentos
profissional dominantes.

Embora ndo seja possivel tomar essa predominancia como indicativo de que o estilo Especialista e o
estilo Competidor sejam ideais para profissionais que atuam nesse tipo de organizagdo, mesmo porque
se trata praticamente de uma amostra regional, os resultados indicam, sem duvida, que a area de
C,T&I representa uma oportunidade natural de carreira para esses profissionais, ja que ndo s6 a
natureza dessa area ou das organizacdes voltadas para C,T&l, mas principalmente a natureza do
trabalho e das atividades por eles desempenhadas nelas mostram compatibilidade com as
caracteristicas dominantes de ambos os referidos estilos, promovendo, assim, um ajustamento entre
aquilo que ¢ favorecido como via de agdo pelo profissional e aquilo que se espera que este execute
eficazmente na organizagao.

Além da evidente maior presenga dos estilos Especialista ¢ Competidor, ja discutida, ha o fato, ndo
menos expressivo, da menor presenga dos estilos Conquistador e Mantenedor. Dentre os sete estilos
existentes, esses sdo os dois estilos mais atrelados a existéncia na organiza¢do de um trabalho bem
organizado e estruturado, contrariamente aos estilos Especialista e Competidor. Para obter realizacao
profissional, os conquistadores ¢ mantenedores valorizam a lideranga e voltam-se, em primeiro lugar,
para o atingimento de objetivos e metas organizacionais; comportamentos desejaveis em muitos ramos
de negocio; porém ndo sdo tdo enfatizados pelos chamados trabalhadores do conhecimento que
buscam, primeiramente, aumentar seus saberes e obter inovagdes, pautando-se sempre pelo esmero e
qualidade técnica em suas decisoes.

Comparando os resultados dessa pesquisa com aqueles de outros estudos e com as consideragoes de
outros estudiosos e pesquisadores do tema gestdo de pessoas em organizagdes de pesquisa, ¢ possivel
estabelecer um primeiro paralelo com aquilo que ¢ considerado a identidade profissional do
empregado técnico. Uma primeira fonte de comparagdo é o trabalho de Beck e Wade (2004), que
revela como caracteristicas do profissional de pesquisa, entre outras, a especializag@o, o trabalho em
equipe com papéis bem definidos, a competicdo como estado natural, a visdo de que tudo ¢ possivel, a
preferéncia por recompensas baseadas em resultados e o desprezo pela fungdo de lideranca. Todas sdo
tipicas do estilo Especialista que busca o dominio de técnicas especificas associadas ao seu trabalho,
ou entdo a realizacdo de aspectos particulares de sua profissdo, como forma de obtengdo de qualidade
e de exceléncia em tudo o que faz. Também s@o compativeis com o estilo Competidor, a comegar pela
revelacdo da constante comparagdo como um estado de dnimo valorizado por esse profissional. Além
disso, a desconsideragdo da lideranca pode ser explicada pela forma independente de agir do
Especialista e pela caracteristica do estilo Competidor de chamar para si a compara¢ao com os demais,
mesmo com aqueles que estdo formalmente nas posi¢des de comando das atividades a serem
realizadas como meio de busca de desafios constantes e crescentes.

Os resultados obtidos nessa pesquisa sdo também compativeis com as consideracdes de Davenport
(2005; citado por Maccoby, 2006) sobre as caracteristicas e qualidades dos profissionais do
conhecimento. Segundo esse autor, o profissional técnico busca oportunidades de carreira que atendam
ao seu desejo de aumentar continuamente seu estoque de conhecimentos. Este ponto revela uma
interface com o estilo Competidor, sempre conectado com a identificagdo de novas oportumdades
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C,T&l, acaba traduzindo-se por uma vontade de aprender sempre mais. No que se refere ao estilo de
mobilizacdo Especialista, o ponto de convergéncia esta associado ao tipo de postura identificado por
Davenport (2005) como presente nos trabalhadores do conhecimento, que alicerga sua possibilidade de
atuagdo no dominio das técnicas e saberes associados ao seu ramo profissional. Como fazer, se ndo
sei? Este tipo de preocupacao, embora possa ser encontrado também em profissionais que apresentam
outros estilos de mobilizagdo, de acordo com as bases teodricas que permitiram a formagao dos estilos,
€ muito mais proximo do padrdo Especialista.

Um ultimo ponto de contato, entre o referencial tedrico do estudo e os resultados obtidos, €
fornecido pelo trabalho de Vojak et al. (2006), segundo o qual o principal traco dos pesquisadores de
sucesso € incorporar multiplas técnicas a estratégia empresarial, identificando aplicag¢des para produtos
e processos como meio de fomentar a inovacdo. Nesse enfoque, € possivel depreender uma
necessidade de combinar ou garantir a presenga tanto do estilo Especialista como a do estilo
Competidor na execugdo das atividades de pesquisa, para que a consecucdo dos objetivos e o
cumprimento do papel da propria institui¢do fiquem facilitados.

Concluindo este trabalho, torna-se importante ressaltar a importancia de conhecer os estilos de
mobilizacdo na gestdo de trabalhadores, visando poder aproveitar, com maior confiabilidade, as
caracteristicas da personalidade e sua contribui¢do para os resultados da organizacdo, no mesmo
tempo em que € imprescindivel lembrar que saber lidar com pessoas representa ndo somente uma das
principais tarefas do gestor de organizagdes contemporaneas, mas também uma qualidade que o
aproxima do seu papel de lider e de motivador de equipes de trabalho. Esforgos voltados para a
identificac@o de estilos de mobilizagdo, enquanto manifestagdes de preferéncias comportamentais e da
motivacgdo intrinseca das pessoas trabalhando em organizagdes, deverdo contribuir para o desafio de
respeitar diferencas individuais no trabalho em lugar de simplesmente pretender mudar
deliberadamente os trabalhadores. Com base nisso, os estilos de mobilizagdo podem também ser vistos
como a base para uma politica de gestdo de pessoas verdadeiramente voltada para o aproveitamento e
alocacdo do potencial humano, identificando competéncias nem sempre tdo aparentes e dirigindo a
aten¢do para a permanente necessidade de desenvolvimento e de melhoria.

Artigo recebido em 26.01.2009. Aprovado em 16.06.20009.
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