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Resumo

Este trabalho identifica estilos de comportamento de contadores, utilizando os conceitos de
Orientagdo Motivacional ¢ de Estilo de Mobilizagdo, criados a partir do Diagndstico
M.A.R.E. Aplica uma abordagem empirico-analitica a uma amostra de 312 profissionais
atuantes na area de Ciéncias Contabeis e compara os estilos encontrados com aqueles de outra
amostra composta por 4.980 casos coletados em ambito nacional. Os estilos comportamentais
pesquisados sdo classificados como Colaborador, Negociador, Competidor, Conquistador,
Realizador, Mantenedor e Especialista. Os resultados da pesquisa indicam predominancia dos
estilos Mantenedor (focado na continuidade, métodos e normas) e Especialista (focado na
qualidade e racionalidade), enquanto padrdes preferenciais de comportamento no trabalho de
contadores. Os resultados sdo compativeis aos de outros estudos que utilizam o Myers-Briggs
Type Indicator - MBTI como indicador de personalidade, mas diferentes da amostra de
profissionais brasileiros na qual existe um equilibrio entre a composi¢do dos estilos. E feita
também uma discussdo sobre as implicagdes dos resultados obtidos na pesquisa para a gestao
de profissionais da area contabil, fornecendo subsidios para a contratagdo, desenvolvimento e
alocacao dos mesmos.

INTRODUCAO

Em ambientes organizacionais, a identificagdo de padrdes ou estilos comportamentais
contribui para o reconhecimento de tendéncias nas agdes dos profissionais, facilitando seu
gerenciamento, orientando seu treinamento e desenvolvimento, bem como sua alocagdo no
trabalho por meio da garantia de um balanceamento entre preferéncias individuais e
necessidades ou requisitos dos cargos que ocupam. Este trabalho utiliza uma abordagem
concebida dentro do contexto das organizagdes brasileiras para identificar e descrever padroes
comportamentais em situagdes de trabalho, aplicando a mesma junto a profissionais que
possuem formacao em Ciéncias Contabeis.

A contribuicdo que se pretende ¢ verificar se hd estilos ou padrdes dominantes de
comportamento dos profissionais que estdo construindo suas carreiras na area contabil e
fornecer subsidios para a contratacdo, retengao e desenvolvimento dos mesmos, através do
respeito e consideracdo dos pontos fortes e fracos intrinsecamente associados a provaveis
perfis mais representativos.

Virias teorias objetivam classificar os individuos dentro de estilos ou padrdes
identificaveis de comportamento. Nesse trabalho os tipos de individuos serao identificados em
funcao dos seus perfis de mobilizacdo, que representam formas preferenciais de agir na busca
de resultados (RICCO, p. 150). Trata-se, portanto, de uma abordagem centrada em
comportamentos voltados para situagdes de trabalho, diferente de outras tipologias que
consideram essencialmente tracos de personalidade, como por exemplo, o Myers-Briggs Type
Indicator - MBT]I, desenvolvido a partir dos tipos psicologicos definidos por Jung. Assim, o
foco do presente estudo esta relacionado a identificar qual o tipo de associagdo existente entre
a formagdo em Ciéncias Contdbeis e os diferentes estilos de comportamento no trabalho de
profissionais brasileiros.

2. A PROFISSAO CONTABIL NO BRASIL E NO MUNDO

Ao estudar a evolugdo da Ciéncia e do pensamento contabil nota-se que esta ¢ uma area
do conhecimento cujas mudancas sempre estiveram associadas ao desenvolvimento das
atividades mercantis, econdmicas, politicas, sociais e culturais. Os avangos das teorias e
praticas contdbeis foram desencadeados logo apos a Primeira Guerra Mundial com o
surgimento de grandes empresas, o crescimento do mercado de capitais, a necessidade do
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investidor estar bem informado, com a disponibiliza¢ao de recursos e incentivos por parte do
governo, das universidades e dos 6rgdos de classe em pesquisas sobre os principios e
procedimentos contédbeis.

Antigamente, segundo Watanabe (1996), o profissional da area contdbil era chamado de
“guarda-livros” e considerado um agente auxiliar do comércio, prudente e conservador, bem
como sujeito as leis comerciais, ditadas pelo Codigo Comercial Brasileiro de 1850. A adogao
de padrdes contabeis internacionais — International Financial Reporting Standards — IFRS, de
acordo com as normas do International Standards of Accounting and Reporting (ISAR), exige
uma visdo globalizada do perfil do profissional contdbil, além de requerer mudancas e
adaptacdes a formacao do profissional contabil que precisam ser implementadas por algumas
empresas até 2010.

O simples fato de o padrdo ser agora internacional, por si sO, ird requerer uma postura
globalizada do contador. Este profissional devera ter em mente que os relatérios que vier a
emitir poderdo ser comparados com relatérios elaborados em outros paises das mais diferentes
culturas; isso significa que ele tera que saber trabalhar com os padrdes locais para atender as
exigéncias impostas pela legislacdo de seu pais (imposto de renda, 6rgdos reguladores etc.),
bem como emitir relatdrios para a sua matriz ou outras bases da empresa no exterior e para
organismos financiadores.

No perfil do Contador demandado pelo atual mercado sdo exigidas muito mais
qualificacdes do que, simplesmente, o conhecimento e aplicagdo das técnicas de registro dos
fatos ocorridos e atendimento as regulamentagdes legais e tributdrias, como anteriormente.
Deste profissional passam a ser requeridas fun¢des mais ligadas a um perfil gerencial, tais
como a claboragdo de orcamentos, projecdo das demonstragdes contdbeis, elaboragdao e
analise de relatérios gerenciais, pré-atividade quanto as decisdes a serem tomadas nas
empresas em que atuam e/ou assessoram ¢ elaboragdo de auditorias (internas e externas).

Como decorréncia, nos tltimos anos tem havido um maior envolvimento do profissional
de Contabilidade nas questdes estratégicas das organizacdes. Este profissional tem alavancado
a comunicacdo com 0s gestores operacionais, possibilitando a melhoria da qualidade da
decisdo gerencial, uma vez que esta passa a ser baseada em informagdes econdmico-
financeiras (FARIA; ALMEIDA; p.6).

Além das qualificagdes técnicas necessarias para desenvolver as fungdes ora
demandadas, o contador precisa ter outros comportamentos profissionais que dependem de
habilidades pessoais, como por exemplo, ser agil e dindmico - o que gera a capacidade de
desempenhar suas atividades com rapidez e tempestividade; ter bom relacionamento
interpessoal, essencial para o padrdo de interagdo com profissionais das mais diversas areas
do conhecimento que lhe ¢ exigido. Todavia, a maioria dos estudos realizados com o objetivo
de identificar tracos de personalidade dominantes junto ao profissional contabil ndo retrata
essa outra realidade. Uma revisao de 16 trabalhos publicados sobre o perfil do contador, todos
baseados no diagndstico de personalidade MBTI, revela como mais freqiiente um perfil STJ,
devido a presenca significativa dos tipos ISTJ e ESTJ, caracterizando individuos
preferencialmente praticos, 16gicos, individualistas, criticos e sistematicos (WHEELER, 2001,
p. 128; 137-138).

Assim, as mudangas de perfil profissional que se fazem necessarias para que o contador
possa atuar como um profissional global exige um esfor¢co conjunto das Organizagdes
Contabeis, Instituicdes de Ensino Superior (IES) e dos Orgios Regulamentadores
Governamentais de modo a propiciar uma educagdo superior que seja coerente com 0s NOVOS
desafios do ambiente global. Atualmente, ha 1.029 cursos de Ciéncias Contabeis no Brasil
(INEP, 2008) que deverdo adequar-se a esse novo perfil de acordo com a Lei de Diretrizes e
Bases 9.394/96.

Essas mudangas devem atingir, portanto, a forma¢do do Contador, incluindo sua
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capacitacdo técnica, visdo estratégica, habilidades gerenciais, conhecimentos culturais e de
idiomas. O desenvolvimento deste novo perfil deve ter como resultado um profissional mais
preparado, apto as mudangas e, portanto, adaptavel.

Dessa maneira, a possibilidade de identificagdo do perfil de Orientagdo Motivacional e
conseqiiente Estilo de Mobilizagdo dos contadores serd de consideravel utilidade para o
planejamento de acdes educacionais relacionadas a formagdo e ao desenvolvimento deste
profissional.

3. A TEORIA DE ERICH FROMM E O DIAGNOSTICO M.A.R.E.

Dando prosseguimento aos estudos de Freud, Fromm d4 sua contribuicdo passando a
considerar a teoria psicanalitica a luz da psicologia social do século XX, considerando o
homem como um produto da sociedade em que vive (RICCO, p. 26). Fromm baseou-se na
teoria do carater, criada por Freud, como um sistema de impulsos que possui como pontos
essenciais a suposicdo de que os tragos de carater servem de base ao comportamento
(FROMM, 1986).

A diferencga em relagdo a teoria do carater proposta por Freud e a proposta apresentada
por Fromm (1986) ¢ que a base fundamental da primeira encontra-se nos varios tipos de
organizagdo da libido e a segunda em tipos especificos de relacionamento da pessoa com o
mundo. Fromm entende que o carater do individuo ¢ formado pelas experiéncias pessoais e
pode ser modificado, até certo ponto, pelos insights e pelas novas experiéncias adquiridas
(FROMM, 1986, p. 53). Para este autor, além de ter a fungdo de permitir ao individuo agir
coerentemente, o carater ¢ a base de ajustamento do individuo a sociedade; portanto, a nogao
de carater envolve a combinagdo de orientagdes comportamentais ¢ de formas de
relacionamento, provenientes dos processos de socializagdo e de assimilagdo (FROMM,
1986). A socializacdo ¢ resultante da relagdo de um individuo com as demais pessoas e
consigo mesmo; a assimilagdo ¢ resultante da aquisicdo de coisas e aspectos do mundo
exterior (RICCO, 2004, p. 33 — 35).

Resultantes do processo de assimilagdo sdo identificadas por Fromm quatro orientagdes
principais que revelam a maneira de ser do individuo: receptiva, exploradora, acumuladora e
mercantil. A orientacdo mercantil enfatiza a preocupacao dos individuos com as trocas, com a
adaptacdo e a integracdo; a receptiva revela uma preocupacdo com as pessoas € com O
aprendizado; a acumuladora um foco na sintese e na projecao das experiéncias passadas, e a
exploradora uma preocupagdo em retirar do ambiente todas as possibilidades que o mesmo
oferece (FROMM, 1986, p. 60).

Em estudos mais recentes, Maccoby (2005) considera particularmente util para a
compreensdo de pessoas e de comportamentos gerenciais no trabalho, as contribuicdes de
Freud e as de Fromm, tendo em vista aspectos de adaptacdo cultural. O Diagnéstico M.A.R.E.
fundamenta-se nas quatro orientagdes propostas por Fromm (1986), adaptadas por Coda
(2000) para situagdes e comportamentos no contexto das organizagdes de trabalho e
renomeadas como orientagdes motivacionais Mediadora, Analitica, Receptiva e
Empreendedora.

O Quadro 1 apresenta uma sintese das principais caracteristicas de cada uma dessas
orientacdes motivacionais, bem como a visualizagdo do paralelo estabelecido entre a
classificagdo proposta por Coda (2000), e aquela originariamente desenvolvida por Fromm
(1986; 1990):



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Quadro 1 — Principais Caracteristicas das Orientacoes M.A.R.E.

FROMM CODA Caracteristicas
Foco em relacionamentos. Busca de harmonia e de integragdo entre visdes
Orientagdo Orientacdo conflitantes em situagdes de trabalho. Compreensdo das necessidades das
Mercantil Mediadora (M.) | pessoas. Habilidade para vender novas idéias. Facilidade para atuar em
M) grupos; sociabilidade, afetividade.
Orientacdo Orientacdo Foco nas estratégias. Busca de continuidade nas a¢des e processos. Padroes
Acumuladora Analitica elevados de qualidade em tarefas e procedimentos. Logica e racionalidade.
(A) (A) Visdo de longo prazo. Impessoalidade, objetividade e sinceridade. Aversao
a riscos.
Orientacdo Orientacdo Foco nas pessoas. Desenvolvimento do talento de equipes.
Receptiva (R.) | Receptiva (R.) | Desenvolvimento das  proprias  habilidades e  competéncias.
Reconhecimento do valor da diversidade. Preocupacgdo em viabilizar coisas
em lugar de dificulta-las.
Orientagao Orientagao Foco nos resultados. Busca mudangas e desafios constantes. Capacidade de
Exploradora | Empreendedora | agir e obter aquilo que € esperado. Inovacao e inventividade. Exploracdo de
(E.) (E.) novos mercados e oportunidades de negocio.

Fonte: Coda (2000, p. 6).

Importante salientar que a abordagem considera que os profissionais no trabalho
apresentam todas essas orientagdes durante o exercicio de suas atividades, sendo que as
diferencas ocorrem na quantidade e ordem de preferéncia de utilizagdo de cada uma delas.
Validado em 2000, o instrumento de coleta de dados - Diagndstico M.A.R.E. - é composto
por dezesseis questdes cada uma com quatro alternativas que permitem identificar as quatro
orientacdes motivacionais em condi¢des normais de trabalho e sob pressdo, configurando,
assim, em oito variaveis.

Apos validagdo estatistica, o Diagnostico M.A.R.E. foi aplicado junto a profissionais
brasileiros, resultando na constru¢do de uma base de dados que ja ultrapassa 6.500 casos,
contribuindo para que estudos avangassem de forma a confirmar que as pessoas podem
apresentar orientagdo motivacional diferente, caso as condicdes de trabalhos apresentem
pressdo para a sua realizacdo, e que tais orientagcdes podem ser agrupadas formando padrdes
comportamentais (CODA; RICCO; GARCIA, 2005a; RICCO, 2004).

4. MOTIVACAO, ESTILOS DE MOBILIZACAO E QUESTOES DE PESQUISA
4.1 Motivac¢ao no trabalho

Intuitivamente, cada pessoa possui sua propria concepcao do que seja motivacao,
fazendo com que o conceito pare¢a simples. Porém, o assunto é complexo, discutido em
diversas teorias, sendo que nenhuma delas apresenta respostas definitivas sobre como fazer
para motivar pessoas. Entende-se motivacdo como um estado interior que induz o individuo a
assumir determinado tipo de comportamento (SPECTOR, 2002, p. 198). Estd ligada a
intensidade, pois se refere ao esfor¢o que cada individuo realiza para cumprir uma tarefa e a
persisténcia, pois diz respeito ao seu compromisso em nao abandonar determinado
comportamento. Aplicando o conceito de motivacdo ao trabalho, Robbins (2000, p. 342) a
define como “[...] a disposi¢@o de exercer um nivel elevado e permanente de esfor¢co em favor
das metas da organizacdo, sob a condi¢do de que esse esforgo seja capaz de satisfazer alguma
necessidade individual”.

As diferentes teorias motivacionais desenvolvidas a partir do inicio do modelo em
Administragdo denominado Relagdes Humanas (QUINN ez al., 2005) podem ser classificadas
em teorias de Motivagdo Extrinseca e Intrinseca. Assim, os fatores que levam os individuos a
estarem ou ndo motivados podem ser extrinsecos - encontram-se presentes no ambiente -
como por exemplo o salario ou o reconhecimento; ou entdo serem fatores intrinsecos -




En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

encontram-se dentro do proprio individuo, como por exemplo o sentimento de realizagcao de
determinado trabalho (LAWLER, 1997; CODA e FONSECA, 2004; DUBRIN, 1998).

Diante do fato de que o conceito de orientagdo motivacional representa uma preferéncia
ou predisposi¢do interna para agir; para se comportar, as teorias motivacionais que dao
suporte ao presente trabalho sdo as que privilegiam aspectos intrinsecos, tais como a teoria da
avaliacdo cognitiva (DECI e FLASTE, 1998), as teorias baseadas em necessidades, como as
de Maslow, Alderfer e McClelland, assim como os pressupostos que ligam motivagao no
trabalho ao sentido ou significado atribuido ao trabalho pelo profissional que o desempenha
(CODA e FONSECA, 2004; SIEVERS, 1994).

4.2 Diferencas individuais

Bowditch (1999) entende que a personalidade ¢ a principal determinante das diferencas
individuais. A personalidade refere-se aos padrdes e tragos relativamente consistentes e
duradouros de percep¢do, pensamento, sentimento e comportamento que fornecem aos
individuos identidade distinta (DAVIDOFF, 2001, p. 504).

Relacionando os conceitos sobre diferencas individuais as teorias motivacionais nota-se
que, embora ndo seja uma tarefa facil, ¢ de fundamental importancia para os gerentes e
supervisores diagnosticarem o tipo ou o estilo da pessoa que supervisiona para que possa
entdo oferecer estratégias motivacionais adequadas. O esfor¢o de conhecer e classificar as
pessoas dentro de determinadas categorias ndo ¢ recente. Sua origem ¢ encontrada nos
primeiros filésofos que a humanidade conheceu, sendo as primeiras descobertas muito
simplistas, voltadas para as caracteristicas fisicas como determinantes do comportamento
(DAVIDOFF, 2001).

No contexto organizacional, a preocupagdo com as diferencas individuais pode ser
constatada em diferentes trabalhos no campo do Comportamento Organizacional. Um
exemplo pode ser encontrado em trabalho voltado para a identificacdo do efeito de estilos
gerenciais sobre os resultados organizacionais (BERTRAND e SCHOAR, 2003). As autoras
apresentam evidéncias de grande variagdo nos estilos gerenciais, nos resultados e
desempenhos que esses estilos sdo capazes de gerar e chamam a atencdo para investigagoes
voltadas a descoberta das razdes pelas quais esses aspectos se verificam, apontando para a
importancia das diferencas de preferéncias entre os executivos, bem como diferencas de
competéncias absolutas e relativas entre eles.

4.3 Perfis de Personalidade no Trabalho

O trabalho desenvolvido por Andon, Chong e Roebuck (2007) ¢ de especial interesse
para o embasamento da presente pesquisa. Estes autores investigaram as preferéncias de
personalidade de contadores e de ndo-contadores que buscam o ingresso na profissao contabil,
a partir das mudangas ambientais ocorridas no ambiente de trabalho desses profissionais. Tais
mudangas poderiam indicar que as habilidades e competéncias derivadas de um tipo
homogéneo de personalidade, que durante anos apresentou compatibilidade para o
desempenho do trabalho esperado de um contador, ndo sdo mais suficientes para atender aos
atuais desafios, principalmente aos ligados a implantacdo de mudangas, inovagdes e agilidade
durante a realizacdo das atividades.

Entretanto, contrariamente as expectativas formuladas, Andon, Chong e Roebuck
(2007), fundamentados na tipologia de Jung ¢ no MBTI, concluem que tanto os profissionais
graduados em Ciéncias Contabeis, quanto aqueles oriundos de outras formagdes mas atuando
em areas contabeis, preferem focalizar o futuro sob a otica de padrdes definidos (tipo
intuitivo), baseiam suas decisdes na analise 16gica objetiva da causa e do efeito, bem como na
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impessoalidade (tipo pensamento) e, finalmente, conferem a suas vidas pessoais uma
abordagem planejada e organizada (tipo julgamento).

Outros estudos de interesse sdo aqueles voltados para explorar as caracteristicas que
mais freqiientemente aparecem em profissionais correlatos ao profissional contébil, como o
caso dos profissionais técnicos, independentemente da area de atuagdo. Resultados de
trabalhos nesta linha indicam que o principal trago de personalidade presente em profissionais
que desempenham atividades de natureza técnica ¢ incorporar de modo eficaz diversas
tecnologias a estratégia empresarial, identificando de forma cuidadosa novas aplicacdes para
produtos e processos.

Um exemplo ¢ a pesquisa de Vojak et. al. (2006) que utiliza uma amostra de 418
pesquisadores americanos e ingleses e que aponta como caracteristicas e tragos de
profissionais técnicos, além da reconhecida profundidade e amplitude de seu conhecimento,
um envolvimento emocional com o que realiza, energia no trabalho, persisténcia na busca e
realizacdo de objetivos e habilidades de relacionamento interpessoal. Profundo conhecedor do
negocio de sua organizagdo, 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 desses
profissionais, muito mais do que suas proprias competéncias técnicas (VOJAK et al., 2006).

4.4 Estilos de Mobilizacao (EM)

A linha de pesquisa - Diagnostico M.A.R.E. vem avancando no que diz respeito ao
mapeamento de estilos comportamentais de diferentes profissionais brasileiros e na busca de
relagdes entre esses estilos e outras varidveis independentes tais como o desempenho no
trabalho. Como construto, Estilo de Mobilizagdo 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 Diagnéstico de Orientacdes
Motivacionais M.A.R.E., concebido e validado por Coda (2000).

Esse conceito refere-se ao modo peculiar e intencional de agir, nas organizacdes de
trabalho na busca de resultados e ¢ resultante da interagdo entre as orientacdes motivacionais
e das escolhas preferenciais de competéncias de lideranga do profissional, conforme proposto
por Hitt (1993). A contribuicdo de Ricco (2004) foi identificar e descrever padrdes
comportamentais obtidos através de analise discriminante multipla aplicada a uma amostra de
4.980 casos e que foram descritos € nomeados como os sete Estilos de Mobilizagdo (EM):
Especialista, Colaborador, Conquistador, Mantenedor, Competidor, Negociador e Realizador.

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

O Quadro 2 apresenta a descrigdo resumida das principais caracteristicas
comportamentais dos Estilos de Mobiliza¢do, oriundos do Diagnodstico M.A.R.E:



EnANPAD

2008

XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

Quadro 2 — Principais Caracteristicas dos Estilos de Mobilizacio M.A.R.E.

ESTILO

DESCRICAO DAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

ESPECIALISTA

Controlar e reunir experiéncias validas traz seguranga e os relacionamentos devem estar
baseados tanto no crescimento pessoal como no bom uso das competéncias dos outros. Fixal
desafios referendados por agdes cuidadosas que geram resultados continuos, bem como
preocupagdo para exercer racionalidade. Tomada de decisio baseada em dados e
informagdes pertinentes. Busca ser expert em seu campo e € orientado para a estratégia e
processos. Apresenta-se como dono da verdade e do conhecimento existente, agindo de
modo persistente, cuidadoso e metodico.

COLABORADOR

Consegue o que considerado de valor via trocas com outras pessoas e tende a enfatizar os
relacionamentos como o unico modo de receber coisas € eventos positivos, assim como
obter sucesso. Mostra desejo de participar de equipes como forma de auto-desenvolvimento
pessoal e profissional. Orientado para pessoas e para a qualidade do processo de trabalho.
Ajuda os outros a encontrar solu¢des para problemas existentes.

CONQUISTADOR

Atribui sentido a atingir objetivos e controlar o que é obtido. Assume a posse do que é
considerado de valor. Gosta de situagdes competitivas que proporcionam crescimento
pessoal. Preocupado com novos horizontes de desempenho a serem alcangados e demonstra)
comprometimento com resultados baseados em processos. Busca situagdes em que pode
mostrar sua capacidade de desempenho e conseguir o que € esperado.

MANTENEDOR

O importante ¢ garantir agdes que assegurem a continuidade de acdes e de inovagdes no
contexto organizacional. Estabelece relacionamentos nos quais pode controlar e gerenciarj
as variaveis situacionais, enfatizando o follow-up e a preocupagdo com 0S Processos
operacionais. Compreende as crengas e opinides das pessoas, agindo de modo responsivo,
compreensivo, metddico e persistente. Tende a evitar riscos, buscando seguranga.

COMPETIDOR

Atribui sentido em obter o que € melhor no mundo, sempre pronto a correr riscos € tomar
decisdes sobre o que precisa ser feito. Busca desafios que dependem de desempenho
competitivo, obstinado e determinado. Focado em vencer e obter resultados, bem como
com 0s processos que os asseguram. Compara-se com os outros ao obter resultados,
assumido a responsabilidade pela solugdo de problemas.

REALIZADOR

O importante € obter resultados positivos mesmo que seja necessario mudar de atitudes
para tanto. Promove acoes voltadas para a consecuc@o de metas organizacionais e prefere
lidar com situagdes nas quais pode fazer as coisas acontecerem. Orientado para resultados
pessoais e organizacionais, age de modo flexivel, animado e pro-ativo.

NEGOCIADOR

O importante ¢ implementar trocas vantajosas, resguardando o que foi obtido. Adaptar-se a
novas situagdes e mudar de opinido ndo significa perda de territorio pessoal. Promove a
integracdo. Demonstra capacidade de convencimento e consideravel habilidade de
compreender as necessidades das pessoas e de resolver conflitos. Coloca-se no lugar dos
outros e orienta-se para a aquisi¢ao da visao organizacional.

Fonte: Adaptado de RICCO (2004).

Outros estudos tém sido realizados buscando comparagdes entre a linha de pesquisa
Diagnodstico M.A.R.E. e outros referenciais ¢ modelos voltados para a caracterizacdo de
padroes de comportamento gerencial, bem como a descrigdo dos estilos € competéncias a eles

associados (CODA e

CESTARI, 2005; CODA; RICCO e GARCIA, 2005a; CODA; RICCO e

GARCIA, 2005b; VOJAK et al, 2006).
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O contexto e plataforma tedrica apresentados permitem o estabelecimento das questdes
de pesquisa a seguir identificadas.

4.4 Questoes de Pesquisa

QP1 — Qual o estilo comportamental predominante junto aos profissionais atuantes na
area de Ciéncias Contabeis?

QP2 — Os profissionais que atuam na area contabil e cuja formagdo basica ndo ¢é
Ciéncias Contabeis apresentam o mesmo estilo comportamental que os profissionais com
formagao basica em Ciéncias Contéabeis?

5. ASPECTOS METODOLOGICOS

Realizado com propoésito exploratdrio, este estudo adota uma abordagem empirico-
analitica, uma vez que ¢ marcadamente quantitativo; todavia, ndo apresenta preocupagdo com
a relacdo entre varidveis. Focaliza profissionais que apresentam formagao basica em Ciéncias
Contabeis e outras correlatas e que atuam em organizagdes de diferentes portes e em areas que
exigem como requisito esse tipo de formagao ou de especializacao.

A pesquisa foi aplicada a profissionais da area contabil e contempla 312 individuos
participando de Programas de Pos Graduacao Stricto Sensu e Lato Sensu, predominantemente
na cidade de Sao Paulo. Com relacdo aos dados utilizados para comparacdo, os da amostra de
profissionais brasileiros sdo os apresentados por Ricco (2004).

A amostragem foi ndo-probabilistica e intencional da populacdo de contadores em
atuacdo na cidade de Sao Paulo. Essa op¢do de amostragem justifica-se (a) pela expressao da
regido paulistana no contexto brasileiro; (b) pela concentracdo de profissionais contdbeis na
regido; (c) pela facilidade de acesso e consulta aos envolvidos, e (d) pelo fato de que a
realizacdo da pesquisa nessa regido-alvo poderd gerar um procedimento a ser aplicado para
todas as Regides do Brasil.

O dados foram coletados através do Diagnostico M.A.R.E. que aplicado no periodo de
agosto de 2007 a abril de 2008. Os questionarios foram aplicados diretamente pelos
pesquisadores, apos as devidas explicacdes sobre os objetivos da pesquisa e cuidados durante
o preenchimento. Foi especialmente enfatizado que os respondentes deveriam ser coerentes
com suas preferéncias comportamentais no trabalho, ndo existindo, portanto, respostas certas
ou erradas, muito menos respostas ideais ou desejaveis. O tempo médio de resposta ao
instrumento de pesquisa foi de 30 minutos.

De posse das respostas obtidas no Diagndstico M.A.R.E. de Orienta¢cdes Motivacionais,
os perfis de mobilizagdo foram identificados para todos os respondentes. Apos a tabulagdo
dos dados, a andlise estatistica dos mesmos foi efetuada, por meio da descricdo dos dados,
verificando-se ainda como os individuos pesquisados se distribuem em relagdo a variavel sexo
e a variavel faixa etéria.

Em seguida, foi realizada a andlise dos dados utilizando-se o sofiware Statistical
Package for the Social Sciences — SPSS (2003). Os dados foram analisados por meio de
tabelas de contingéncia das freqiiéncias relativas dos diferentes estilos de mobilizagdo para as
amostras de profissionais em Ciéncias Contabeis e profissionais brasileiros, tendo sido
empregado o teste Qui-Quadrado em tabela de particdo LxC (SIEGEL e CASTELLAN JR.,
2006).

6. DESCRICAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

6.1 Perfil dos pesquisados



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Em relacdo ao sexo h4 predominancia de homens (64%), representando as mulheres
36% dos pesquisados. A média de idade dos respondentes ¢ de 36,7 anos. Os profissionais
que atuam na area de Ciéncias Contédbeis pesquisados possuem, em sua expressiva maioria,
formacao superior em Ciéncias Contabeis (77,8%) e os demais em Administragdo, Economia
ou Engenharia. Nesses casos, todos atuam profissionalmente em areas funcionais ligadas aos
conhecimentos em Ciéncias Contabeis, tais como Controladoria, Controles Internos,
Auditoria, Contabilidade ou Gestio de Custos, Gestdo de Riscos e Contabilidade Geral.

6.2 Relacio entre o estilo de mobilizagao e a profissdo contabil

Os resultados dos Estilos de Mobilizagdo da amostra de profissionais de Ciéncias
Contédbeis sdo apresentados na Tabela 1 juntamente com a distribui¢do dos Estilos de
Mobilizagdo obtida para a amostra de profissionais brasileiros.

Tabela 1 — EM’s: comparacio entre o total da amostra de profissionais de

Ciéncias Contabeis e a amostra de profissionais brasileiros
EM Quantidade % Quantidade %
Contadores Amostra Nacional

MANTENEDOR 81 25,72 717 14
ESPECIALISTA 60 19,29 727 15
CONQUISTADOR 59 18,97 727 15
NEGOCIADOR 41 13,18 696 14
REALIZADOR 35 11,25 684 14
COMPETIDOR 21 06,75 655 13
COLABORADOR 15 04,82 774 15
TOTAL 312 100,00 4.980 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2008).

Ao comparar os dados da distribuicdo das duas amostras levando-se em consideragdo a
significancia estatistica para as diferengas entre as porcentagens dos EM’s da amostra de
profissionais brasileiros e aquela relativa aos profissionais de Ciéncias Contabeis, o teste
quadrado mostrou-se significante (y2 = 6,28; gl =1; p=0,012), isto é, ha diferencas
representativas entre as duas amostras.

Assim, a leitura das porcentagens dos dados pode revelar aspectos reais das diferencas.
Embora todos os EM’s apresentados na amostra de profissionais brasileiros tenham sido
encontrados na amostra de profissionais de Ciéncias Contabeis, pode ser observado que a
distribuicao dos casos da amostra de profissionais brasileiros ndo apresenta diferengas
significativas entre os estilos, diferentemente do que ocorre junto a amostra de profissionais
de Ciéncias Contébeis; nesta ultima, os EM’s nao se distribuem de forma eqiiitativa. A maior
representacdo — estilo Mantenedor com 25,72% - ¢ mais do que cinco vezes o valor da
representacdo de menor porcentagem, 4,82% para o Estilo Colaborador. O estilo Competidor
também se mostra menos presente na amostra de contadores, dado que sua freqiiéncia ¢ de
6,75%.

Os dados da Tabela 1 foram agrupados em um grafico do tipo polar (Grafico 1)
permitindo a visualizagdo das freqliéncias, destacando-se uma maior dispersdo da amostra
referente aos profissionais em Ciéncias Contdbeis. Como destaque tem-se os EM’s
Mantenedor e Especialista que sozinhos j& representam 45% dos pesquisados, sendo 25,72%
do estilo Mantenedor e 19,29% do estilo Especialista. Da mesma forma, salientam-se o estilo
Colaborador, o Competidor ¢ o Realizador pela pouca representatividade.
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Grifico 1 — Representacio polar dos perfis de mobilizacdo das amostras de profissionais
brasileiros e de profissionais em Ciéncias Contabeis.

A resposta a primeira questdo de pesquisa deste estudo — existe um estilo dominante
para o profissional contabil?- ¢ dada pelo fato de que existem estilos mais freqlientes e menos
freqiientes dentro da amostra de profissionais contabeis. O estilo Mantenedor e o estilo
Especialista sdo mais caracteristicos desses profissionais, enquanto que o estilo Colaborador,
o Realizador e o Competidor sdo os menos freqiientes, resultados que respondem a questao
formulada. Sugerem, portanto, um componente especifico na construcdo da identidade
profissional de individuos com formagdo em Ciéncias Contabeis — preocupagdo com
processos, métodos, continuidade e racionalidade - e que se revela associado ndo somente as
caracteristicas de personalidade desses individuos, mas também as principais caracteristicas e
natureza das dreas organizacionais que tradicionalmente empregam o profissional contabil.

6.3 Relaciio entre o perfil de mobilizacio e profissionais da area contabil buscando
especializacdo em Ciéncias Contabeis

Com o objetivo de explorar os dados coletados, a amostra de profissionais atuando em
Ciéncias Contabeis foi dividida em duas, separando-se aqueles com formacdo basica em
Ciéncias Contabeis daqueles com outro tipo de formagao. A Tabela 2 mostra o resultado desta
divisdo, no que diz respeito a composi¢ao dos perfis de mobiliza¢ao das duas categorias.

Tabela 2 — EM’s: comparacio entre os profissionais com formaciao em
Ciéncias Contabeis e profissionais com outro tipo de formacio

EM Quantidade % Quantidade %
Contadores Outra
Formacao

MANTENEDOR 67 27,27 14 20,29
ESPECIALISTA 46 19,01 14 20,29
CONQUISTADOR 36 14,88 23 33,33
NEGOCIADOR 33 13,64 8 11,59
REALIZADOR 27 11,16 8 11,59
COMPETIDOR 20 08,26 1 1,45
COLABORADOR 14 05,79 1 1,45
TOTAL 243 100,00 69 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa (2008).
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A aplicagdo do teste qui-quadrado entre essas duas amostras de profissionais revelou-se
ndo significante (y2 = 2,70; gl =1; p=0,100), isto ¢, ndo ha diferencas representativas entre
elas. Esta situacdo ¢ inversa aquela obtida no caso anterior, ou seja, entre a amostra de
profissionais brasileiros e os profissionais de Ciéncias Contabeis.

Assim, a segunda questdo de pesquisa sugerida — os profissionais que atuam na area
contabil cuja formagdo bésica ndao ¢ Ciéncias Contdbeis apresentam o mesmo estilo
comportamental que os profissionais com formacao basica em Ciéncias Contabeis? — também
obteve resposta afirmativa. Embora a intensidade seja diferente, a ordem de distribuicao dos
estilos da amostra de profissionais com outra formacdo ¢ essencialmente a mesma,
excetuando-se agora a presenca destacada do EM Conquistador (33,33%). Os dados da Tabela
2 foram agrupados em um grafico do tipo polar (Grafico 2), permitindo a visualizagdo das
freqiiéncias dos diferentes estilos entre as amostras de contadores e de ndao contadores.
Destaca-se, conforme comentado, a existéncia de outro EM dominante (Conquistador)
apresentado pelos profissionais atuantes na area de Ciéncias Contabeis com outras formagoes,
bem como a ainda mais expressiva reducdo da representatividade do estilo Colaborador e
Competidor (1,45% cada um).

a0

{1485 20 2T 27
#6570 10 20 @0

Contadores 4 Outros

Grifico 2 — Representacio polar dos perfis de mobilizacio das amostras de profissionais em
com formacio em Ciéncias Contabeis e profissionais de outras formacdes.
Fonte: SPSS (2003).

Tal mudanca de énfase sugere o aparecimento de outro componente especifico na
construcdo da identidade profissional de individuos da é&rea contdbil — preocupagdo com
resultados baseados no controle de processos e que pode revelar-se associado a necessidade
de adicionar diversidade, mudanca e inovacdo planejada as areas organizacionais que
atualmente empregam profissionais com conhecimentos especializados em Ciéncias
Contabeis como forma de atender aos novos desafios que se impdem a profissao.

7. CONCLUSOES

Essa pesquisa fornece uma contribuicdo ao trabalho iniciado por Ricco (2004) na
construcdo dos perfis de mobilizacdo. Conhecendo-se cada perfil de mobilizagdo (crengas,
sentido da ac¢do e motivagdo principal) € possivel compreender melhor cada individuo,
fornecendo condigdes para que este se desenvolva da melhor forma.

Por meio da identificacdo dos estilos de mobilizagdo dominantes para os profissionais
em Ciéncias Contabeis os gestores podem desenvolver uma estratégia motivacional adequada
as caracteristicas desses estilos, bem como prever os resultados futuros de sua equipe. Assim,
essa pesquisa fornece um referencial para explicar diferengas presentes no comportamento de
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contadores, auxiliando na contratagdo e na alocacao e/ou realocacdo de profissionais em
Ciéncias Contabeis.

A implica¢do pratica mais importante reside, sem duvida, na constatagdo de que os
contadores com Estilo Mantenedor apresentaram maior presen¢a quando comparados com 0s
individuos pertencentes aos demais perfis. Dessa forma, com o objetivo de contratar
profissionais dentro do padrdo comportamental dominante, os gestores, assim como a area de
Recursos Humanos, dardo preferéncia aos contadores com o Estilo Mantenedor e, em seguida,
aos de Estilo Especialista. Conforme as caracteristicas expostas por Ricco (2004, p.130-135)
para cada estilo de mobilizacdo, os resultados desta pesquisa sugerem que os contadores
Mantenedores e Especialistas possam desenvolver atividades voltadas a continuidade e ao
longo prazo e que exijam preocupacao técnica e agdes cuidadosas.

Percebeu-se, também que os contadores com Estilos Colaborador e Realizador
apresentaram menor presenca quando comparados aos contadores pertencentes aos demais
perfis de mobilizacdo. Assim, os gestores podem alocar esses individuos em outros ambientes
ou departamentos que apresentem natureza de trabalhos e de atividades diferentes daquelas
tipicamente associadas a area de Ciéncias Contabeis, favorecendo o desenvolvimento e
aproveitando melhor o potencial desses individuos. Ou entdo, utilizar contadores com o estilo
Colaborador em atividades que envolvam o trabalho em grupo, como por exemplo, a
elaboracdo de orcamentos de forma participativa; analogamente, aqueles com o Estilo
Realizador poderiam ser mais bem aproveitados em atividades de implantacdo imediata de
novas normas ou procedimentos necessarios.

Com relag@o a amostragem, o trabalho assume as limitagdes de tempo e recursos, tendo
sido possivel realizar pesquisa com 312 profissionais que exercem suas atividades na regido
da Grande Sao Paulo. Registre-se a necessidade de uma amostra de outros estados brasileiros
para que a representatividade da pesquisa fique ampliada. Além disso, no que se refere a
caracterizagdo da populacdo, foram obtidos apenas dados referentes ao sexo, formagdo
educacional ¢ a idade dos respondentes, deixando-se de obter dados como tempo de
experiéncia ou area especifica de atuagdo dentro da Contabilidade, entre outros. Sugere-se que
estudos posteriores sejam realizados, relacionando-se a natureza da atividade contébil
desempenhada e os estilos de mobilizacao.

Embora ndo seja possivel tomar a predominancia encontrada como indicativo de que os
estilos Mantenedor e Especialista sejam ideais para profissionais com formagdo em Ciéncias
Contabeis, os resultados indicam, sem duvida, que as atividades desta area representam uma
oportunidade natural de carreira para esses profissionais; ja que a natureza do trabalho
contabil mostra compatibilidade com as caracteristicas dominantes de ambos os referidos
estilos, promovendo, assim, um ajustamento entre aquilo que ¢ favorecido como via
preferencial de agdo pelo profissional, e aquilo que se espera que este execute eficazmente na
organizagao.

Comparando-se os resultados desta pesquisa sobre os estilos comportamentais do
profissional contdbil com aqueles de outros estudos e com as consideracdes de outros
estudiosos e pesquisadores do tema, é possivel estabelecer um primeiro paralelo com o que ¢
considerado como sendo a identidade profissional do empregado técnico. Uma das fontes de
ligacdo ¢ o trabalho de Beck e Wade (2004) que revela como caracteristicas do profissional
técnico, entre outras, a especializa¢do, o trabalho em equipe com papéis bem definidos, a
continuidade como estado natural, a visdo de que tudo ¢ possivel a longo-prazo, a preferéncia
por recompensas baseadas em resultados e a indiferenca pela funcao de lideranca.

A maioria dessas caracteristicas ¢ tipica dos estilos Mantenedor e Especialista que
representam, respectivamente, o primeiro € o segundo estilos mais freqiientes da amostra de
profissionais contabeis. Importante ressaltar que o Especialista busca, adicionalmente, o
dominio de técnicas especificas associadas ao seu trabalho, ou entdo a realizacdo de aspectos
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particulares de sua profissao, como forma de obtencao de qualidade e de exceléncia em tudo o
que faz. Além disso, a ndo preocupacdo com a busca de cargos de lideranga pode ser
explicada pela forma independente de agir do Especialista. Quanto ao estilo Mantenedor, a
cren¢a no longo prazo, a forma metodica, persistente ¢ compreensiva de agir, bem como a
preocupagdo com o controle dos processos operacionais, configuram pontos de destaque
enquanto caracteristicas comportamentais.

Os resultados obtidos nessa pesquisa s3o compativeis também com as consideragdes de
Maccoby (2006), citando Davenport, sobre as caracteristicas e qualidades dos profissionais do
conhecimento. Profissionais do conhecimento buscam oportunidades de carreira que atendam
seu desejo de aumentar continuamente seu estoque de saberes. Este ponto revela uma
interface com o estilo Mantenedor, dominante entre os contadores, perfil este sempre
conectado com a identificacdo de oportunidades de melhorias paulatinas, constantes e
planejadas.

Outro ponto de convergéncia estd associado ao tipo de postura identificado por
Maccoby (2006) junto a trabalhadores técnicos que condiciona sua possibilidade de atuacao
ao dominio dos procedimentos e competéncias associados ao seu ramo profissional. Como
fazer, se ndo sei? Este tipo de postura, embora possa ser encontrada em profissionais que
apresentam outros estilos de mobilizagdo, estd, de acordo com as bases tedricas que
permitiram a formagao dos estilos, muito mais préxima do estilo de mobilizagao Especialista.

Um ultimo ponto de contato entre o referencial tedrico do estudo e os resultados obtidos
¢ fornecido pelo trabalho de Andon, Chong e Roebuck (2007) segundo o qual os principais
tracos do profissional em Ciéncias Contabeis, apds pesquisa feita no ambiente australiano,
sdo: a intuicdo (N), o pensamento (T) e o julgamento (J). Apesar da metodologia usada no
trabalho australiano ser distinta da metodologia M.A.R.E., conforme anteriormente discutido,
ha compatibilidade entre elas e o perfil obtido ¢ bastante andlogo ao estilo de mobilizacao
Mantenedor que busca agir de modo persistente, com cautela, método e em resposta as
situacdes e demandas apresentadas, assim como ocorre junto aos tipos pensamento e
julgamento. Por outro lado, a comparacao dos resultados obtidos pela equipe de pesquisadores
australiana com a pesquisa brasileira apresenta um ponto importante de divergéncia, uma vez
que a pesquisa por eles realizada conclui que o perfil profissional e as preferéncias de
personalidade de contadores e de ndo-contadores sdo as mesmas.

Embora ndo se possa falar ainda em um novo contador, o levantamento brasileiro ainda
que conclua pela similaridade de estilos comportamentais entre as amostras de profissionais
com formagdo especifica em Ciéncias Contabeis e aquela composta por profissionais com
outras formagdes, revela nitidamente a existéncia de outro perfil dominante junto a nao
contadores e representado pelo estilo Conquistador. Este estilo apresenta caracteristicas mais
voltadas a proatividade e autoconfianga, preferindo situagdes em que pode obter novos e
precisos desafios, bem como demonstrar sua capacidade de agir para obter o que dele ¢
esperado. Esta constatagdo permite afirmar que os profissionais que estdo atuando em areas
contdbeis e que possuem outras formacdes, por apresentarem outro estilo de mobiliza¢do
dominante, comecam a trazer uma diversidade comportamental que revela naturalmente um
potencial maior para dar conta dos desafios impostos ao profissional contabil no atual
contexto das organizagoes.

De modo mais abrangente, os resultados sao refor¢ados pela contribuicao dos trabalhos
desenvolvidos por estudiosos do papel de executivo nas organizagdes (GOSLING e
MINTZBERG, 2003; KILBORT, 2004). Esses trabalhos caracterizam a existéncia de cinco
predisposi¢des mentais de executivos e gerentes, sendo duas delas a mente analitica e a mente
da reflexd@o. O estilo de mobilizagdo Especialista tende a privilegiar a utilizacdo da mente da
analise, enquanto que o Mantenedor as da analise e da reflexao.
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Concluindo este trabalho, torna-se importante reforcar que saber lidar com pessoas
representa ndo somente uma das principais tarefas de um gestor em organizacdes
contemporaneas, mas também uma qualidade que o aproxima do seu papel de lider e de
motivador de equipes de trabalho. Esforg¢os voltados para a identificagdo de estilos de
mobilizagdo, enquanto manifestagdes de preferéncias comportamentais e da motivacao
intrinseca das pessoas trabalhando em organiza¢des deverdo contribuir para o desafio de
respeitar diferencas individuais no trabalho, em lugar de simplesmente pretender mudar
deliberadamente os trabalhadores.

Os estilos de mobilizacdo podem ser vistos como a base para uma politica de gestdo de
pessoas verdadeiramente voltada para o aproveitamento e alocacdo do potencial e das
competéncias humanas, identificando aspectos nem sempre tdo aparentes e dirigindo a
atencdo para a permanente necessidade de desenvolvimento e de melhoria de qualquer tipo de
profissional.

REFERENCIAS
ANDON, P.; CHONG, K.-M; ROEBUCK, P. 2007. Personality preferences of accounting
and non-accounting graduates seeking to enter the accounting profession. In: 19" ASIAN
PACIFIC CONFERENCE ON INTERNATIONAL ACCOUNTING ISSUES, Kuala
Lumpur. Proceedings... v. 1,p. 1-17.
BECK, J. C.;WADE, M. 2004. Got game: how the gamer generation is reshaping business.
Boston, Harvard Business School Press.
BERTRAND, M.;SCHOAR, A. 2003. Managing With Style: the effect of managers on firm
policies. Quarterly Journal of Economics. 118(4):1169-1208.
BOWDITCH, J.L. 1999. Elementos de Comportamento Organizacional. Brazil, Sdo
Paulo, Pioneira, 305p.
BRASIL. Lei 9394/96. Estabelece as Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional Disponivel
em <http://www.inep.gov.br> - Acessado em 08/03/2008
CESTARI, R. V. 2005. A relacdo entre perfis comportamentais e o desempenho eficaz
em sistemas motivacionais voltados para a geracdo de resultados: um estudo em
agéncias bancarias. Dissertagdo (Mestrado em Administracido de Empresas) — Centro
Universitario Alvares Penteado.
CODA, R. 2000. Understanding Intrinsic Motivation: a Research among Brazilian
Professionals. Academy of Human Resource Development — Proceedings ...Research
Forum, North Carolina, USA.
CODA, R.; CESTARI, R. V. 2005. A maximizacdo do desempenho no trabalho como
resultante de adequagdo entre estratégia motivacional e perfil de mobilizacdo de gerentes
brasileiros. In: 4" INTERNATIONAL CONFERENCE, 2005, Lisboa. Proceedings...
Iberoamerican Academy of Management, v. 1. p. 1-30.
CODA, R.; RICCO, M. F. F.; GARCIA, M. N. 2005a. Measuring intangible assets:
leadership and motivational patterns of behavior in organizations. In: 17" ASIAN
PACIFIC CONFERENCE ON INTERNATIONAL ACCOUNTING ISSUES, Wellington.
Proceedings... v. 1, p. 1-40.
CODA, R.; RICCO, M. F. F.;GARCIA, M. N. 2005b. Motivational orientations and
leadership styles in Brazilian organizations. In. ASAMBLEA ANNUAL CLADEA 2005,
2005, Santiago de Chile. Programa..., Consejo Latinoamericano de Escuelas de
Administracion, v. 1, p. 1-20.
CODA, R. 2000. Understanding intrinsic motivation: a research among Brazilian
professionals. In: ANNUAL RESEARCH CONFERENCE, 2000, North Carolina,
Proceedings..., Bowling Green: Academy of Human Resource Development, p. 1-22.
CODA, R.; FONSECA, G. F. 2004. Em busca do significado do trabalho — relato de um

14



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

estudo qualitativo entre executivos. RBGN — Revista Brasileira de Gestao de Negocios,
v.6,n.14, p. 7-18.
DAVIDOFF, L.L. 2001. Introducao a Psicologia. Sio Paulo: Makron Books, 798p.
DECI, E.; FLASTE, R. 1998. Porque fazemos o que fazemos — entendendo a
automotivacao. Sdo Paulo: Negdcio.
DUBRIN, A.J. 1998. Principios de Administracio. Rio de Janeiro: LTC — Livros
Técnicos e Cientificos, 291p.
FARIA, A.C.;ALMEIDA L.B. 2004. Alavancando e Sustentando a Vantagem Competitiva
dos Profissionais de Contabilidade. Revista Contexto. v.4. N © 7. 2° semestre.
FROMM, E. 1986. Andlise do Homem. Rio de Janeiro: Zahar, 211p.

. 1990. Man for himself: an inquiry into the psychology of ethics. New Y ork:
Henry Holt.
GOSLING, J.; MINTZBERG, H. 2003. The five minds of a manager. Harvard Bussines
Review, v. 81, n. 11, p. 40-47.
HITT, W. D. 1993. The model leader: a fully functioning person. Leadership &
Organization Development Journal, Bradford, v. 14, n. 7, p. 4—11.
INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS — INEP.
Educagdo Superior — Cursos e Institui¢des. Disponivel em: <http://www.inep.gov.br>
Acessado em: 17/04/2008.
KILBORT, P. M. 2004. Management vs leadership. The Physician Executive, v. 36, n. 6,
p. 32-36.
LAWLER III, E.E. 1997. Motivagdo nas organizacdes de trabalho. In: BERGAMINI, C.
W.; CODA, R. (Orgs.) Psicodinimica da vida organizacional: Motiva¢do ¢ Lideranca.
Sdo Paulo: Atlas, p.130-159.
MACCOBY, M. 2006. Is there a best way to lead scientists and engineers? Research
Technology Management, v. 49, n. 1; p. 60-61, January-February.
. Understanding the people you manage. Research Technology
Management, v. 48, n. 3, p. 58-60, May-June 2005.
QUINN, R. E.; FAERMAN, S. R,;THOMPSON, M. P.McGRATH. M. 2005.
Competéncias Gerenciais — Principios e Aplica¢des. Brazil, Rio de Janeiro: Elsevier /
Editora Campus, 416 p.
RICCO, M.F.F. 2004. Construindo Perfis de Mobilizagio em Ambiente
Organizacional: Os Estilos de Mobilizagdo dos Gestores Brasileiros. Sao Paulo. Tese
(Doutorado em Administragdo) Universidade de Sdo Paulo — USP, 163p.
ROBBINS, S.P. 2000. Administracdo: mudangas e perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva,
524p.
SIEGEL, S.;CASTELLAN JR., J. 2006. Estatistica Nao-Paramétrica para as Ciéncias
do Comportamento. 2°. Ed. Porto Alegre: Bookman.
SIEVERS, B. 1994. Work, Death, and Life Itself. Berlin, Walter de Gruyter, 346 p.
SPECTOR, P.E. 2002. Psicologia nas organizacdes. Sdo Paulo: Saraiva, 352p.
SPSS 2003. Statistical Package for the Social Sciences - User’s Guide - Base 12.0
VOJAK, B. A.; GRIFFIN, A.; PRICE, R. L.; PERLOV, K. 2006. Characteristics of
technical visionaries as perceived by American an Bristish industrial physicists. R&D
Management, v. 36, n. 1, p. 17-26, January.
WATANABE, 1. 1996. O Cinqlientenario do Conselho Federal e dos Regionais de
Contabilidade. Revista Brasileira de Contabilidade. Brazil, Brasilia, ano XXV, n. 99, p.
22-29.
WHEELER, P. 2001. The Myers-Briggs Type Indicator and Applications to Accounting
Education and Research. Issues in Accounting Education. 16(1):125-150.

15




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


