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RESUMO

Vicentini, Luiz CarlosPERCEPCOESDE EMPRESARIOS NO PROCESSO DE DELEGAR.
2007. 124 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenhari®rdducdo) — Curso de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Producgéo, Universidade Federal da Eatarina, Florianopolis, 2007.

A literatura aponta para os motivos que levam asqas a demonstrarem dificuldade em delegar e
procura oferecer algumas técnicas que poderao ragudiainimizar potenciais problemas de uma
delegacdo mal feita. O objetivo da presente peaduiscaracterizar os aspectos determinantes no
processo de delegacdo de tarefas gerenciais deesdnjor, procurando entender como estes lidam
com o ato de delegar. Contou com a participacd@0ffeempresarios de empresas de diferentes
tamanhos. O método incluiu um questionario que toowmno base uma escala do tipo Likert, que
continha 30 itens divididos em 6 categorias. Oslt@dos mostraram que 0 empresario se percebe
como alguém que tem facilidade para delegar, n&o rteedo da perda de poder, conhece as
necessidades basicas da atividade de delegar ecefeondicdes materiais e treinamento aos
delegados. Demonstraram néo ter dificuldades pesima uma tarefa e ndo é uma prética delegar
prioritariamente as atividades que ndo gostam zer f&onstatou-se, entdo, que em se tratando de
preparar uma pessoa para determinado cargo ndenenfdificuldades. No entanto, quando se
compara o seu conhecimento sobre delegagéo corétiaapde delegar, constata-se dificuldades.
Fica evidente o medo com o erro de o trabalho aiocemo o esperado, problemas com falta de
controle e insatisfagdo com o resultado. Em sardat do levantamento de aspectos psicoldgicos
relacionados ao ato de delegar, ndo se comparpostsusentimento de perda pela delegacéo, com
outras perdas presentes em seu cotidiano, quertrdgae sofrimento como, por exemplo, a perda
de um ente querido. Finalmente, o empreendedores@po, quando solicitado a definir o que seja
um empreendedor, refere que é alguém que deve erinovar, visualizar oportunidades, com
coragem para fazé-lo, calculando a margem de riggegpode ter o empreendimento. Também faz
uso de algumas expressfes vinculadas a realidagmdqg define o espirito empreendedor
relacionado ao enfrentamento de situacOes adversgg&las na abertura e condugdo de uma
empresa, em um pais marcado pela burocracia eralpostos.

Orientador: Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Proft, D
Defesa:

Palavras chave: Delegar, delegacéo de tarefasyldidide de delegar, empresario, empreendedor.



ABSTRACT

Vicentini, Luiz Carlos. ENTREPRENEUR'S PERCEPTIONS ON THE PROCESS OF
DELEGATING. 2007. 124 f. Dissertation (Master in ProductiorgiBeering) — Post-Graduation
Course in Production Engineering, Federal UnivemsitSanta Catarina, Floriandpolis, 2007.

The literature points out for the reasons that fadeple to show difficulty in delegating and trying
to offer some techniques that will be able to helminimize potential problems of a bad delegation.
The objective of the present research was to ctearae the determinant aspects on the delegation
process of the entrepreneur’s managerial task&jngeéor understanding how they deal with the
delegation act. It was with the participation oléntrepreneurs of different enterprise sizes. The
method included a questionnaire based on Likerestyge that contained 30 items divided in 6
categories. The results showed that the entreprgmergeives himself as someone that delegates
easily; that is not afraid of losing power; knowe tbasic needs of delegating activities and offers
material conditions and training to the delegalédtey showed not to have difficulties of teaching a
task and it is not a practice to delegate as aipyithe activities that they do not like to do.é it
was verified that when it is deals with preparingesison for determined office position he does not
face difficulties. However, when it is compared kiwledge about delegation with the practice of
delegating it is noticed the difficulties. It isidgnced the fear with the mistake that the workas
going to be alright as expected, problems with latkontrol and dissatisfaction with the result.
Regarding the survey of psychological aspectsedlai the act of delegating, it is not compared the
supposed feeling of losing due to the delegatiath wther present losses in his day life that bring
pain and suffering as for example the loss of ave one. Finally, the entrepreneur when required
to define what an entrepreneur is he refers as soenéhat must create and innovate, visualize
opportunities with courage enough to do, calcutatime risks that the enterprise can have. He also
uses some expressions entailed to reality whemelefie entrepreneur spirit of facing the adverse
situations demanded on the opening and managenfieamd enterprise in a country marked by
bureaucracy and high taxes.

Advisor: Alvaro Guillermo Rojas Lezana, Prof., Dr.

Keywords: To delegate, delegation of tasks, difficto delegate, entrepreneur, enterprising.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

O surgimento e evolugdo de uma empresa, desde @wadc s6 uma idéia na mente de um
empreendedor até transformar-se em um negdcio ldedo, € um caminho onde se encontram
inUmeros percalgos. Muitos ndo conseguem transpbddoassim, a empresa pode ter sua vida
encurtada em alguma fase de sua evolucdo. Engsmtansegue conhecer uma ou outra histéria de
sucesso de empresarios que obtiveram éxito emnegideios, Ndo € raro se encontrar experiéncias
daqueles que ndo conseguiram consolidar seus wsgécde inUmeros outros que ficaram pelo
caminho, ndo conseguindo vencer as barreiras quetespuseram no arduo caminho de levar o

empreendimento ao sucesso.

Os governos, em todas as esferas, desde a federaln&ipal, embora acabem criando
burocracia com o intuito de arrecadarem impostet§oecientes da importancia da promocao do
espirito empreendedor. Procuram criar instituigieajuda com o intuito de auxiliar agueles que se
propdem a abrir uma empresa, a fazé-lo de formaitareos erros cometidos por outros. As
instituicbes de ensino e Universidades, por exempdo procurado criar mecanismos que
promovam a longevidade de empresas emergentes, reejapreparacdo dos potenciais
empreendedores, seja na pesquisa que procura losidisuao empreséario para que ele possa se

antecipar a problemas inerentes a cada negécio.

Estudos demonstram, por exemplo, que a empresango lde sua existéncia € marcada por
diferentes necessidades de habilidades que, sa flesconhecidas do empreendedor, podem leva-la
ao fechamento. Uma dessas habilidades que detemsi@a crescimento ou ndo é a chamada “arte
de delegar”. HA um momento no crescimento da empgee o empreendedor tem que saber
desempenhar bem a delegagdo de tarefas, casoriwom@é conseguira expandir seu negdcio.
Adizes (2004) demonstra que essa fase € 0 momemtque a empresa ndo pode mais ser um
“show” apresentado por um Unico ator, seu fundasiob, pena de acontecer um estrangulamento.
Quando o empreendedor ndo consegue criar um sistémaistrativo e nem institucionalizar sua
lideranca pode ocorrer o que denomina “Cilada dud&dor” (ADIZES 2004). E um momento em
gue o fundador quer delegar, mas ndo quer perdentrole. Ele acaba controlando por controle
remoto, pois mesmo ausente, parece que esta obderdas bastidores. O autor caracterizou como

“cilada” pois, uma vez tratada dessa forma, a esappede nao sobreviver sem seu fundador.

Greiner (1986) aponta como um momento de criseetigdcdo, aquele onde a empresa ja conta
com métodos e procedimentos, comunicacao formaljzads estd demasiadamente centralizada, e

os funcionarios se sentem indecisos em seguir ¢@do® ou tomar iniciativas préprias. A crise se
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verifica por uma necessidade de maior autonomia foarcionarios dos escaldes inferiores, mas é
dificil para o fundador ou administrador abrir md® responsabilidades. Se a crise se perpetua,

funcionarios insatisfeitos acabam por abandonan@esa.

O reconhecimento da importancia do saber delegdistintamente se por um empreendedor
que inicia seu negdécio ou por um funcionério queamovido a uma fungéo de chefia dentro de
uma organizagdo, torna-se importante para que &ta pm busca das recomendacdes de como
delegar bem, e assim, desenvolva as habilidadess@tas. Afinal, como afirma Nelson (1991 p. 2)
“as habilidades do ato de delegar podem ser aplasidiEntender as causas que dao origem a
dificuldade ou facilidade de delegar pode se tornglevante para criar mecanismos de

desenvolvimento dessas habilidades.

Se reconhecidamente a delegacéo constitui-se noto ge estrangulamento para a expanséo do
negocio, € passivel de se concluir qudo importaeteorna entender como o0s protagonistas,
empresarios, aplicam suas habilidades na “arteettyal”. Com a presente dissertagcdo, espera-se
obter dados que norteiem a criacdo de mecanismespqasam melhorar as habilidades de
empresarios, de forma a facilitar o enfrentamerde dbstaculos da fase de expansdo de suas

empresas.

1.1. Importancia do tema

Este trabalho estuda o “ato de delegar” sob o pdateista da pratica do empresério, que no
passado tomou a decisdo de abrir um negdcio, &,agor fase de crescimento, se ndo delegar os
afazeres que se acumulam, tanto sua empresa, @glammprio podera sofrer consequiéncias como

0 insucesso.

Nelson (1991) relaciona o “ato de delegar” commadferéncia de autoridade e poder para que
uma pessoa possa ser representante da outra. Eymateslelegar, deixa-se de executar aquelas
atividades que tomariam muito tempo do empreendgoemitindo-lhe ocupar-se com outras

atribuicbes e manter o controle sobre os resultadtidos de quem foi delegado.

O grande dilema com o qual se depara o empresgramdo seu negdocio se consolida ao avaliar
que existe possibilidade para a expanséao, é aildifide de delegar. Porém, esta dificuldade ndo
ocorre de forma igual para todas as pessoas, de qua] se para uns € desgastante tomar a deciséo

de delegar, para outros, a superacao do procestatmcdo ocorre sem maiores dificuldades.

A dificuldade de delegar pode se originar em unraaggee fatores que fazem parte da formacao

do individuo desde sua infancia, levando-o a tearge as pessoas que o rodeiam uma atitude de
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confiangca ou de total descrédito. Quando o individiecide assumir um risco para torna-se
empresario, a manifestacdo de suas atitudes pespessoas que fazem parte dessaffl torna-se

clara, e a face mais aparente dessa caracteréstidantificada pelos que o cercam como um
individuo centralizador ou, ao contrario, o que f@oma equipe e apenas se preocupa com O

resultado final da operacéo.

A atitude mais comum do empreendedor de um pequegdcio, é ter ao seu lado auxiliando-o
no cumprimento das mais variadas tarefas, pessoaguem ele confia. Esta caracteristica é

confirmada por Semler (2002), que ao referir-stuadador, relata:

“Costuma ser centralizador, trabalha com assessdessonfianga” e desconfia de
métodos profissionais, computadores, relatérioateos empecilhos administrativos.
Gosta de cadeados no telefone e normalmente émaxtrente paternalista, achando
seu dever proteger os empregados, saber se agfaelitis esta bem, arranjar emprego
para o filho, emprestar um dinheirinho quando @0 Em compensagdo, exige
lealdade de sudito deles” (p. 86, 87).

A empresa funciona com o dono do negécio e pestdamilia realizando principalmente as
tarefas que exigem mais responsabilidade, e alecanapostos onde ele prefere estar isento da
ingeréncia de estranhos. Estas fun¢bes podem riradufinancas, manuseio das matérias-primas,
atendimento ao publico, etc. Se em alguma deswsédaaies ocorre um deslize por parte de quem a
execute, o empreendedor pode tomar para si novaragesponsabilidade, tornando-se assoberbado
com inameras tarefas, o que emperra o crescimeatentbresa. Aquino (1991) afirma que a
concentracdo de poderes do empresario chega aofenga e acintosa: “Em empresas familiares
esta temética costuma alcangar os patamares das@sicom 0 empresario controlando tudo, so
tendo confianca nos familiares e tratando o reatordanizacdo como sendo uma manada ao sabor

de suas oscilagdes” (p. 39).

1.2. Breve historico

O interesse do pesquisador por este tema estdesgdiio na experiéncia profissional do mesmo
na iniciativa privada durante alguns anos. Estainmosomo pessoas ocupando cargos de geréncia
nas empresas se defrontam cotidianamente com a tirtdelegar’. Observava-se constantes
manifestacfes nas empresas, sobre a dificuldade &rmdecisdo de contratar um profissional com
experiéncia no mercado de trabalho ou valorizarfuntionario da propria organizagdo, que ja
estivesse adaptado a cultura organizacional. Caxecuéivo em empresas da iniciativa privada
durante alguns anos e outros tantos como con&migrequenas e médias empresas da industria de
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alimentos, freqlentemente presenciava este dildfoa.um periodo de aprendizado gerencial
vivenciado na pratica, uma vez que a formacao asadéem engenharia, ndo havia contribuido
para os desafios que envolvem a administracao.

A implantacdo de programas da qualidade que sesifitaram a partir dos anos oitenta pode
ser tomada como exemplo. Diante do acirramentoodaccréncia, na década de 80 e abertura do
mercado brasileiro no inicio dos anos 90, empredords e executivos dessas empresas, pretendiam
melhorar seus processos aplicando algumas técgiso jargdo da industria se convencionou
chamar dderramentas da qualidadé\ atividade de controle da qualidade nas pequenagdias
empresas, enfocava principalmente o produto fic@ preocupacdo menor com a qualidade do
processo, o controle preventivo e a qualidade dtdgeA tarefa do controle, era delegada a um
profissional com qualificacdo ndo adequada ao &ierda funcéo ou, a uma pessoa com formacéo
tecnolégica para desempenhar uma atividade exelugnte de acompanhamento e medigdo de
caracteristicas técnicas do produto. Quando as emamprsentiram a necessidade de aplicar
metodologias e normas da qualidade, importadasittesopaises, principalmente de Japéo, EUA e

as Normas ISO 9.000, depararam-se com o0 problergasiao e da delegagéo.

O estilo gerencial centralizador, com cargos descdio distribuidos por confianga, néo
coadunavam com a implantagdo de novas técnicagsl@og As pessoas que ocupavam cargos de
média geréncia precisavam ser treinadas e atétsidess. Uma outra exigéncia, se tratava do perfil
do gestor da qualidade da empresa que deverisbsmngente. Além de caracteristicas requeridas
para um gerente que ocupasse qualquer outra fule@oo da empresa, ou seja, planejamento,
lideranca, dinamismo, para o cargo de gerente dhdade eram mais acentuadas as necessidades
de caracteristicas pessoais (relacionamento coso@a&sinteracdo, relacdo com clientes), sendo a
competéncia técnica, conhecimento do produto, apendesejavel. O cargo requeria habilidades
para o bom desempenho do papel de integradorcdedmunicacdo, com penetracdo em todas as

areas da empresa.

Ficava evidente, o quéo dificil era a decisdo degde, uma vez que este perfil, ndo era o
habitual que se procurava até entdo. Também nadifécth de constatar, que a sobrevivéncia do
negocio poderia estar seriamente ameacada se gacite ndo ocorresse de forma a liberar o
empreséario de tarefas operacionais, para que elespe se ocupar de outras funcdes estratégicas
para a perpetuagcdo do negdécio. Assim, para deleganpresario deveria estar aberto para preparar
a delegacdo, através de treinamento, estabelecindenmetas, controles, monitoramento, dar as
condi¢cdes e, principalmente, saber lidar com algnedos, da perda de poder, perdas materiais, de

resultados indesejados, etc..
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Nesta experiéncia com a iniciativa privada, quga sem a funcdo de gerente da qualidade ou
como consultor, acontecia os convites para integoamités que decidiam pela contratacdo de
pessoas, principalmente para postos de média geréncgeréncias da qualidade, listando as

caracteristicas desejaveis para o cargo a querlegadia nova atribuicao.

1.3. Problema

A importancia da micro, pequena e média empresaaenadora de emprego e renda para o
pais é um fato. Porém, um tema sempre recorrelatérceao empreeendedorismo diz respeito a alta
taxa de mortalidade de empresas nos primeirosdmesa existéncia. Estudar os fatores envolvidos
neste fendbmeno, tornou-se imperativo para érgaderdento e centros de estudo que se dedicam a
este ramo de atividade da economia. O presentalliable pesquisa procurou encontrar respostas
sobre os fatores que envolvem os empresarios noemtontda delegacdo, e que podem levar a

empresa por caminhos incompativeis com sua voaeécescimento.
Assim sendo formulou-se o seguinte problema deyissq

Quais os aspectos que influenciam o processo de edgicdo de tarefas gerenciais na

percepcad dos empresarios em suas empresas?

1.4. Objetivos

Considerando a importancia da delegacéo de tameddéante o crescimento das empresas este
estudo procura identificar como os empresarios emportam quando se deparam com a

necessidade de delegar tarefas.

1.4.1. Objetivo Geral
Caracterizar 0os aspectos presentes no processceldgacgbo de tarefas gerenciais na

percepcdo dos empresarios em suas empresas.

1.4.2. Objetivos Especificos
- Identificar as facilidades e dificuldades na acéaelegar.

- Identificar como o empresario operacionaliza aghtéo de cargos e tarefas.

- ldentificar os sentimentos que o empreendedor cigeno “ato de delegar”. Relacionar

com perda de poder.

- Identificar qual é o significado de ser empreendedoopinido do empresario.

1 o . ~ . I ~
Trata-se do processo pelo qual o homem analigébeiatignificado as informag8es sensoriais quelvecinclui representacdes e
vivéncias (Cardoso, 2006)
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1.4.3. Justificativa e relevancia do estudo

A importancia da microempresa, empresa de pequamne @ média empresa para o pais, esta
em seu potencial para gerar emprego e renda pa@sasas, assim como, sdo fundamentais para o
desenvolvimento de uma regido, principalmente qoiaeih seu conjunto formam os arranjos
produtivos locais. Estes, entendidos como aglonosralé empresas que trocam experiéncias entre
si, interagem com outros organismos tais como sxcas;0es de classe, entidades educacionais e de
pesquisa, poderes publicos de todas as esferigjigies de crédito, etc., todos orbitando emdorn
de uma atividade produtiva principal. Deriva-se datonceito de territorio, ndo se limitando a um
espaco fisico delimitado, mas sim um campo de $ogge atuam no seu conjunto formando teias ou
redes de relagfes sociais, que interagem visarmgmocomum de uma comunidade que pode ser
parte de um municipio, ou varios deles integradumn@micamente que apresentem identidade
coletiva (SEBRAE, 2006). Zaleski Neto (2000) mostoano o desenvolvimento de redes flexiveis
de empresas € importante para sustentar o desengate regional tomando como exemplo paises

como Itélia e os paises Nordicos, como Dinamandareega.

Dados do Sebrae de 2002, mostram que o0 conjuntoni@® e pequenas empresas
representavam naquele ano 99,2 % das empresasidorseado 57,2 % dos empregos totais
(BOLETIM ESTATISTICO 2005). E incontestavel a imfioncia deste setor para a economia do
pais. Portanto, criar mecanismos para que ele rsalefpa e tenha pujanca de um crescimento
sustentavel € desejavel e € o que tem demonstigdosaesfor¢cos na esfera governamental. Um

exemplo recente é a aprovacao da Lei Geral da reipeqjuena empresa.

Sendo a delegagdo um dos entraves ao crescimeptoftasa, os resultados dessa pesquisa
adquirem um carater de importancia social relevapts, sua sobrevivéncia representa a
preservagdo de empregos e salarios do trabalhRdoroutro lado, é importante para o proprio
empresario que durante os primeiros anos da emgesgeende todas as suas energias e recursos no
negocio, e sua passagem para outro estagio denceeso beneficiara o proprio empresario e seus

familiares.

A partir do momento que os empresarios venham adiit maior ou menor dificuldade
para delegar, pode-se criar meios de desenvohsasesabilidades. Nelson (1991) afirma que
delegar € uma das habilidades que podem ser agasndCom isso, criam-se condi¢cdes para se
aprimorar a gestdo da organiza¢cdo, no momento ejaéesece ao empresario da micro e pequena
empresa, 0 conhecimento das dificuldades com quiefsentam seus pares na conducdo de seus
negocios. Objetiva-se, ainda, mostrar que existaiosnde supera-las, o que permitira otimizar a

qualidade das relagbes de trabalho, e permitireecamento do negdcio. Ao identificar possiveis
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fatores que dificultam ou favorecem o processoaegacao, pode-se disponibilizar os recursos a
serem implementados, de modo a suprir eventuaisseelades evitando o insucesso e a morte

prematura destes negocios.

Estudos realizados pelo Global Entrepreneurshipitdo(GEM), demonstram que os quatro
anos iniciais de uma empresa constituem-se comeriodm mais critico para sua sobrevivéncia,
sendo que a maior incidéncia de fechamento aconteneaté os dois anos de idade. Ortigara (2006)
constata que, para o Estado de Santa Catarinadendts empresas fecha apo6s cinco anos de
abertura. Portanto, criar mecanismos que contribpara a redugdo do numero de mortalidade
prematura, significa um importante beneficio paeg@omia do pais, uma vez que esse segmento é
um forte gerador de riqueza e empregos. A medigaag empresas crescem, ampliam a geragéo de

renda e postos de trabalho criando um ciclo viduymzga toda a economia.

Outro aspecto relevante que marca esse traballpestpliisa € sua contribuicdo académica,
uma vez que se constata na literatura uma caréeisestudos cientificos sobre o tema,
principalmente sob a 6tica do empresario. Embarerslos autores, tais como: Megginson; Mosley e
Pietri Jr., (1998); Maximiano (1995); Nelson (1998)atos (1983); Montana e Charnov (2000),
apontem inumeras causas de dificuldades ou algaeescde total fracasso no momento da
delegacdo de tarefas, o enfoque é muitas vezegiggengquando ndo fortemente centrado no
trabalhador que é levado a assumir um posto dengjar@lentro da empresa. O interesse desta
pesquisa esta centrado na forma como os empregéaitisam o exercicio da delegacgéo. E possivel
que haja diferencas de enfoque nas dificuldadespade dos novos empresarios em relagdo ao
executivo que ocupa cargo diretivo dentro de umédtimagional. Além disso, procura levantar
outros aspectos, de ordem comportamental do emjmesau da lideranca responséavel pelo
crescimento e expansao das empresas, e que, paraesessita criar cargos, contratar gerentes a

fim de que consigam se dedicar mais as funcdestégiras do negocio.

O resultado da pesquisa entdo, podera propicianaf®re criar mecanismos de tomada de
consciéncia por parte dos gestores de pequenadiasn@mpresas para este empreendimento. Uma
vez conscientes de que sao carentes dessa habjligaderdo buscar ajuda, procurando por
profissionais que possam aplicar treinamento ownsebamento especificos, que os levem a

superacgédo de eventuais dificuldades pessoais acpeais na gestdo de seus negdcios.
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1.4.4. Consideragfes metodoldgicas

A metodologia aplicada trata de uma pesquisa daearagxploratorio abrangente aos setores

de comércio, industria e servigos para empres&sids os portes.

As entrevistas com empresarios de empresas cuyergni amostral abrange as regifes da
grande Florianopolis, interior de Santa CatarirsmaR4,Rio Grande do Sul e ainda o estado de S&o
Paulo. A pesquisa compreende dados quantitatiyosrtr de um questionario baseado na escala
tipo Likert e dados qualitativos a partir de respesa pergunta aberta e comentéarios feitos pelos

empresarios.

N&o houve a validacdo do questionario utilizado pesquisa por ser um trabalho de

dissertagéo, e o tempo foi um fator limitante.

1.4.5. Estrutura do trabalho

Esta pesquisa esta organizada em 5 capitulos. fEsteeiro capitulo compreende a
introducdo, o contexto e um breve histérico quetraos a importancia do tema e o interesse pelo
mesmo. Em seguida, sdo apresentados o problemalgjeivos: geral e especificos, finalizando

com a justificativa e relevancia do estudo e suaisacoes.

O capitulo 2, dedicado a fundamentacdo tedricaangler o modelo de evolucdo das
empresas, uma discussdo da literatura do uso do®seempreendedor e empresario e 0 tema
central deste estudo que se refere ao ato de deRgya embasar o comportamento do empresario
frente as facilidades e dificuldades de delegaefdar usou-se a Teoria Bioecolégica do

Desenvolvimento Humano.

No terceiro capitulo € apresentada a metodologiaaata compreendendo os participantes, a
amostragem, procedimentos e o desenvolvimento dttumento de levantamento de dados.
Mostram-se ainda as seis categorias em que estddivisidos os itens que compfe este

instrumento. Finalizando o capitulo, mostra-seaz@dimento de analise quantitativa e qualitativa.

O capitulo 4 traz a apresentacdo dos resultadogaeinterpretacdo, subdivididos em:
caracterizacdo dos participantes, analise quawstat qualitativa. A apresentacdo dos resultados
guantitativos, por sua vez, estd subdividida nas sategorias. A apresentacdo dos resultados
gualitativos avalia as respostas a pergunta alkexdamentarios dos entrevistados. Ao final das

apresentacdes dos resultados apresenta-se a @sdassmesmos.

O capitulo 5 trds as conclusdes como respostaskgetvos da pesquisa e recomendacoes

para trabalhos futuros que envolvam o tema delegar.
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1.4.6. Limitagdes da pesquisa

A pesquisa foi realizada por meio de um questionque se inspirou no modelo de escala
psicométrica, sem que, contudo houvesse um aprifnoestudo para realizar um construto
psicologico, como recomenda, por exemplo, Pasqu@86). As afirmacdes que fizeram parte do
guestionario foram criadas com base na literatmiares 0 tema delegar, destinadas a serem
respondidas pelo empresario, como personagem kargea pesquisado, e nao por um outro gerente
da empresa. Os itens foram agrupados em categGads. categoria, por sua vez, diz respeito a um
tema que corresponde ao comportamento ou atitudengoesario frente a delegacdo de tarefas ou
cargos. Nao houve, no entanto, a preocupacdo coecamendacdo do autor de se aplicar um
continuo da propriedade cumulativa dos itens, an@eeitacdo de um item, de um nivel maior,

implicaria a aceitagdo dos demais inferiores (PABQIL996).

A pesquisa ndo englobou em seus 30 itens, todosobisos que levariam as pessoas a
manifestarem facilidade ou dificuldade em delegarliteratura explora grande quantidade de
motivos que levaria as pessoas a nao delegar. NIEA88) relaciona 22 itens como indicios de néo
delegacédo. Assim, explorar todos os temas quesemEiam facilidades ou bloqueios tornaria o
questionario demasiadamente extenso e enfadonhejpaimente para ser respondido por correio
eletronico. Estudos posteriores que pretendereidavaima escala sobre o tema deveriam abranger
outras nuances do ato de delegar, além de segtaisre critérios para elaboracdo dos mesmos como
cita Pasquali (1996).

Um outro aspecto que pode ter interferido na escdlilis afirmagbes, € que a literatura
existente sempre aborda o tema sob o ponto de dcstgerente de uma empresa, ou de um
funcionério de carreira, que dentro da empresa@g@vido e galga cargos mais elevados. Os livros,
artigos e textos tratam do ato de delegar com eefo®s gerentes de uma maneira geral, e menos
de forma especifica no empresario de micro e pegempresa. Assim, um funcionario pode ter sua
carreira com problemas e estacionar em determinzatasnares da organizacao, justamente por ndo
saber trabalhar em equipe, ndo saber delegar. @eengedor, por sua vez, que cria uma nova
empresa e assume diferentes papéis ao longo @vslugao, pode ter diferentes bloqueios frente ao
ato de delegar. Supde-se que, no entanto, aslddobes de ambos sejam de naturezas diferentes. O
empresario, poderia ndo delegar pelo medo de perdisiais, corrupgdo, dificuldade ndo abordada

na literatura pesquisada. Esta preocupacao pcekteamenos evidente no funcionario.

Considerando estas diferentes caracteristicas de gielega ndo se deve considerar a

literatura como Unica fonte de informacdes paramsitucdo de escalas de avaliagdo do “ato de
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delegar”. Faz-se necessario a inclusédo de pratm#dianas nas empresas e estudos pilotos do tipo

observacional que servissem de base para a cor@pakig itens.

z

O tema delegar € mencionado na literatura (Neld®91; Matos, 1983), como de
importancia crucial para o sucesso do gerente, maas sempre € abordado com uma exploragao
mais aprofundada sobre as motivagbes que levari@mpmresario a ter dificuldade ou ser bem
sucedido nesta tarefa. O tema aparece em paginaaisale livros de administragdo e em artigos,
alguns disponibilizados ermites da internet sobre empreendedorismo, porém, relandn as

principais dificuldades e o porqué delegar, apttesiende forma analoga a roteiros de auto-ajuda.

Finalmente o processo de amostragem utilizadoddipb n&o-probabilistico, e justamente
por ndo se tratar de uma amostra do tipo probatiiss resultados ndo devem ser generalizados

para a populacéo de empresérios dos estados Bkuglis
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo com a fundamentagcdo tedrica versaesob diferentes temas que déo
sustentacdo a pesquisa. Ao abordar as fases d@émeato das empresas se realca aguele momento
em que os autores (Adizes, 1997; Greiner, 1986t 8cBruce, 1987; e Churcchill, 200mostram
a importancia de delegar para que se consiga avpargaoutras etapas de expansao. Na sequéncia,
refere-se a escolha do tratamento que se da aadanda empresa durante a evolugdo da mesma a
partir de sua concepcdo. Afinal, ha diferenca eséreempreendedor e ser empresario? Ao tema
delegar foi dedicado um estudo em suas varias Bearimportantes para a construcdo do
instrumento de coleta de dados. A partir da coacdat de que ao tratar das habilidades dos
empresarios se menciona a personalidade, o ega ter, sem a devida conceituacdo, o assunto foi
revisto para introduzir uma nova abordagem do teleatro da psicologia. Para entender o
comportamento do empresario no momento em queajgdegcurou-se na psicologia os estudos que
possibilitaram dar um suporte tedrico a partir elariti cientifica desenvolvida no final do século

passado por Urie Bronfenbrenner denominada: E@lbgiDesenvolvimento Humano.

2.1. Modelo de evolucdo das empresas

Pesquisas com empresas em sua trajetoria de viddtipem constatar que elas evoluem
passando por fases ou estagios bastante distBassado nos estudos, foi possivel criar modelos
gue prevéem os acontecimentos de cada estagimedascas que ocorrem na transi¢cdo de um para
outro. Assim, o uso de um modelo, permite que oresdpio se antecipe ao que vir4 no futuro
buscando as ferramentas necessarias para avamgaecoempreendimento de forma segura para

obter sucesso. Também é possivel saber quais gfimopais motivos de mortalidade precoce.

Os autores (Adizes, 1997; Greiner, 1986; Scott &cBr 1987; e Churcchill, 2001)
estudaram os estagios por que passam as orgarszhg@ate o seu crescimento, até atingirem um
ponto onde elas ganham identidade prépria e n@mrseindem mais apenas com a identidade do
empreendedor que a originou. Assim, em cada feméficam-se caracteristicas marcantes que

permitem o entendimento dos rumos e ou a¢des deesanD.

Adizes (1997) comparou 0s estagios de evolucdoammesa desde sua concepgao, até que
ela atinja fases mais avancgadas de sua evolucdopsaiclos de vida humana. Assim, o inicio do
empreendimento se da com o “namoro” quando o fusrdsal apaixona por uma idéia e vislumbra o
atendimento de uma necessidade do mercado. A tiafamuando a empresa ja existe e é a

materializagdo de sua idéia. A empresa que inidiata@dmente dependente de seu fundador. Nas
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palavras de Adizes (1997, p. 102). “Para sobreyipecisa de duas coisas: ingestdo periddica de

leite (capital de giro) e amor dos pais (compromids fundador)”.

O terceiro estagio, que o autor denomina “toca*tocaracteriza-se pelo fluxo de caixa
deixando de ser negativo, com a entrada de dinhesultado de vendas em ascensdo. A empresa
esta sobrevivendo e florescendo, mas o proprietén@-se arrogante e se acha invencivel, tal qual
um bebé que comeca a engatinhar e acha que tuéo mial se dando conta dos perigos e sé vendo
oportunidades. O inicio do estadmra-tocaé freqientemente marcado por excesso de afazeres e

pouca delegacao.

No quarto estagio, denominado “adolescéncia”, agmea do fundador ja ndo € mais vital. E
nesta fase que o autor entende que ha uma neakssldadelegacdo de autoridade por parte do
fundador do negdcio. A empresa carece de sistearas@ais e a entrada de um administrador deve
proporcionar complementaridade aquilo que a empresaeguiu até aquela fase com a presenca
desse fundador. No quinto estagio, denominadanffllge”, a empresa passa a utilizar-se de todas
as suas habilidades. E quando ela consegue agyeastda flexibilidade de forma equilibrada com
o autocontrole. Do sexto estagio em diante, denadoist “Estabilidade, Aristocracia, Pré-

Burocracia, Burocracia e Morte”, a empresa pastechnar nessa ordem (ADIZES, 1997).

Scott & Bruce (1987), chamam atenc¢do para a traosqtre uma fase e outra, pois € onde
aparecem as crises externas ou internas a em@resapresario terd a preocupacgdo de resolver as

crises da transi¢céo e gerenciar a nova empresanyeeird na proxima fase.

Desta forma, conhecendo as fases por que passampassas, desde a sua concepcao, até
gue ela atinja uma fase de maturidade, o empreengedera se antecipar aos problemas, preparar-

se e supera-los.

O modelo descrito por Churcchill (2001), mostrdatena clara o aumento da necessidade de
delegar ao longo do periodo de expansao da emEtsalescreve as seis fases de crescimento,
destacando o estagio V como o0 mais importante sminto de vista da necessidade da delegacéo de
poder. O autor afirma que esta necessidade aconteuecrescente desde que a empresa € criada.
No estagio Iconcepcgao/existéncia empresario € quem faz tudo e o seu talentoue angpulsiona
0 negaqcio, necessitando pouca capacidade de dateddg estagio lisobrevivénciaoutras pessoas
sdo incorporadas, primeiramente como suporte eraredifes setores, mas com autoridade
insuficiente para tomar decisdes importantes, negslisdo as ordens do dono. O estagio |,
lucratividade e estabilizac@é aquele onde geréncias mais importantes comegEnastacar, mas
ainda estdo muito limitados pelos objetivos da esgrNo estagio IMucratividade e crescimento

o planejamento operacional é delegado e o esttatégtompartilhado entre as principais geréncias.
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Entdo é no V estagiajecolagem,que passa a existir uma estrutura mais desceamialie sao
necessarios gestores de areas que lidam com dtgadaais complexas que no futuro irdo suplantar
as capacidades do dono. E neste momento que ®riwmdamental a capacidade do dono em
delegar poderes, para ndo acontecer o que o anonidna ssindrome da onisciéncidNo estagio

VI, maturidade a empresa ja conseguiu pessoal e recursos neggsgara realizar seu plano
operacional e estratégico de forma detalhada. Ar&id ilustra as capacidades do empresario ao

longo das fases da empresa, com o destaque papacidade de delegacao.

A andlise da conducdo da empresa sob o ponto tie dasempreendedor, esta fortemente
ligada as necessidades, conhecimento, habilidade®res que ele adquiriu em sua vivéncia, e que

ird utiliza-la, para superar desafios na trajetdearescimento de seu empreendimento.

No entanto, quando o0 negdcio se concretiza, e gemm@edor se depara com as iniUmeras
adversidades que se colocam a sua frente, ele wéizar algumas ferramentas de gestdo que
poderdo lhe trazer um diferencial competitivo, péndo ndo somente a sobrevivéncia, ou

permanéncia em um determinado estagio, como urnigresto sustentado.

Figura 1 — Ciclo de vida Organizacional no Modelo € Churchill e Lewis.

Capacidade do dono para realizar
Fator critico
para o
crescimento
da
companhia

Importante,
mas
administravel

|Pessoas, planejamento e siste

Em alguma  capacidade do dono para deleg
medida
irrelevante
ou é um
subproduto
natural
[ I 1] \Y v Vi
Concepgdo/  Sobrevivéncia Lucratividade/ Lucratividade/ Decolagem  Maturidade
Existéncia Estabilizagéo Crescimento

Fonte: Muzyka e Birley (2001).

24



2.2. Empreendedor e Empresario

No presente trabalho de pesquisa em muitas ocaséesiliza o termo empreendedor e
empresério. Na realidade, a pesquisa contemplapoesério que possui seu negocio ha alguns anos
e de outros que estdo iniciando seu negdcio. Oepanpode ser mais experiente, enquanto que o
segundo vai depender de sua experiéncia antedsteanovo negdcio. Se € um empresario que nao
deu certo em um ramo de atividade ou mudou para,cot ainda, se é oriundo de uma empresa
onde ocupava cargo importante, pode ser considegadémente experiente. S&o empreendedores
que a partir de determinado estagio de sua cage@a&em muito mais a fungdo de administradores,
e que por serem os donos de empresas sdo chamadwspdesarios. Como diferenciar os dois

termos? O empresario continua sendo um empreertiedor

Schumpeter (1982) chama de empresarios aqueleddads que possuem a capacidade de
realizar empreendimentos atraves de combinagfemsn®@eriam para o autor, empresarios, todos
aqueles que possuem essa funcdo, ndo importaejanest frente de seu negdcio proprio ou se
pertencem a uma empresa trabalhando como gerant@embros de uma diretoria. Conceituando
dessa forma, alguém perde essa condi¢do e deigé-ldequando passa a dirigir 0 seu negécio ja
estruturado. Para o autor, porém, realizar novamomcdes exige tomada de decisGes estratégicas.
Assim, a funcdo empresarial vem sempre acompanti@adzutros tipos de atividades. Dentro de
micro e pequenas empresas, assume o papel deotéespecialista no produto que fabrica,
comprador de insumos, diretor de pessoal, etcm@rasario pode ser chamado como tal quando

causa um impacto na economia.

Ao buscar o entendimento de como surge o espinioreendedor, Drucker (2003) afirma
gue eventos econbmicos ndo explicam a razao dengpneendimento se tornar eficaz. O autor
conclui que, este surgimento estaria muito maediiga causas de mudancas culturais, de valores,
de percepgbes e mudancas educacionais, dentres.olgta explicaria 0 grande numero de
empreendedores que surgiram no final da décadasserta nos Estados Unidos, pois muita gente
abandonou a segurangca de seus empregos em grargiszacOes para Se arriscar como

empreendedores, com disposi¢ao para trabalhar maique em seus antigos empregos.

Por outro lado, Drucker (2003) questiona o queasam empreendimento e quem seriam 0s
empreendedores. Simplesmente por ser pequenaae mma empresa ndo podera ser chamada
como tal, se estiver fazendo exatamente as mesoisagsocque seu concorrente faz. Para ser um
empreendimento é preciso inovar, seja no produ® egta produzindo, seja nos métodos de
trabalho, produzindo com melhor qualidade e menpregos, para conseguir novos mercados e

novos clientes. Nas palavras do autor, “os empemrés criam algo novo, algo diferente; eles
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mudam ou transformam valores” (DRUCKER, 2003 p. 3@p este enfoque, o0 empreendedor nédo é
apenas aquele que inicia um nego6cio novo, poise mxtar conduzindo a empresa que esta
estabelecida, no entanto, tendo um comportamenpreemdedor, aplica inova¢des, mudancgas que

cria valores, sem que esta, seja pequena ou nova.

Degen (1989) ressalta o aspecto criatividade dgsresndedores, que constantemente se
reinventam para colocar o novo no mercado. Pargar sser empreendedor significa ter, acima de
tudo, a necessidade de realizar coisas novas, popratica idéias proprias, caracteristica de

personalidade e comportamento que nem semprel @fi@ointrar.” (DEGEN, 1989 p. 10).

Ha autores, no entanto, que associam a figura goeemdedor como sendo a pessoa que cria
um novo negodcio. Dornelas (2001, p. 37), defineefopreendedor é aquele que detecta uma
oportunidade e cria um negdécio para capitalizaresela, assumindo riscos calculados”. O autor cita
ainda, aspectos que estariam ligados ao empreandgu® sempre acompanham as definigoes:
iniciativa, paixao, criatividade, transformador almbiente social e econdmico, amante do risco, ndo

teme o fracasso.

Dolabela (1999), ao generalizar o uso da palavrareemdedor, alega que “atualmente,
significa a atividade de toda pessoa que esta smdmuma empresa, desde o franqueado, um dono
de oficina mecénica, até aquele que criou e defsnvaima multinacional” (p. 67). Fazendo uma

ligagéo do uso da palavra com a pessoa considerapileendedora, exemplifica com trés situagoes:
- Um individuo que cria uma empresa, qualquer queealaj

- Uma pessoa que compra uma empresa e introduz ibesagssumindo riscos, seja na
forma de administrar, vender, fabricar, distribow de fazer propaganda dos seus

produtos e/ ou servigos, agregando novos valores;

- Um empregado que introduz inovagdes em uma orgginzgrovocando o surgimento

de valores adicionais;

N&o se considera empreendedora uma pessoa quexgroplo, adquira uma empresa e nao
introduza qualquer inovagéo (seja na forma de verwe produzir, de tratar os clientes), mas
somente gerencie o negécio (DOLABELA 1999, p. 69) autor prefere ndo diferenciar os termos

empreendedor e empresario, alegando que o priineito o segundo.

Aquino (1991) no entanto, diz que ha diferencasesugn e outro se completam. Assim, para

0 autor,

“O empreendedor é um homem de muita iniciativas@ealidade agressiva, eterno

farejador de oportunidades, fazedor de negdciosimnmabalhador, porque tudo gira
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em torno dele. Ele faz e gosta de fazer tudo sozith empreséario tem outras
caracteristicas, mesmo carregado dentro de si amahdo empreendedor. No
empresario destaco sua motivacado e capacidade‘gasxer’ e se “desenvolver”
conduzir profissionalmente a administracdo dos seg®cios e dotar suas empresas
de uma estrutura organizacional, incluindo-se acadministracao profissional, como
meio de perpetuar 0 seu sucesso, libertando-serdhcéo convencional de “dono”.
O empreendedor, por mais notavel que seja, jamadera responsabilizar-se,

eternamente, pela perpetuidade do seu empreendinf@QUINO 1991, p. 21).

No final da década de 80, Pinchot Ill (1989) usqakavra intraempreendedor para nomear
aquelas pessoas que atuam dentro de grandes esnpresatribuem para implantar novas idéias
transformando-as em realidade lucrativa. Parazegte, empreendedores sdo as pessoas que atuam
como os intraempreendedores, mas ndo como funwende uma organizacdo. Para o autor, a
caracteristica de ambos, ndo esta necessariammergerem os criadores ou inventores de um novo
produto ou servigco, e sim em torna-los uma reatidadmercial, e dessa forma, gerar lucros.
Portanto, em uma grande empresa pode haver osigedopes que trabalham no desenvolvimento
de produtos e o0s gerentes experientes que saonoistdadores que mantém e expandem o
negocio. Assim, a vocacao do intraempreendedorooandpreendedor seria a de construir novos
empreendimentos para que outros gerenciem. Quaedpreendimento se consolida, a tendéncia é

gue o empreendedor fique entediado.

Um aspecto diferente que caracteriza o empreendedoapontado por Farrel (1993), para
guem nao ha nada em especial que faz com que ussdgpseja um empreendedor. Sao as
circunstancias que tornam alguém empreendedor, @oimaioria ndo planejou um dia ser
empreendedor. Assim, seriam situacdes tais conamdjusurge uma situacao de crise, ou por estar
frustrado com seu trabalho atual, por ser pobretgrasido despedido de uma grande empresa, onde
acumulou conhecimentos em determinada area, éagaenfa pessoa tornar-se empreendedora. Para
0 autor, a maioria das pessoas sao trabalhadoresnsoe por um acontecimento tornam-se
empreendedoras. “Pessoas comuns que se encontrearsituacdo extraordinaria” (FARREL 1993,

p. 166).

Para Filion (1991), o empreendedor usualmenteltralsmzinho e deve aprender a se manter
diferente para se estabelecer no mercado. O conéet daquilo que pretende realizar é
fundamental para o empreendedor. Filion (1991) define: “empreendedor é alguém que concebe,

desenvolve e realiza visdes”.
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E possivel se depreender que ha autores que stanifediferencas entre o que € ser
empreendedor e o que € ser empresario. Os primédrigsm como principal caracteristica
vislumbrar o novo e como tornar essa novidade enmegycio rentavel e lucrativo. Ja os segundos,
devem manter estas caracteristicas e ainda in@rpmrtras, que teriam mais a ver com 0

administrador que, ndo s6é deve manter esse negdcfancionamento, como faze-lo crescer.

Neste trabalho, portanto, adotar-se-a o termo esapoe tendo em vista pessoas que tém sua
empresa constituida e que mantém fun¢des tais emlministra-la, manté-la em funcionamento e

fazé-la crescer.

2.3. O ato de delegar tarefas ou cargos

A pessoa pode ocupar uma determinada funcdo emougamizacdo e acumular tantos
afazeres, que se obriga a delegar parte de sedastapara que objetivos sejam atingidos. Campos
(2002) afirma que “... a grande maioria das pessoasome a maior parte do seu tempo trabalhando
nas funcdes operacionais. Dessa forma, é muitcilddiie as funcdes gerenciais possam ser

conduzidas de forma eficaz se as fun¢des operasinaa funcionam bem” (p. 18).

Nelson (1991 p. 12) define o ato de delegar conao pdder e autoridade a uma pessoa para
atuar como representante da outra. Durante o moces membros da equipe recebem uma tarefa
ou encargo. Recebem autoridade para realizar fatareassumem a responsabilidade por sua
conclusdo”. Para Adizes (2004 p. 42) “delegac@geooesso de distribuir tarefas pela hierarquia da
organizacao e de criar um senso de responsabilipeldesua execucdo”. Pode-se afirmar que em
uma empresa, entende-se por delegagéo, a autaridaga aos subordinados para que executem as
acOes que foram definidas estrategicamente pedgcadir e que antes eram de responsabilidade
exclusiva da diretoria. A forma de distribuir asefas para os subordinados, no entanto, podera se
dar de forma bem estruturada, com acompanhameetew@ajamento da pessoa delegada, ou ao
contrario, seré o resultado de uma situagédo deecatga de trabalho, caracterizada pelo excesso de
atribuicBes e atividades. Assim, a delegacéo paatmyatecer de forma apressada, com total falta de
planejamento e adocado de critérios, que incluarscallga da pessoa mais indicada para exercer

determinada funcao.

Campos (2002) alega que para enfrentar a econdatialgada e garantir a sobrevivéncia da
empresa e dos empregos € preciso que haja duas émglamentais: lideranca e treinamento. Para
0 autor, estes sao 0s pré-requisitos para o boendaelsimento da empresa. O lider manifesta essa
condicdo em quatro momentos da delegacdo: printgirmlo o conhecimento, ou educando seu

pessoal. Em segundo, ensinando as pessoas a epliemse conhecimento, ou seja, treinando,
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pessoalmente no “téte-a-téte”. Em terceiro lugax&d® fazer, com acompanhamento inicial.

Finalmente, elogiar o bom resultado do trabalho.

A medida que a empresa cresce, novas atividadesme@poradas, setores novos precisam
ser criados. O empreendedor podera, mesmo quelmenta, criar um organograma com as novas
fungbes e ao fazer isso, reter para si aquelasladies que lhe sdo mais prazerosas, enquanto delega
outras tarefas, em que se sente desconfortaveéndepdo da facilidade ou dificuldade segundo a
qual este organograma é alterado (ampliado oup@t®ra demonstrar o grau de desprendimento do
empreendedor para delegar fungBes aos subordinBBogroprio, ao proceder uma auto-analise,
podera perceber o grau de facilidade ou dificuldpgeencontra ao permitir que outros fagcam o que

hoje esta sob sua responsabilidade.

Duas situacdes podem ser indicativas da dificuldddelegar: uma refere-se ao sentimento
de perda de poder, que se da quando outra pessmaeaparte das responsabilidades do chefe, a
outra, é a sensacao de que sera “passado paraurgsie estara sujeito a algum tipo de sabotagem
ou corrupgao por parte do delegado. A perda derpadiie ocorre pela delegacdo de autoridade e
responsabilidade. Ao contrario, Tracy (1994) afirmee se atinge o poder em sua forma plena
guando se da poder as pessoas com quem se tral@lbmpresario em ultima instancia necessita
dos resultados conseguidos pela funcdo e estedp $ems, levam a prosperidade da empresa e
consequentemente ao sucesso do empresario. Maupete é a ndo delegacéo por desconfiancga,
pois pode levar o empresério a assumir inUmerasataique envolvem negociagdes ou perda de
dinheiro.

z

O tema delegar € amplamente explorado por conesltde empresas e profissionais
envolvidos com recursos humanos, com o enfoquébdeat o tempo, evitar o acimulo de tarefas
em uma Unica pessoa, diminuir o estresse, concesgrao planejamento e resultados. Para Straub
(1995), “delegar autoridade é uma das mais valiesasrsateis ferramentas da area gerencial” (p.
61). Porém, uma série de fatores leva as pesseataa 0 uso da delegagdo. Nelson, (1991) relata
pelo menos onze desculpas dadas por gerentesgmadelkegar. Além desses, o autor afirma que ha
uma série de mitos quanto ao ato de delegar. Qused@ata de tracar o perfil do empreendedor,
delegar € um dos itens relacionados como recomehd@mo uma habilidade que devera ser
colocada em prética, e a énfase é disponibilizaptepara aplicar no que realmente é necesséario em

se tratando do executivo da empresa (PATI, 1995).

Macedo (2003), ao relatar sua experiéncia no comalad empresa criada por ele, num
primeiro momento, comemora o tempo disponivel adorcom a delegacdo, além de uma maior

flexibilizacdo na organizagdo. Para num momentaiiség afirmar “... em virtude de minha
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confessa incompeténcia em delegar e também doegesprdos demais diretores para assumir com
eficiéncia e eficdcia o processo de delegacdoaihicia empresa ficou mais confusa do que

anteriormente” (MACEDO 2003, p. 116). O autor apomtconflito entre dois estilos de gestdo, um

anterior a delegagcédo, em que o empresario tint@stod controles em maos, e o outro em que o
empresario obtinha as informagfes de resultadesémstrde diretores delegados para as funcdes.
Segundo o autor, a ansiedade para continuar canttoltoda a organizagéo gerava insatisfacdo dos
subordinados. Este relato demonstra que a taredeldgar ndo se da com a simples exortacdo, mas

envolve aspectos emocionais que precisam ser igadss.

Rothenbihler (2006) fez um estudo de como a dos@ranento podem levar o individuo a
criar mecanismos de defesa ao longo de sua videoaimpu associa-las ao ato de delegar. A
conclusado a que chegou, é que existem situacogsiem empresario deve enfrentar ao delegar, que
o remetem a lancar mao desses mecanismos paraanmssr resisténcia. A autora afirma que “o
sentimento de perda de poder aliado a sensacaolidéosno exercicio do poder, de possiveis
invejas despertadas pela posicdo de destaque @cupagimpresa, tornam o lider refém da dor e do
sofrimento no ato de delegar’ (ROTHENBUHLER 20061 pl).

Nelson (1991) afirma que a inabilidade em delegalepser a razdo de fracasso da maioria
das pessoas que ocupam a funcédo de geréncia. & couium que ele pretenda dar conta sozinho
das tarefas que o seu negdcio lhe impde, que poloiID tempo ou energia para fazer aquilo que é
realmente necessério. Para o autor, delegar éikdheb pessoal mais importante para o sucesso
dele e da empresa. Quando esta deficiéncia naorigida, os membros da equipe se ajustam ao

modo ineficaz de gerenciar.

Diniz (s.d.), em uma série de questdes destinanlasn@reendedor, propde que ele faca uma
reflexdo sobre acdes que ndo sdo tomadas, plamg@srgue sdo deixados de lado, motivos que o
levam a uma falta de atualizagdo sobre novas tegiasl e assuntos afetos ao seu negécio,
motivados pela indisponibilidade de tempo devidamadmulo de tarefas sob sua responsabilidade.
Em seguida o autor propde, em uma verdadeiradesteerificacdo, que ele aponte aquilo que pode
ser delegado a seus subordinados. Desse modosparteegar a conclusdo que, delegar parte do
que acumula de tarefas rotineiras no dia-a-dianipea a ele se ocupar de atividades que s&o vitais

para a manutencao e crescimento de seu negocio.

Montaldo (2004), ao realcar a necessidade de deleglaciona topicos de aconselhamento
ao empreendedor de como deve ser a relacdo eetme dglega e o delegado, abordando dez pontos,
gue segundo ele sdo utilizados por um executivo Ekiados Unidos, Harry Thompson, vice-

presidente de producdo de Torsey Cars and Suppliesiesmo tempo, aponta alguns sintomas da
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ma delegacgédo. A receita ndo difere muito para gia@mmecomendacdes de formas de delegar, e se
resumem assim: 1. explique porque o trabalho éritapie, ndo como fazer; 2. fale com honestidade
sobre o trabalho e motivo da delegacédo; 3. cordidboa disposicdo do trabalhador; 4. ofereca
liberdade de atuacdo; 5. estabeleca prazos; Gcafenformacdes e recursos; 7. dé assessoria; 8.
supervisione por etapas; 9. reconheca que o emor@ano; 10. estabeleca o reconhecimento pela

missao solicitada.

O que esta relacionado pelo autor, na forma dendemlamentos, esta em conformidade com
0s topicos de um curso, montado em seis capitdieppnibilizado em unsite da internet que
pretende oferecer formacdo gratuita ao publico,o ctijulo: “Aprende a delegatareas
(Mailxmail.com s. d.). Abordando o que consisteedal, repassa as habilidades exigidas para se ter
éxito na “arte de delegar”, enumerando agora,it&ie e aprofundado-se noutros seis pontos, 0 que
o curso denomina de solugfes inteligentes. Corstatgue 0 tema é recorrente e com poucas

variacoes.

Outros site€ referem-se ao tema trazendo de duas a trés pAgpnaS passos a serem
dados a quem quer delegar de forma eficaz. O pkogljsite de comércio eletrdnico direcionado a
pequenas e médias empresas de Portugal, faz umaeitodo o processo de delegar enfatizando a
importancia de procurar elevar a auto-estima degdelo, além de determinar o nimero de pessoas
em grupos ideais para a delegacao, concluindo ggima‘pode-se gerir uma empresa com milhares
de pessoas...”. Com o mesmo enfoque de ensinalegadeosite da Attender (ver referéncia) se
destaca pelos comentarios que faz sobre transésponsabilidade e autoridade no ato de delegar.
No entanto, mais confunde do que esclarece o ledor o jogo de palavras em torno dos dois

termos.

Apontando as dificuldades de delegar Barrow (1983)d Aguado (s.d.), aponta como
possivel dificuldade de delegar o fato de o prég@wie de micro e pequenas empresas pensar que
ninguém, além dele, podera fazer o trabalho. Ouotativo é preferir a rotina, a enfrentar a
dificuldade de delegar. Os beneficios ao delegamtados pelo autor, de forma semelhante ao que
alegam outros autores (Nelson, 1991; Matos, 1988gdihson et al.,, 1998) sobre o tema,
correspondem ao ganho de tempo para realizar oatradades, mais tempo para atividades de
planejamento, tempo para poder acompanhar os fudmdds, além de criar um respaldo por parte de
sua forga de trabalho que estar4 motivada parsada em momentos de emergéncia. Megginson et
al. (1998) enfatizam o crescimento e o desenvolrtmdo funcionario a quem foi delegado a quem

é dada a possibilidade de aprender com seus psGrias.

2 Sitescitados nas referéncias.
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Megginson et al. (1998) no entanto, realgam ouspeeto importante, que € o fato de
determinado subordinado ndo aceitar a delegacdmpértancia estd em o empresario procurar
forcar um bom funcionario que desempenha suasdésmde modo correto, com responsabilidade,
mas gue teme assumir outras maiores, ou temeiseado ao ndo saber exercer sua autoridade no

novo cargo ou ainda a falta de autoconfianca.

O que se depreende do que estd acima colocado éeqtriata de um tema onde ha um
consenso de sua importancia, a0 mesmo tempo efbagtee seguir alguns passos para que se tenha
eficiéncia no processo de delegar. No entantohagbordagens do que possa anteceder 0 processo
de delegar, qual seja, aspectos pessoais de iasggurmedo, desconfianca, auto-suficiéncia e
outras manifestacées que séo intrinsecas da foondeduele que estd colocado na posicédo de

delegar.

Sheedy (1996) afirma que, o ndo saber delegar gnte po empreendedor, € uma das mais
fortes razbes que impedem o crescimento de umaesm@Pode vislumbrar o objetivo que pretende
atingir, no entanto, na empreitada torna-se umapatissoberbado, que nédo partilha suas tarefas,
mantém sob sua batuta a direcdo e ndo transmiierdagdo de onde pretende chegar. Dois perfis
de empreendedores sobressaem durante a fase dienergse de um empreendimento. Aquele que
ndo abre mdo do controle de forma alguma, poigiatiom patamar de sucesso, executando as
principais atividades dentro da empresa, acredi¢asg podera escalar o crescimento tendo tudo ao
seu controle. Outros tentam delegar, até o momemajue o delegado comete algum erro, ou
realiza outro deslize que gere a desconfianca,qpaga autoridade |he seja retirada, juntamente com
o poder, a tarefa e o cargo. E dificil para o esgme que ele tenha a percepcdo de que o

crescimento esta relacionado, dentre outros fatooes o processo de delegar.

Anterior ao delegar, h4d a necessidade de preveratagdades que precisam ser
desempenhadas para uma pessoa que ocupara detierfioingéo. Feito isso, pode-se tracgar o perfil
gue se quer e procurar um profissional no mercAdsim, o profissional recém chegado podera ir,
gradativamente, implementando suas habilidadesnaas de experiéncias anteriores em que tenha
desenvolvido as mesmas fungdes noutras empresasjeamo tempo em que adquire novas,
relativas a cultura organizacional presente. Cuidadevem ser tomados, como alerta Zoghlin
(1994), que aborda o tema exatamente ao contrariméxima” muito usada no caso de contratagédo
de pessoas, invertendo para “contratando a pessaielo modo errado”. Segundo o autor, deve-se
tomar cuidado com candidatos & vaga cuja expedaé&erestringe a ter trabalhado em uma grande
empresa. A pessoa pode estar acostumada a nwitaabencdo para um orgamento mais restrito,

como é o caso de uma empresa menor.
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No entanto, € muito comum em empresas que estdoeo@o, a medida que o0 empresario
sente a necessidade de criar uma nova chefiadedegar algumas atribuicdes, que ele decida
oferecer o cargo a algum de seus subordinadosntagem € que a pessoa ja conhece a cultura da
organizacao, o estilo de gestdo empregado pelagxeecnaior, e assim, de um operario que apenas
cumpri ordens, ele passa para um cargo de geréeo@dy a equipe da qual fazia parte, sob sua
responsabilidade. O sucesso ou fracasso da pessazgpa a nova funcio pode ser uma loteria. E
de se esperar que 0 empresario acompanhou atemeamdasempenho do funcionario ao longo do
tempo, e vé nele caracteristicas de lideranca eawdonque o habilitam para o desempenho das
funcdes a que se pretende no novo cargo. Acordedséim, de pessoas com excelente desempenho
nas funcbes de subordinado que ao ser colocado cmigdp de chefia manifestam-se como
verdadeiros fracassos. Adizes (1987) afirma que s&mpre uma pessoa consegue mudar seu estilo
ao receber uma promocéo, pois pode lhe faltar @gdigpara desempenho da nova funcdo gerencial.
Para gerenciar um departamento se exige novasidages e ainda requer um estilo de geréncia
que ndo era exigido na fungdo anterior. AlberoAD#) alerta para o cuidado em “... ndo pér uma
pessoa de grande capacidade para ocupar um lugaemer alcance e onde ela fica cerceada. E
sobretudo nunca colocar uma pessoa inadequada pusiggo muito elevada e para a qual ela ndo

esta capacitada” (p. 33).

Para o segundo caso, o de se valorizar a “prataada”, Chiavenato (2002) relata a
importancia docoachinge domentoringcomo formas de se promover pessoas internamente nas
empresas de forma que no futuro ndo se incorrarnade perder um bom funcionario e promover
um péssimo gerente. Nas palavras do autmaching € um tipo de relacionamento no quaoach
se compromete a apoiar e ajudar o aprendiz parasfeepossa atingir determinado resultado ou
seguir determinado caminho (CHIAVENATO 2002, p."4Iratam-se portanto, de acrescentar
aguelas caracteristicas pessoais do aprendiz, mamlidades a partir de novos conhecimentos e
experiéncias que sdo trocadas entre os envolviekta nelacéo. Neste caso, a troca € mais relativa a
aspectos profissionais, promovendo e buscando remrapeténcias do aprendiz, a0 mesmo tempo
em que desenvolve o senso de compromisso comaegsltCom muita afinidade, mas tratando-se
de uma outra técnica, mentoring € o desenvolvimento do empreendedor corporatvoe se
aprende a assumir riscos sem medo de errar, seoga@to a inovar, se ganha liberdade para
praticar e experimentar a curiosidade. Neste casmgesta apto a assumir o papel de mentor é
aquela pessoa na organizacao que é reconhecidabmmtesucedida, mais conhecida, influente,
enfim, quem realmente tem alguma coisa a ensioan aprendiz e potencial ocupante de um cargo

importante no futuro.
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Em uma empresa que esta em fase de crescimento @dssivel que as caracteristicas do
coache do mentor tenham que necessariamente recag solovo empresario que deve preparar
seu potenciastaff para conduzir os negécios a bom termo.

2.4. Implicagdes do ato de delegar

A delegacdo de tarefas ou cargos ndo € tdo singelles implicagbes que existe com
fendmenos intrinsecos ao ato de delegar. O que dizpoder, autoridade, responsabilidade, metas,

controles, treinamento, quando se delega uma tavefan cargo a alguém?

Segundo Megginson et al., 1998 (p. 224), “autokdéd direito de comandar os outros a
agir ou nédo agir, a fim de serem alcangados cetigtivos”. Mais do que direito de comandar, a
autoridade diz respeito ao “direito ou poder (e)tomar decisdes, de agir” (FERREIRA 1999 -
Dicionério Aurélio). Assim, quando se cria um camgouma tarefa € conferida a alguém, é preciso
gue a pessoa a quem esteja sendo delegada a ddi\ddiba que terd autoridade para tomar as
providéncias necessarias para o cumprimento da. fedssim que um professor tem autoridade
conferida pela escola para atribuir notas, aprevaeprovar alunos, ou o guarda de transito tem

autoridade para aplicar multas ou prender o veigellquem dirige sem carteira.

Maximiano (1995) aborda o tema da autoridade foenato “um atributo das organizagdes
e da vida em coletividade e compreende a capaciagessoas ou grupos dar ordens e o direito de
fazer-se obedecer em virtude da posi¢édo ocupadeodds uma organizacao ou estrutura” (p. 46).
Segundo o autor, essa autoridade esta ancoradaeeanismos de puni¢cdo e recompensas, sendo
gue sobressai o0 punitivo, j4 que o que se espetanddelegado € uma obrigacdo, e assim, ndo €

cabivel recompensas. O comportamento incorretagenpum castigo.

Para Adizes (1998) a autoridade faz parte da poig& a pessoa ocupa na organizagéo,
independente da personalidade do ocupante. Quanda & pessoa, a que entra tem o direito de
tomar as mesmas decisdes, que na verdade, es&bomaddas com 0 cargo ou a posicdo no
organograma. Para o autor, autoridade pode saridkeftcomo o direito do ocupante de um cargo
dizer sim e ndo. Quando uma empresa € jovem, oesamiw (dono, fundadores) é que tem essa
premissa de dizer sim e ndo. A empresa crescargmesario-fundador tem que delegar autoridade.
Ele tem medo de delegar o direito de dizer simg,gmode perder o controle. Dai delega s6 o direito
de dizer ndo. Sim, s6 com autorizagdo do presidéutanto mais camadas no organograma, maior a
separacao entre quem pode dizer sim, do local estéea acdo. Entdo a autoridade s6 para dizer
ndo, impede mudancas e burocratiza a organizagiois§b, o autor define autoridade como o

direito de dizer sim e ndo, para que a empresaasgemha jovem e capaz de lidar com mudancas.
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Adizes (1998) faz uma correspondéncia entre resfiitade e autoridade, representando esta
Gltima com um circulo e a responsabilidade com uadepdo. Nunca é possivel sobrepor um sobre
0 outro. E isso, segundo o autor é saudavel, peemdp a empresa da 100% de autoridade e
responsabilidade ela estard morta. Nao conheceispreente a responsabilidade e a autoridade é

bom, pois, significa que a empresa € jovem, vieeneonstante mudanca.

A autoridade, no entanto, esta ligada a outro fawportante que € o poder, pois sem ele a
pessoa ndo podera exercer sua autoridade. Meggahsdn (1998 p. 231) definem poder como “a
capacidade para influenciar individuos, grupos sifexs ou eventos”. Como o poder sempre esta
associado a forga, vigor, robustez, tende-se aimaague o poder € um mal. No entanto, é uma
necessidade para que individuos possam atingir medas e cumprir determinadas obrigacoes.
Waterman Jr. (1989) trata de uma forma de gereacipral denomina “autonomia dirigida” onde o
lider esta na posicdo de dirigir, mas as pessaabeen delegacdo de poder, de modo que possam
fazer as coisas a sua maneira. Dentro desse sjsgag@stdes sdo incentivadas e acatadas. No

entanto, as pessoas devem saber quais séo sdas,limé onde podem chegar por conta propria.

Ha diferentes combinacgdes possiveis de autoridpdeler e é preciso que haja um equilibrio
para que os resultados acontecam com sucesso. Redemaginar situagdes que ocorrem no dia-a-
dia para se perceber que a auséncia de equiliftie® &utoridade e poder pode prejudicar o alcance
de metas. Por exemplo, a empresa que contrata genlegiro recém formado e o coloca como
gerente de um setor onde ha muitos funcionarioga@mt Outra situacdo, a de uma mulher
promovida a gerenciar um setor predominantementeuiino. S&o exemplos onde se demonstra
autoridade com pouco poder. O exemplo oposto sgi@d@do em uma empresa familiar o pai coloca
o filho com pouca experiéncia para assumir um cangdo técnico ou que requer um grau de

conhecimento e vivéncia muito grande para comamtiagieterminado departamento.

O poder pode advir do cargo que determinada pessg@a ou se originar de um poder
pessoal, relacionado ao carisma préprio do lidecoAbinacdo de ambos é desejavel para se
conseguir maior compromisso da equipe na obtenea@slltados. O poder exercido oriundo do
cargo se diferencia em quatro tipos segundo Meggims al. (1998): de recompensa, coercitivo,

legitimo e controle de informacg&o. O poder pessedimita ao poder carismatico e técnico.

Outro ponto importante na delegacéo, diz respeitssponsabilidade. Ao se delegar deve-se
delegar responsabilidade? Megginson et al., (199232) afirmam tratar-se de um principio
organizacional: “ninguém pode assumir — ou aceitarresponsabilidade de uma outra pessoa pelo
desempenho de um dever”. Ou seja, a obrigacéoedaprcontas de uma tarefa que foi delegada a

outra pessoa € de quem delegou. Isso ndo devefiggngue o delegado nédo deva ter
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responsabilidade. Ele é o responsavel por exeantartarefa, mas o resultado dela, a sua conclusédo
no prazo, é de responsabilidade de quem a deldgauuma outra combinagdo, agora, de

responsabilidade com autoridade. E preciso que smutbridade para que o delegado cumpra com
suas responsabilidades, o que nem sempre acoptEseé mais comum a pessoa ser dada mais
responsabilidade do que autoridade. Em uma indiger exemplo, o gerente de producdo €

responsavel por cumprir uma determinada meta, masratratacdes de pessoal tém que passar por
recursos humanos, a manutengédo de equipamentosgtet de manutengéo e assim por diante. No

entanto, na hora de prestar contas sera cobradey@lprimento das metas estabelecidas.

Segundo Megginson et al. (1998) ocorrem quatro sagirundas do ato de delegar
autoridade. A primeira € que ao delegar autoridadatribui objetivos ou deveres ao subordinado.
Segundo, ao delegar se concede a autoridade qreciégopara que se atinjam tais objetivos ou
deveres. Ao aceitar a delegacédo, de forma implézitexplicita, a terceira agédo é a criagdo de uma
obrigacdo ou responsabilidade. Finalmente, ao delégrna-se o subordinado responsavel pelos

resultados.

2.5. A personalidade e o empreendedor

Baseando-se nos autores citados no subitem antpode-se depreender que os estudos
sobre empreendedorismo pecam por ndo considemgpatancia das caracteristicas do empresario,
como por exemplo, suas habilidades técnicas, éw€ntia da sua formacgdo profissional primaria
na tarefa de delegar. Ndo se encontra também destes estudos as caracteristicas de

comportamento, ou ainda de personalidade, quesiméiam no processo de delegar.

Autores como Sheedy (1996), interessados em tdamraspectos acima citados, utilizam
alguns conceitos como “ego forte”, “ego ansioso®¥’, “ego fraco ou exigente”, sem, no entanto,
definir primeiramente o conceito e a origem teddoaermo “ego”, nao definem também o adjetivo

gue atribuem ao ego, ou seja, forte, fraco, voraz.

Ao citar Sheedy (1996), as autoras Baldin e Ch&@@81) discorrem sobre a importancia do
ato de delegar ressaltando que o mesmo é funddnpaméao crescimento de uma empresa, mas
também, ndo apresentam qualquer avanco concedsakdnos citados. Referem por exemplo que
“....um ego forte e a capacidade de administrastegse facilitam a caminhada do empreendedor
em direcdo ao futuro.” (p. 1). As referidas auoutilizam ainda, o termo “personalidade” ao
relatar o caso de David Nadler, empresario quei@ibelta Consulting Group, dizendo que “Nadler
compreendeu que existe uma diferenca entre mudpostera em relagéo ao trabalho e mudar de
personalidade” (p.6). No entanto ndo discutem o ggi@ mudar de personalidade, além de
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mencionar a importancia de encontrar espacos miaya de trabalho para o investimento na vida

pessoal, ou seja, lazer, familia, etc.

Referindo-se as aplica¢des dmachingno universo organizacional, Chiavenato (2002)reefe
que para o desenvolvimento da atividadeachingé necessario desenvolver algumas habilidades,
e dentre elas cita o que denomina “melhoria deopefiglade”. Pode-se questionar, porém o que seja
melhorar a personalidade, pois o autor ndo exalizitonceito de personalidade, tampouco o que

seja melhora-la. O leitor fica perguntando-se oquer dizer melhorar a personalidade.

Filloux (1983), parte da psicanalise e da psicalaginica por entender que estas ciéncias
concebem com mais propriedade o problema da indilithde por rastrearem causas universais a
fim de compreenderem melhor a histéria de uma pef&ade. Mas ao adotar a personalidade como
expressdo da individualidade, algumas perguntagesurnaturalmente: “Como explicar e
compreender tal personalidade? Que determinisngeresua formagéo, estruturagéo e evolugao?
(FILLOUX 1983, p.10)".

Para delimitar o problema e buscar respostas agumes colocadas, define-se,
“personalidade como a configuragdo Unica que toroaranscurso da historia de um individuo, o
conjunto de sistemas responsaveis de sua condutzOBX 1983, p. 10)". O autor observa que ao
estudar a individualidade, outro ponto de vistaig® em confronto com o estudo da personalidade,
ou seja, o carater, que pode ser identificado cersomalidade ou ainda estudiosos o coloca como
sendo o centro da personalidade. No entanto, gacéiracos, o carater nada mais € que apenas um
aspecto da personalidade. Para o autor, ambigi@dagmrte, estudar o carater, leva em conta a
individualidade como um conjunto de tragos que titurgsn a um nimero de tipos que definem um
individuo. Para o estudioso do carater, este tanskr algo estatico e invariavel. Diferentemente, a
personalidade assume o que € assimilado ao longentmwo tendo o sentido de histéria, ndo como
algo definido ou definitivo, mas algo que se d&atena evolutiva. Entdo, a primeira considera o
individuo sob o ponto de vista de uma fotografifjuainto que a segunda, assume a forma de uma
historia (FILLOUX 1983).

Ha porém, outras teorias na psicologia, que ndanfaém carater ou tragos, mas que
consideram o engajamento de pessoas significatv@® o motor do desenvolvimento. Uma delas,
chamada Teoria dos Sistemas Ecologicos, considere dundamentais para o desenvolvimento
humano quatro fatores: os processos proximaistrimi@s de pessoa, 0 contexto e o tempo. Esta
teoria ndo utiliza o termo personalidade, mas atstque o desenvolvimento € o resultado das
interacBes da pessoa com outros significativoscgugpdem os contextos em que circula, ao longo

do tempo. Poder-se-ia dizer que a idéia de pelisiani@ nesta perspectiva refere-se ndo apenas aos
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atributos de pessoas, mas as interacfes que dosoeistroi constantemente ao longo do seu

desenvolvimento.

2.6. A Ecologia do Desenvolvimento Humano

A formulacéo de teorias cientificas em todas aasdd® conhecimento a partir do inicio do
seéculo XX, assim como, a busca de novos modelpgsiguisas tem refletido a mudanca da viséo de
mundo que vem acontecendo principalmente quandorsgideram as trés Ultimas décadas. Se na
fisica a mudanca de paradigma aconteceu com agemssdo modelo reducionista da teoria
cartesiana e newtoniana, para uma visdo de tafeldantegradas e sistémicas, aos poucos esse
pensamento se disseminou para explicar outros femdsnnas areas biologicas, psicolégicas e
sociais. O resultado da mudanca de paradigma da teecanicista de Descartes e Newton para a
sistémica e ecoldgica, pode ser vista também reolpgia, onde se observa proposta de novos
modelos para pesquisa do desenvolvimento da peSssaen e Costa Jr. (2005, p. 11) abordam a
ciéncia do desenvolvimento como aquela que “foaafizontogénese dos processos evolutivos,
destacando desde os eventos genéticos até osque@esturais, desde 0s processos bioquimicos e
fisiolégicos até as interagBes sociais, com os Gemdde adaptacdo sendo entendidos mediante
interacdes dos niveis internos e externos ao mddvi Urie Bronfenbrenner, apos estudar os
diferentes enfoques das teorias classicas sobrenw#gimento humano, lancou uma nova
perspectiva para pesquisas nesta area de conéentrpe concebe a pessoa em desenvolvimento
como sendo fruto de uma reorganizagdo continuadaagontece em sua formagdo dentro do
contexto limitado pelo espago-tempo (POLONIA; DESISE SILVA 2005). Os primeiros
postulados com suas conclusdes foram publicaddengue se tornou sua obra classica em 1979,
The Ecology of Development: experiments naturedasign,traduzidas para o portugués em 1996
como Ecologia do Desenvolvimento Humano: experioematurais e planejados, mostra um
avanco em relagdo aos estudos da personalidadmgodeamento humano ao propor a idéia de
desenvolvimento num processo de interagdo entre essop e 0 meio ambiente
(BRONFENBRENNER, 1996).

Em sua concepcédo, ndo existem as variaveis heraddésrma estatica, nem tampouco o
ambiente é algo dissociado da pessoa, mas a pesspeaoduto e processo da interacdo entre o ser
humano e o meio ambiente. Narvaz e Koller (200¢jnain que a visdo ecoldgica propiciou uma
reorientacao nas pesquisas no campo da psicolagiaibnal que reduzia 0os processos psicologicos
a elementos individuais, para a forma sistémickrizando os processos e as interacdes. Krebs;

Copetti e Beltrame (1997) afirmam que “a Ecologialiesenvolvimento humano caracteriza o ser
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humano em desenvolvimento, como alguém ativo emnsgino, em inter-relagfes que estabelece
com todos os quais participa, direta ou indiretanierfp.15). Entenda-se por ecologia do

desenvolvimento humano como sendo:

“(...) o estudo cientifico da acomodac¢do progre@ssimutua, entre um ser humano
ativo, em desenvolvimento, e as propriedades nmegahds ambientes imediatos em
gue a pessoa em desenvolvimento vive, conforme pssmsso é afetado pelas
relacdes entre esses ambientes, e pelos contegissamplos em que os ambientes

estdo inseridos (BRONFENBRENNER 1996, p. 18)".

Ao longo de duas décadas e meia que sucederamlieagéb do livro, o autor incorporou
novos conceitos, ao que, somente na década deh8Moa de Teoria dos Sistemas Ecoldgicos
promovendo atualizacdes até 1999. Krebs et al.7j19® fazerem uma releitura da obra nestas duas
décadas, relata que o préprio autor promoveu asgaagopliando conceitos, sem no entanto,
modificar sua proposta original. Narvaz e Kolle@@2) afirmam que Urie Bronfenbrenner e seus
colaboradores revisaram criticamente o modeloralgievoluindo para o0 modelo bioecolégico, pois
no primeiro momento se valorizou demasiadamentasp&ctos de contexto, em detrimento da
pessoa. JA no modelo que denominou bioecolégizesefa inclusdo de novos elementos e procura
resgatar aspectos da pessoa, dos processos e pm fdarvaz e Koller (2004) enfatizam que “as
reformulacdes atribuiram aos processos de interag@ posicdo central, em que as diferentes
formas de interacdo entre as pessoas ndao maisigde gomo apenas funcdo do ambiente, mas
como uma funcdo do processo, que é definido emoterda relagdo entre o ambiente e as
caracteristicas da pessoa em desenvolvimento”.aAsedjundo as autoras, o modelo bioecoldgico
passa a ser estudado como quatro blocos que sedlaeionam de forma sinérgica, ou seja, o

Processo, a Pessoa, o Contexto e o Tempo.

Relativamente grocessosa énfase € dada para os processos proximais autem as
mudancas comportamentais pelas interagfes entressog® € 0 seu entorno composto pelos
simbolos, objetos e outros elementos presentesmtexto. Polonia et al. (2005) afirmam que para
acontecer o desenvolvimento, a pessoa deve estasanem um ambiente regular por um longo
periodo de tempo de forma que a complexidade aen@ntongo do tempo. Para Narvaz e Koller
(2004), a variacao do efeito sobre o desenvolviménima funcéo de caracteristicas que atuam em
conjunto e podem ser de ordem biopsicologica dagaesdo ambiente mais proximo ou mais
distante, do resultado do préprio desenvolvimerda, harmonizacdo ou modificacdo das
caracteristicas sociais onde a pessoa se encodtréhistorico de vida dela. Assim, foca-se como
sendo central para o desenvolvimento, na teoricbidgica, caracteristicas da Pessoa, do Processo,

do Contexto e do Tempo (POLONIA et al., 2005).
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A pessoa no modelo bioecoldgico, retrata as caracteristida origem bioldgicas e
psicologicas e as construidas em interagcdo combieate, considerando contudo, a continuidade e
a mudanca nas caracteristicas biopsicolégicasmissidesenvolvimento acontece por meio de
interacdes reciprocas entre a pessoa e 0 ambieméacionamento entre ambos através de objetos,
simbolos e outras pessoas do circulo préximo ao Rpemfenbrenner chamou de processos
proximais (SILVA e DESEN 2005).

Bronfenbrenner (1996) baseou-se em seus precurs@aregsicologia para concluir seu
modelo, enfocando a pessoa e seu contexto. Acsanalé paradigmas propostos por autores que o
precederam, o autor ndo concordava com os modelosgnsidera-los incompletos, onde ora a
énfase recaia sobre a pessoa, ora sobre o ambagmo com modelos que combinavam pessoa-
contexto, estes ndo acarretavam mudancas prad€aONIA et al. 2005). Tomou especificamente
a funcéo de Kurt Lewin que propunha que comportamnériuncao conjunta da pessoa com o meio
ambiente dado pela formula C = f (P ME) (Lewin 198573, citado por Bronfenbrenner, 1996, p.
14), para introduzir a modificagdo que faz todafereinga. O autor constatou que, embora pudesse
ser esperado que a funcéo pessoa e meio ambidntsss sendo considerada com pesos iguais, 0s
estudos comportamentais centravam sua atencacssagpelando pouca atengéo para o ambiente e
as interacdes com a pessoa. Entdo, a propostaadeaia é substituir a variavel comportamento,
pela variavel desenvolvimento, na equagéao originabduzindo a variavel tempo para a fungéo, ao
valorizar a interagéo da pessoa com o meio ambmenteirso de sua vida. Narvaz e Koller (2004, p.
53) afirmam que “o desenvolvimento consiste em umegsso de interagdo reciproca entre a pessoa
e 0 seu contexto atraves do tempo, sendo uma futagforgas que emanam de multiplos contextos
e de relacdes entre eles”. A pessoa, como um ise; aé desenvolve a medida que interage com

outras pessoas, objetos e simbolos ao longo degsode sua evolugéo.

Em sua obra, Bronfenbrenner (1996), concebe o at@bieomo uma superposicdo de
espacos, partindo do imediato que envolve e ingedii@to com a pessoa, até o mais distante onde
acontecem situacdes que podem interferir na formdg&er humano, mesmo que possa parecer que
nao haja nenhuma interferéncia. O autor ilustra estdelo sistémico comparando-o0 com 0 conjunto
de bonecas russas que se encaixam umas nas auaagdegcrevé-lo. Ao ambiente mais proximo,
onde o sujeito esta inserido, que pode ser a easacola, etc. chamou de microsistema. Mas o
desenvolvimento do sujeito ndo se limita a sug&slalireta com um Unico microssistema onde esta
inserido, mas recebe a interferéncia das relagbesogorrem entre estes lugares, ou seja, entre a
casa e a escola, entre esta e o trabalho, e ass@sstvamente, constituindo-se uma rede de

microssistemas ao qual Bronfenbrener nomeou dessisgema.
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Passando para um terceiro estagio de seu modelatoo define o exosistema como sendo
lugares ou instituicbes onde ndo necessariamestgedo tem relacionamento direto, mas que de
alguma forma causa interferéncia em seu desenvehtontais como as rela¢cdes que ocorrem entre
a casa e o local de trabalho do pai, a relag&e entizinhanca e a escola para o pai da criancga,
instituicbes governamentais, etc.. Englobandoé&ssrifveis anteriores, estaria 0 macrossistema com

toda a sua diversidade cultural, e sub-culturasgmtes nos micro, meso e exossistemas.

Ao longo das ultimas duas décadas do século X>¢ Bronfenbrenner e seus colaboradores
revisaram criticamente o modelo original, (NARVAZKOLLER 2004). Na década de 90, o autor
incorporou alteragdes no modelo, tendo relevarguigl@ague denominou de cronossistema, ou seja,
o tempo foi considerado em sua teoria no processsga-contexto do desenvolvimento, mas nao
como sinbnimo de idade cronolégica. Este compondotenodelo bioecolégico permite que se

considere as mudancas ndo somente de fases dmiraimas também no ambiente.

Pode-se supor, portanto, que o empresario, aoatekgcontra-se sob a influéncia de muitos
outros contextos como mostrado na Figura 2. Est@uoto de subsistemas estdo em jogo na sua

tarefa de gerenciar uma empresa e o influenciastedau indiretamente.
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FIGURA 2: INFLUENCIA DO CONTEXTO: UMA APROXIMACAO E COLOGICA .
Adaptado de: Papela, Human Development, 7° Copyridi®98 - Magrow-Hill Companies
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A iniciativa de embasar este trabalho sobre osgsilda teoria bioecoldgica pode contribuir
para pensar 0s empresarios e, o fazer deles enesymesas, considerando que suas caracteristicas
empreendedoras devem ser analisadas sob difeprgsectivas, que ndo apenas os atributos de
pessoa, tais como suas habilidades cognitivasy-edeocionais e motivacionais. Estes atributos s6
podem ser considerados como tais quando contezddab, ou seja, considerados em relagdo aos

aspectos socio-culturais.

Dentro desta perspectiva tedrica, portanto, o atdedegar envolve, por exemplo, a maneira
segundo a qual o empresario se percebe na tarefielelgar, 0 que pode ser chamadoadeo-
percepcdpno entanto, esta ndo deve ser considerada coraccaracteristica da personalidade de
forma isolada. Assim, delegar e perceber-se detkgamsta diretamente ligado a cultura
organizacional que o préprio empresario construigue conseqientemente também o constréi
enquanto tal. Segundo Bronfennbrenner (1996) dmoe competéncia € também culturalmente
definida no cotidiano da pessoa em desenvolvimégsim, a competéncia para delegar depende de
Como 0 empresario experiencia o seu cotidianopeocse percebe enquanto alguém que delega e, a
forma como o faz, depende das ferramentas e dé®kispresentes no contexto organizacional que
ele proprio criou e que dependem diretamente dareuém que vive. Assim sendo, o delegado é
parte constituinte do processo de delegacao, etecdnstrutor do ato de delegar, ndo pode existir
um empresario que delega sem o delegado. Nestpeptve uma estratégia de ensino, ou de
treinamento, de estabelecimento de metas podeofusrcmuito bem para alguns e néo para outros.
Entdo, € mister estabelecer parcerias considerzath delegado em especial, em seus contextos de

desenvolvimento, estabelecendo uma logica de tralwple privilegie as redes.

Assim, as percepcdes do empresario ao delegaasasefdo influenciadas pelos contextos de

desenvolvimento nos quais est4 inserido.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Este capitulo é destinado a apresentar a metodotpgs foi utilizada para a pesquisa. Foi
adotado um questionario inspirado no instrument@diolas escalares” utilizado na Psicologia
social, que segundo Pasquali (1996, p. 117), éatd “estudo das atitudes, e também no campo da
personalidade, com o intuito de medir tracos degralidade”. Neste sentido a escala serviria para
mensurar um atributo empirico na forma de uma s#gienimeros ordenados, os estimulos que
expressam um construto psicolégico (PASQUALI 199Bgntre os diferentes instrumentos de
medida psicoldgica, optou-se escala tipo Likersefyuir, sdo mostrados os passos que levaram ao
desenvolvimento e estrutura do instrumento, a @ein da abrangéncia do trabalho com a

amostragem e os participantes.

3.1. Abrangéncia

Este trabalho de pesquisa focou os empresariosigeesas de diferentes ramos de atividade
e setores, tais como: comércio, induUstria e sesvigeoi solicitado aos empresarios que

classificassem suas empresas quanto ao porte.

Para que os pesquisados pudessem se referir asnspessas, classificando-as por seu porte,
tais como: micro, pequena, média ou grande, foeserio escolher um parametro de defini¢éo,
utilizado nos diferentes ambientes, seja nas unghits de classe empresariais, ou 0Orgaos
governamentais de fomento. No entanto, ha difesdiotenas de enquadramento das empresas, para
classifica-las em todo o mundo. No Brasil, ha éifées parametros que se levam em conta para a
classificagdo das empresas, definidos por Leisatliss e utlizados por alguns 6érgéos
governamentais brasileiros dependendo da finalidatkecomo: MERCOSUL, SEBRAE, BNDES,
RAIS/TEM (Relacdo Anual de Informacdes Sociaisyseyuir sdo mostrados os quadros 1 e 2 que
ilustram as diferencas de critérios adotados p&igdos que possuem politicas de apoio as micro e

pequenas empresas.

Quadro 1: Parametros de definicdo das empresaadatopelo MERCOSUL para os diferentes
setores da economia.

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa
Industria Comeércio e Inddstria Comeércio e Inddstria Comeércio e
Servigcos Servigos Servicos
N° de 1-10 1-5 11-40 6 - 30 41 - 200 31-80
Empregados
Faturamento US$ 400 mil | US$ 200 mil US$ 3,5 Us$ 1,5 Us$ 20 US$ 7 milhdes
Anual milhGes milh&o milhGes

Fonte: MERCOSUL/GMC/RES n° 90/93 e MERCOSUL/GMC/RES n%89/ divulgado no site:
<http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivo/sdp/mforPermanente/dadSegmento/defineMPE.PDF> - Julb@.20
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Quadro 2: Parametros de definicdo das empresasadmdotpelOESTATUTO MPE, SIMPLES,
RAIS/TEM e SEBRAE. O SEBRAE, diferencia o tamanho por setor.

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa
ESTATUTO MPE R$ 244.000,00 R$ 1.200.000,00
receita bruta anual
SIMPLES* R$ 120.000,00 R$ 1.200.000,00
receita bruta anual
RAIS/MTE 0-19 20 -99 100 - 499
n° de empregados
SEBRAE 0-19 20 -99 100 - 499
indUstria
SEBRAE 0-9 10 - 49 50 - 99
COMEércio e servigos

* Essencialmente um sistema de simplificacéo tébat o SIMPLES preveé restricdes a inclusao de

inimeros segmentos de MPEs, ndo se aplicando,gtmdp o universo de MPEs do Brasil.

Fonte: RAIS/MTE

Lei n®9.317/96 e IN SRF n° 034/01

Lei n® 9.841/99

PUGA, Fernando Pimentel. Experiéncias de Apoio &sdviPequenas e Médias Empresas nos Estados

Unidos, na Italia e em Taiwan. DEPEC/BNDES. Textasa Discusséo n° 75. RJ, fev/2000.

Divulgado no site:
<http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivo/sdp/mfariPermanente/dadSegmento/defineMPE.PDF> - Julb@.20

Considerando que a classificacdo do SEBRAE, é feitando em conta o numero de

funcionarios de cada empresa por setor, esta faulada a pesquisa para que 0 entrevistado

pudesse responder em que segmento se enquadrapacsa.

3.2. Participantes

As entrevistas aconteceram entre 0s meses de ifevaranaio de 2007. A selecdo dos
participantes para responder a pesquisa limitaus@rdagem direta com o proprietario da empresa
e aconteceu de trés formas. No estado de Santar@atai o contato pessoal em visitas diretamente
ao estabelecimento em Florianépolis. Nas cidaddstdrior os empresarios foram abordados por
um contato telefénico e solicitaram as perguntascpaeio eletrénico. Nos estados de S&o Paulo,
Parana e Rio Grande do Sul e outros, foi utilizadworreio eletrdnico para o envio de uma carta de
apresentacdo e convite aos empresarios, acompanbadaguestionério e solicitando a
sua participacdo na pesquisa. O retorno dos queésiis respondidos deu-se também por correio
eletrbnico. A taxa de resposta por intermédio dpsseedimento foi de 0,6%. Ao final, somando-se

as trés formas de entrevistas, foram obtidos 1@8tmunarios respondidos.

A opcao inicial foi selecionar sujeitos que estbes a frente de empresas com idade acima
dos cinco anos. No entanto, foi verificado que ésstacao estava restringindo a participacgéo, ,pois
muitos empresarios que possuem empresas com iddddoni a este limite, podiam ser
empreendedores que estavam em sua segunda ouatdergativa. Por outro lado, um jovem

empreendedor em sua primeira tentativa possui pefioe de seu comportamento quanto a
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necessidade de delegar. Ainda, era possivel agnteinverso, um empresério atuante hd muitos
anos a frente de seu negécio e que desconhecesdde@mntes mecanismos que implicam a
delegacédo. Portanto, optou-se por considerar tadagspostas igualmente, ou seja, amostra ndo

intencional.

3.3. Amostragem

Optou-se por uma amostragem ndo probabilisticapessibilidade, com a contribuicdo de
empresarios que se dispuseram a responder aoadesti Veludo-de-Oliveira (2001, p. 4) afirma
que “apesar da impossibilidade de generalizac&esidtados, uma amostra ndo probabilistica pode
ser Util e até mesmo preferivel em relagédo a ampstbabilistica em uma série de situacdes”. Para

este estudo a amostra ndo probabilistica foi asgumostrou viavel e a que foi adotada.

O questionario foi enviado a empresas de 4 estap@ss sejam: Sdo Paulo, Parand, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul. Através do enviowdstionarios por correio eletrénico, foi possivel
atingir mais de 8 mil empresas nestes estadosmn@ntao de amostra se justifica pelo fato da baixa

taxa de resposta de questionarios enviados paicaietronico, conforme apontado anteriormente.

Os empresarios que responderam o questionarigifetasam suas empresas como: micro

(37%), pequena (43%), média (19%) e grande (1%Yyesap, respectivamente.

3.4. Medidas Escalares — Escala Likert adaptada

Pasquali (1996) aponta a escala psicométrica comaeafde avaliar construtos psicoldgicos,
e portanto, utilizou-se a medida escalar para s obsultados relacionadas aos diferentes dominios
do ato de delegar. No presente caso foi utilizadeétodo de pontuacdo conhecido como escala de
Likert, uma vez que se buscava saber dos entrduistam que grau 0s mesmos concordavam ou
ndo com as afirmagdes apresentadas (PASQUALI, 199p)ou-se por aplicar uma escala de
concordancia de 10 pontos, onde os entrevistadasnforientados com algumas recomendacdes
para que ndo sobrasse duvida no momento do preesrtto. Uma escala tipo régua com pontos de

0 a 10 ou 0% a 100% foi construida com esclaredimsede preenchimento (apéndice 2).

3.5. Procedimentos
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A aplicacdo dos questionarios junto aos empreséeateu por abordagem direta no local de
trabalho e ainda através do envio do question&siocprreio eletrdnico. A segunda forma, foi
possivel gragas a colaboracdo obtida do SEBRAE - sBfa através de contato direto com
empresarios do interior do estado, seja proporogmeo contato com a ACATE — Associagado
Catarinense de Tecnologia, através da incubadoemeesas MIDI Tecnolégico. Para conseguir
acesso a outras empresas, de estados mais distaiieslagem se deu através de um empresério da
Lider LicitacBes. Trata-se de uma empresa quegsesticos de captacdo e informacdo a pessoas
interessadas em participar de licitacdes de orda@gministracédo publica de todo o pais, e por isso
conta com um amplo cadastro de empresas. Ao tida pesquisa, este empresario considerou-a

importante, e se colocou a disposi¢do para en\aédalientes cadastrados.

3.6. Desenvolvimento do instrumento de levantamentie dados

Fink e Kosecoff (1985, p. 13) apud Gunther (1986ymam que o levantamento de dados é
um “método para coletar informacédo de pessoasadas suas idéias, sentimentos, planos, crencgas,
bem como origem social, educacional e financelPata o proposito deste trabalho é valido que se
aplique um instrumento de levantamento de dadas gaver qual a atitude do empreséario quando

ele se depara com a necessidade de dividir suibgigfies dentro do negadcio.

Gunther (1996) relaciona os passos que conduzem d&vantamento de dados com o
proposito de orientar a sua elaboracao. Inicialmehipreciso ter estabelecido qual o objetivo a ser
atingido e a populacdo-alvo. No presente estud@nfoos empresarios de diferentes empresas.
Segundo Gunther (1996) partindo algetivo e dapopulacdo-alvg o desdobramento que se segue
leva aos passos seguintes que derivam para o lesiaiento dosonceitosque sao fundamentais
para o levantamento de dados e dai para a elabodagperguntas a serem formuladas na
investigacdo. Por sua vez, a partir da populagéio-ae estabelece a selegdo da amostra para o
levantamento de dados. Para este trabalho se eomsid amostra como empresarios de qualquer
ramo de atividade sejam da industria, comércio r@stpcdo de servicos e empresas de qualquer

porte.

Gunther (1996) afirma ainda, que existe uma relagéi@ os objetivos que se querem atingir
e 0s conceitos que levardo a formulagéo das aftrezagu itens do questionario. Para o presente
estudo, o conceito estava relacionado aquilo queasou a fundamentacgédo tedrica apresentada no
capitulo 2, nos diferentes subitens: modelo deug@a das empresas; empreendedor e empresario; o
ato de delegar tarefas ou cargos; implicagbesadetelegar; a personalidade e o empreendedor e

a Ecologia do Desenvolvimento Humano.

47



Estabelecido os passos acima, foram construidd@erss do instrumento de coleta de dados

na forma de afirmacdes.

3.6.1. Estrutura do instrumento

Para garantir a confiabilidade do instrumento,idniese com um breve resumo do conteldo,
estilo carta de apresentacdo, apontando a Insiitule Ensino, o Programa, o nome do orientador e
do pesquisador. Este procedimento teve a finaliddeleobter a colaboracdo do entrevistado
informando-lhe se tratar de assunto investido diedade suficiente, para que ele se dispusesse a
prestar as informacdes que foram solicitadas. Aesgdade de tal propdsito se evidenciou ainda
mais, pois o instrumento, ora foi entregue em ngEra ser preenchido ou, de outra maneira, foi
enviado por correio eletrénico. Também assegurdhesaue as respostas seriam tratadas como
assunto confidencial. Os dados de identificacAosgudestinaram a caracterizar a amostra, foram

deixados para o final do questionario, e a idexwt@fio do empresario foi opcional.

A elaboracéo das afirmacgdes se deu a partir daafoedtacao tedrica e foram distribuidas
em grupos de categorias com o objetivo de obternmbcdes especificas. Cada agrupamento de
itens visou explorar determinados temas ou corgefomedida que se elaborou cada uma das
afirmacdes, se estabeleceu a que categoria deyetencer. Para se obter a adesdo do empresario
gue deveria disponibilizar tempo para as respogtas;urou-se limitar o instrumento com 30
afirmacdes fechadas. Para saber como os empreséarfgsrcebem como empreendedores, ao final
do conjunto de afirmacdes colocou-se uma pergueeaespecifica: “O que significa para vocé ser
empreendedor”? Deixou-se ainda um espago para ¢ariten) procurando obter a opinido pessoal
do entrevistado, embora colocado como opcionaf pao exigir um esforgo adicional do mesmo.
Ao final seguiram-se os dados de identificacdo commme (opcional), idade, escolaridade,
atividade da empresa, tempo de funcionamento,ssifitagcdo da empresa: micro, pequena, media
ou grande. Para facilitar a classificagdo por pdotempresario, colocou-se um quadro divulgado
pelo SEBRAE, de classificagdo de empresas segunddneero de empregados para o ramo

industrial e de comércio.
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3.6.2. Construcao dos itens

O que se pretendeu buscar na investigacdo com oesanp foram informacgbes que
permitiram atingir os objetivos da pesquisa. Sdguunther (1996, p. 393), “é através da
formulacdo de quesitos nos itens que se estabalezlacdo entre o objetivo de uma pesquisa e 0s
conceitos pesquisados”. Assim, as respostas repaesed quanto o entrevistado se aproxima do
conceito sobre o tema pesquisado. Utilizando-seingttumento de medi¢cdo pode-se avaliar o
qguanto a resposta corresponde ao conceito aprdeeritep questionario utilizado, procurou-se

agrupar os itens em 6 categorias com numero vad@@ a 8 afirmacgdes por categoria.

3.6.2.1. Categoria 10 exercicio de delegar

O primeiro grupo de itens foi formulado para vesfi se o empresério se percebe com a
convicgdo de que delegar é o melhor para si, peisiga pensar estrategicamente em seu negécio,
ou ainda se agarra as atividades do dia-a-diarefataque Ihe tomam tempo e n&o permitem que ele

gerencie a empresa delegando as funcdes operacionai

Sendo o ato de delegar em uma empresa, fundanpamgab crescimento e consolidagédo da
mesma, € importante saber se o dono do negdciaiposémenséo de que h4 um momento em que
precisa usar outras habilidades e que é precisaresrh cena o administrador. Boas razdes podem
ter feito com que ele abrisse 0 negdcio préprios mama fase inicial, h4A uma necessidade de
executar tarefas operacionais, se envolver nosemr#szdiarios, deixando as fungbes de
planejamento, para ser mais um “tarefeiro” a exacas atividades de rotina. Pretende-se fazer a
verificacdo de qual é o estdgio em que o empres@Ei@ncontra, analisando as respostas de
afirmacdes que investigam se ele prefere estarontaedo de agles estratégicas da empresa ou

ainda se liga a operacdo. Foram elaboradas 3 gfiesgara esta categoria (Apéndice 2):

3.6.2.2. Categoria 2: Facilidade versus dificuldadde delegar

O segundo grupo de itens continha afirmacdes gueumvam saber se 0 empresario tinha
facilidade ou dificuldade em delegar tarefas, cam@o fun¢des. Interessava conhecer se o dono do
negocio tinha a percepcéo de que suas atividatkegaes centradas em cuidar de seu negocio para
gue ele prosperasse, elaborando estratégias pageas@ concorréncia, atender bem aos clientes,
entre outras dentro de seu papel de condutor daciedSe seu sentimento frente a este desafio era
o de ter facilidade ou ndo de passar determinadgiagdés para que outros dentro da empresa

pudessem fazer por ele. Enfim, era preciso sabe&leséinha uma percepg¢do propria sobre suas

49



dificuldades ou facilidades no processo de dele§aocurou-se buscar esta informacdo do

empresario de forma direta quando ele respond8wafisnacdes (Apéndice 2).

3.6.2.3. Categoria 3: Medos e perdas no ato de dgde

O terceiro grupo contemplou os itens relativos aotimento de medo e perda que pode
acometer o empresario no momento de delegar. Coangpoesario lida com seus medos? Perdas de
poder, prestigio, com desvio de dinheiro nas of@esfinanceiras, com corrup¢do, sao alguns dos
aspectos que estdo presentes no momento de délegakeyama (1995), coloca a confianca como
a base para se alcancar a motivacdo e o deseneatkdmO entendimento do autor é que “a
confiangca é a pré-condicdo basica para os funéamnde sentirem motivados a dar seu melhor
empenho ao trabalho e para promover o crescimensoa capacidade” (p. 134). Foram colocadas 6
afirmacdes para constatar se era colocada esteopdécdo no momento de escolher a pessoa a
guem delegar (Apéndice 2).

3.6.2.4. Categoria 4: Condig0es para executar a &fa ou cargo

O quarto grupo de itens teve por finalidade sabar empresario se prepara para 0 momento
de delegar, ao mesmo tempo em que prepara o cémdidessumir uma determinada tarefa ou um
cargo no organograma. Procurou ainda investigarma como € comunicada a nova atribuicao,
deixando claro, a autoridade e responsabilidadeoquergo exige. Procurou saber se 0 empresario
realmente libera o delegado para trabalhar commdézke e independéncia ou se retém autoridade.
Tracy (1994), realca a importancia de deixar clao subordinado quais sdo as suas
responsabilidades e autoridade para desempenhar ebeomcdo que lhe foi delegada. A
responsabilidade clara possibilitara que se terma wisdo ampla do trabalho que deve ser
cumprido. Por outro lado, se sua autoridade pazawgar a fungéo for limitada podera acontecer de
ndo poder cumprir com as responsabilidades, ptésiepedido de tomar decis6es. Ndo obstante
isso, uma vez delegada a tarefa ou cargo, proaaioer se o empresario fica preso a atividade com
o intuito de saber se foi executado como se elprior@stivesse desempenhando, ndo permitindo a
liberdade de errar por parte do ocupante do camgdeoquem executa a tarefa. Este grupo de itens
envolveu um nuamero de 8 afirmagfes (Apéndice 2)sppor que pode ndo estar tdo claro para o
empreendedor o seu papel de formador ou de traingdpessoal, pois é através do crescimento das

pessoas que sua organizagdo também cresce.
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3.6.2.5. Categoria 5: A operacionalizagédo do ato dkelegar e obtencéo dos resultados

No quinto grupo de itens se procurou saber qualbdlidlade do empresario em gerenciar as
pessoas a quem delega no sentido de obter efioacidelegacdo. Para que o subordinado
desenvolva um bom trabalho, tem que dar condicéstbelecer metas, cobrar resultados.
Hatakeyama (1995) afirma que é tarefa de quem ae&lstabelecer juntamente com o subordinado
guais serdo suas metas baseados em resultadossohtid passado, preferencialmente que se
consigam valores de metas mensuraveis. Este pmeptti, quando bem planejado, sem que seja
impossivel de ser alcancado, coloca desafios giiraudam as pessoas pela busca de resultados.
Matos (1983) alerta sobre as condi¢cdes necesgfiasa realizagdo de tarefas, sendo a autoridade
para agir e 0s meios para se atingir os objeticosno as principais, e que devem ser do
conhecimento de todos. Por outro lado, procuroinsestigar se ha abertura por parte do
empresario quanto ao aspecto de ouvir o delegass, gpinides e sugestdes e permitir que as
implante. Colocou-se entdo, 6 afirmacdes (Apén@icepara levantar se o empreséario faz um
acompanhamento e apoio ao subordinado na exececéoad fungbes. Respostas ao conjunto de

afirmacdes procuravam saber se o empresario dstavgreparado para funcdes de delegar:

3.6.2.6. Categoria 6: Investigac@o de aspectos camnfamentais e psicolégicos

Seria a capacidadke delegar uma caracteristica prépria do indivieu@enciada a partir de
seu desenvolvimento? Rothenbihler (2006, p.78)upooctracar um paralelo entre a dor e a perda,
seja fisica ou psiquica, com o ato de delegar. I8#Eg@a autora, o individuo ao longo de seu
desenvolvimento estabelece defesas que “... regagseo modo pelo qual o sujeito lida com a dor
psiquica, traumas, perdas, conflitos, etc.”. A farmomo a pessoa se relaciona com a dor e a perda
desde a infancia determinaria as reacdes em mie@hsciente e teria suas manifestacdes no futuro.
Assim, levando para o mundo empresarial, o atcetigdr seria um momento em que o resultado de
seu desenvolvimento poderia estar presente, pdiaul@dir ou facilitar a delegagdo, em
conformidade com que a dor e a perda tenham sidoama ou ndo em sua infancia e juventude.
Colocaram-se nesta categoria outras afirmagfes cwnaoestratégia para levantar informacdes de
fora de seu cotidiano na empresa. A pessoa qua desser servida pode induzir a uma facilidade
em comandar, delegar, solicitar que outros facaterménados afazeres que o liberam para

atividades mais agradaveis.

A tarefa de ensinar para muitos € uma atitudeidifi& pessoas que nao gostam de ensinar
por impaciéncia, por achar que ha coisas impodanfazer, e por isso, ndo pode parar para ensinar.
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H& ainda pessoas, que ao contrario, até ensinars, adaitem reter para si, o detalhe de
determinada operacdo, acreditando em permanecerocquoder. No entanto, ha aqueles que
acreditam que o conhecimento deve ser dissemipai®g assim que ele se multiplica, e entdo néo
retém o que aprendeu e se dispde a ensinar. O gmiprpode iniciar um negdécio fazendo o que ele
realmente gosta, trabalhando na operacao, reatizama tarefa criativa, etc. Mas no momento em
que a empresa cresce, ha fun¢des que fogem asealeoNo entanto ele sé admite delegar aquilo
gue ndo é de seu agrado, criando fun¢cdes semueatratinimamente para que o delegado possa
desenvolver positivamente seu potencial e permite¢ a empresa avance. Matos (1983) aponta a
delegacédo de tarefas desagradaveis como um ewelegacdo. Afinal, o empresario ndo pode se
desfazer de tarefas que ele ndo goste e deixap daéegado obtenha os resultados de acordo com
sua propria sorte. As respostas a essas afirmafd@esn confrontadas com outras, de blocos
anteriores. Foram colocadas 4 afirmacdes (Apéndjceque buscaram entender a atitude do

empresario sob esse aspecto.

Elaborados os itens, estes foram submetidos aiagéecde dois professores universitarios
habituados a construcéo de questionarios que sarsah e o consideraram que estavam adequados
ao tipo de pesquisa, com linguagem compreensivglea seria aplicado. Uma vez definidos os
itens que deveriam ser submetidos a entrevista, gatar que um mesmo item tratando do mesmo
aspecto fosse colocado em sequéncia, estabelecemssorteio para o posicionamento das

afirmacdes, de tal forma que os itens ficassenmunaidos.

3.7. Analises de dados

Uma vez tabulados os dados da pesquisa, a suaearélideu em duas etapas: a primeira, foi a
andlise quantitativa através de aplicagdo de tésréstatisticas e que consistiu de uma analiseraiqlia
dos dados coletados. A caracterizagdo dos parnigipae suas empresas permitiu entender o perfil dos
pesquisados e as empresas que representam. Asag@i@sn com a pontuacdo correspondente foram
agrupadas novamente por categoria e analisada®otarido os resultados dos que estavam de acauxio e
desacordo com a afirmacdo apresentada. A seguagda s€ deu com a analise qualitativa das respostas
dadas a pergunta aberta e dos comentarios livieempresarios. A Técnica de andlise do contetido fo
realizada conforme descrito a sequir.

3.7.1. Andlise quantitativa

Para a analise quantitativa dos resultados, foiteshdo um banco de dados e utilizado o

softwareestatistico SPSS (Statistical Package for Soci@n8es), versdo 13.0, procedendo-se uma
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andlise de estatistica descritiva ndo-paramétecacdrdo com a natureza dos dados. Calculou-se a
porcentagem de respostas dadas pelos empres&eads ponto da escala entre 0 e 10 atribuida para
cada item agrupados em suas categorias. Este prmsgd permitiu avaliar como 0os empresarios
manifestaram sua adesé@o a cada item concordandd@meom as afirmagdes. Como medida de
tendéncia central foi adotada a mediana por fomeawa boa indicagdo do valor tipico da amostra,
ou seja, em torno de que nota se separa a metad®rirda amostra da metade superior. Por ser
menos sensivel a valores extremos e por mostraton gue estd no meio da amostra € uma forma

de se observar como se comportaram os empreséariesgonder determinado item.

3.7.2. Anadlise qualitativa

Foram 96 (N=100) os empresarios que responderaenganqta aberta colocada ao final do
guestionario: O que significa para vocé ser empledgor? Considerou-se, ainda, 28 comentarios

feitos no espaco aberto para tal.

Foi utilizada a analise de conteddoategorial tematica recomendada por (Bardin, J,9%
qual se buscou, a partir do conjunto de respostapreender o sentido do que € ser um
empreendedor. Utilizou-se como unidade de anaisadgnor particula do relato), ou seja, palavras,
frases ou expressfes que mais se repetiram pana defmpreendedor e 0s comentarios adicionais

gue se fez. O foco da analise ficou situado nadpdé das respostas.

3 Andlise de contetido é “um conjunto de técnicasrdgise das comunicagdes, que utiliza procedimesigtamaticos e
objetivos de descri¢cdo do contetdo das mensagBARKRDIN 1977, p.38).
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CAPITULO 4 — RESULTADOS

A presente pesquisa procurou investigar aspeceseptes no processo de delegacdo dos
empresarios, quando precisam delegar tarefas recargos centrando sua atengédo no planejamento
e elaboragéo de estratégias de crescimento. Rarfoiam estabelecidos 6 categorias. Foram elas:
como ele se percebe no exercicio de delegar; bBdte ou dificuldade no momento de delegar;
medos que possam funcionar como empecilhos; se#arlece as condicdes e como operacionaliza a
delegacdo; e se é possivel associar essa facilidaddificuldade com aspectos psicoldgicos.

Procurou saber qual a percepgdo que o empresdariddeue € ser empreendedor.

A andlise dos resultados procurou responder a rsegpiergunta: “Quais 0s aspectos que
influenciam o processo de delegacdo de tarefasgare na percepgcdo dos empresarios em suas
empresas’? Procurou-se ainda obter respostas gndeasem o objetivo geral e os especificos

formulados no primeiro capitulo.

Ao analisar o conjunto de notas atribuidas a cada das afirmacgdes, foi possivel verificar
como 0 empresario se comporta no momento que saalepm a necessidade de delegagdo de

tarefas ou cargos dentro da empresa.

Quando o empresario respondeu 0 que em seu entrtdid ser um empreendedor foi
possivel identificar se o sentimento que manifestaesponde ao que se encontra descrito na
literatura, sobre caracteristicas proprias do eematedor que por meio de sua pratica conduz o

negocio com todas as dificuldades e desafios.

4.1. Caracterizagao dos Participantes

A pesquisa investigou 100 empresarios dos estael®&ad Paulo, Parang, Santa Catarina e
Rio Grande do Sul. As informacdes relativas aosrestde atividade das empresas mostraram uma
concentracdo maior para as prestadoras de sengeadp seguido por comércio e mais atras,

indUstria, como mostra a Tabela 1, a seguir:

Tabela 1: Setores de atividade das empresas padgsis

Setor de atividade N.° Percentual
Servigos 41 41,0
Comeércio 32 32,0
IndUstria 27 27,0
N&o responderam 0 0,0
Total 100 100,0
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O interesse foi conseguir a participagdo de emposséom experiéncia em delegar tarefas.
Considerando que a taxa de mortalidade é altagrapesas até cinco anos, a probabilidade maior
estaria concentrada naqueles que tém empresasdeoi® igual ou superior a este limite, ou seja,
aguelas que passaram pela fase mais critica egrestimento. Este objetivo foi atingido, pois se
pode constatar que 86% das empresas dos pesquisadois de 5 anos como mostra a Tabela 2,

a sequir:

Tabela 2: Porcentagem simples e acumulada dadaixéda da empresa

Idade da empresa N.° Percentual Percentual Acumulad
Até 4 anos 14 14,0 14,0

5a 15 anos 47 47,0 61,0

16 a 30 anos 28 28,0 89,0
Acima de 30 anos 11 11,0 100,0

Total 100 100,0

Na Tabela 3 apresentam-se os dados relativos &edade dos participantes. O percentual
dos que possui grau superior completo € 75%, das,qL8% apresentam curso de pos-graduacgdo

completo.

Tabela 3: Escolaridade dos entrevistados

Escolaridade N.° Percentual Percentual Acumulado
1° Grau incompleto 1 1,0 1,0

1° Grau completo 2 2,0 3,0

2° Grau incompleto 1 1,0 4.0

2° Grau completo 13 13,0 17,0
Superior incompleto 8 8,0 25,0
Superior completo 55 55,0 80,0
Pés-Graduado incompleto 2 2,0 82,0
Pés-Graduado completo 13 18,0 100,0

Total 100 100,0

Com as informag6es sobre idade dos participaniggoksivel fazer uma classificagdo por
faixa etaria. Optou-se por trés faixas, conformelepger visto na Tabela 4, e este dado foi
importante para identificar se experiéncia de Yadadiferenga no comportamento de empresarios,
comparando 0s mais jovens com os de experién@anirtiaria e ainda 0os mais experientes. Foi
importante também para observar em que faixa etédere a maior concentracao de empresarios, e

assim constatou-se que 54% dos participantes estaadaixa etaria de 31 a 50 anos de idade.
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Tabela 4: Faixa etaria do empresario

Faixa etaria do empresario N.° Percentual Percentl@cumulado
Até 30 anos 19 19,0 19,6

31 a 50 anos 54 54,0 75,3

Mais de 50 anos 24 24,0 100,0
Total 97 97,0

N&o responderam 3 3,0

Total 100 100,0

Na tabela 5 estdo os dados de classificagdo dasesmspsegundo o tamanho. O maior

percentual é de empresarios donos de micro (37#§jeenas empresas (43%).

Tabela 5: Classificagdo da empresa quanto ao taananh

Classificacao N.° Percentual Percentual Acumulado
Micro 37 37,0 37,0
Pequena 43 43,0 80,0

Média 19 19,0 99,0

Grande 1 1,0 100,0

Total 100 100,0

4.2. Andlise Quantitativa dos resultados

Para a analise das notas dadas aos itens nosntbfetdocos de categorias, adotou-se que
para notas dadas entre zero a quatro, o entrewidiadorda da afirmacéo. Notas dadas entre seis a
dez, significa que o entrevistado concorda comranagdo. Nota cinco, o entrevistado manteve-se
neutro, ou seja, nem concorda nem discorda. Pastran@m que ponto da escala se concentrou o
maior numero de notas, foi utilizada a mediana comdida de tendéncia central (50% dos menores
valores de um lado e os 50% maiores valores de)oatquartis (inferior, separa os 25% menores
valores, enquanto que o terceiro quartil, ou guauperior separa os 25% maiores valores). Para

ilustrar essas informacgdes utilizou-se o diagrameailxa.

Quando a distribuicdo percentual das notas foiifgigtiva segundo a faixa etaria dos
empresarios, este aspecto foi realcado para estabaima comparagdo entre os mais jovens, 0s

situados na faixa intermediaria e 0s mais expeargent
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Os dados foram apresentados em tabelas e grafjoesyeuniram as seis categorias de
analise. Os cruzamentos mencionados no texto dgos®s com a varidvel idade, seréo

apresentados em tabelas dispostas nos apéndices.
4.2.1. Categoria 1: O exercicio de delegar

A primeira categoria de analise agrupou trés itk 16 e 8) que dizem respeito a
conduc¢do do negdcio por parte do empresario, déixan tarefas rotineiras para seus subordinados

em total confianga de que cada um esteja desempembau papel.

Tabela 6: Resultados referentes a categoria 1xef@ieio de delegar

Questdes Notas Quartil  Mediana Quartil
0 1 2 3 a 5 6 7 3 9 10 inferior superior
Percentuais

13 A fungdo que eu exerco na empresa é a dez; 1,0 3,0 0,0 1,0 9,0 4,0 10,016,0 23,0 31,0 7,00 9,00 10,00
Diretor/Presidente com a ocupacédo de fungbes
estratégicas e de cobrar resultados de meus
subordinados.

16 Eu delego o maximo que posso porque cod® 4,0 2,0 6,0 40 11,0 6,0 20,0 22,0 9,0 16,0 5,00 7,00 8,75
empreendedor tenho que me ocupar em
expandir o negé6cio e ndo me envolver na
burocracia e na operacdo da empresa.

8 Eu delego algumas fung6es, mas exerco cabgd 2,0 5,0 2,0 3,0 10,0 13,0 10,0 19,0 13,0 18,0 5,00 7,50 9,00
operacional na empresa em uma (ou mais de
uma) funcao.

Partiu-se da afirmacao mais direta sobre a podtuempresario como um Diretor/Presidente
assumindo as fungbes de direcdo e, ao mesmo tedep@obranca de resultados (item 13),
constatou-se um elevado percentual de concord&®4?%). A mediana 9,00 para esta afirmagéo
guando analisado o diagrama em caixa (Fig. 3),imoafa concentragdo de notas acima desse
ponto, 0 que representa uma grande quantidade @#&osucom total concordancia, sendo
considerados discrepantes os valores de notasal®.00u seja, 0 empresario percebe-se como

alguém que ocupa lugar de direcéo.
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Figura 3 - Diagrama de caixa para o
item 13. 57



Outra afirmacgdo (item 16) procurou entender quantempresario mantém de sua visao
empreendedora, que pode ter sido a semente quévmma montar o seu negdécio, e se ainda esta
presente esse sentimento de vontade de continearpeeender e de crescer, ou seja, ao delegar,
liberar-se-ia da operagéo, dos procedimentos ioig)ee ter tempo livre para se ocupar em expandir
0 negocio. A concordancia ao item 16 é alta, masramor intensidade, comparada a afirmagéo
anterior (73%). Isso baixou a mediana para 7,50camdio que ndo h& conviccdo ao fazer a

afirmacao conforme mostra a figura 4.

10 T

I
Figura 4 - Diagrama de caixa para o
item 16.

A analise da afirmacédo item 16, sob o ponto deauit faixa etaria do empresario, ndo
permitiu distincdo entre elas, pois a distribuigd® notas foi semelhante para as trés faixas

consideradas.

A afirmacdo seguinte para esta categoria (itemu8f@u uma provavel contradicdo com as
afirmacdes anteriores, uma vez que o empresaridaastaria ocupando cargo operacional dentro
da empresa. Quis saber qual a dificuldade em seedethar dos afazeres do dia-a-dia, ou por se
sentir atraido pelo que realmente gosta de fabelicau da fungdo administrativa mais relevante
nesta fase da empresa. As respostas manifestazantardancia da maioria dos empresarios com a
afirmacao (73%). Desta forma, constata-se que ogesapo se contradiz, pois ele admite que exerca
funcbes operacionais na empresa, embora muitas,vep®rte da empresa ndo permita que ele seja

puramente um administrador. A Figura 5 mostra grdi@a de caixa para a o item 8.
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Figura 5 - Diagrama de caixa para o
item 8.

4.2.2. Categoria 2: Facilidade versus dificuldadealdelegar

A segunda categoria agrupou 3 itens (27, 23 e @@)pgrmitiram ao empresario manifestar
sua disposicdo em delegar e quais 0s sentimen®sxperimenta quando se depara com essa

necessidade, fazendo uma auto-analise sobre &astide dificuldades ao praticar o ato de delegar.

Tabela 7: Resultados referentes a categoria 2itidaae versus dificuldade de delegar

Questdes Notas Quartil  Mediana Quartil
0 1 2 3 2 5 5 7 3 9 10 inferior superior
Percentuais
27 Eu me percebo como uma pessoa que t&@ 2,0 3,0 3,0 40 6,0 7,0 14,0250 23,0 12,0 6,00 8,00 9,00
facilidade para delegar.
23 Eu tenho facilidade para saber quem é0® 1,0 1,0 4,0 3,0 11,0 10,0 29,0 24,0 10,0 7,0 6,00 7,00 8,00
pessoa certa para o lugar certo.
22 Pensando no meu sentimento, quando delé®@ 0,0 2,0 2,0 2,0 10,0 6,0 12,0 21,0 20,0 250 7,00 8,00 9,75

tarefa ou crio um cargo, o fago com
tranquilidade, sem problemas, pois é bom que
outro assuma a responsabilidade para que eu
me libere.

Ao se deparar com a afirmacgdo de sua percepcao algumém que tem facilidade de delegar
(item 27), constata-se que € bastante alta a aténcoia, pois o total dos entrevistados que admitem
ter facilidade em delegar € de 81%. Comparandaigad etarias dos empresarios com as respostas
a esta afirmacéo, percebe-se as concordéncias enai@éd%) para idades acima dos 30 anos
(Apéndice 3).

Outra afirmacao (item 23), também remete o enti@iis a facilidade e dificuldade, mas
agora, refere-se aquela de encontrar a pessoapaggao lugar certo. O indice de concordancia
acompanhou o da afirmacao anterior, e totalizou.808&tncidentemente, nas trés faixas etarias as
notas foram igualmente distribuidas. O valor da ikl foi igual a 7,00 e comparada com a da
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afirmacdo anterior, de mediana 8,00 pode-se diger & intensidade da concordéancia € menor,

conforme mostram as figuras 6 e 7 abaixo.
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Figura 6 - Diagrama de caixa para o Figura 7 - Diagrama de caixa pa
item 27. item 23.

Houve forte concordancia entre os empresarios @e pgacisam delegar para se liberar
(item22), portanto acham importante passar tamiasiar novos cargos. Com mediana igual a 8,00
e quartis entre 7,00 e 9,75 observou-se grandeentlacéo de manifestacao para notas iguais a 8, 9
e 10, portanto, mais uma vez os empresarios saarerst convictos de que delegar € indispensavel
para seu sucesso. No entanto, 10% optaram pelalgade com nota 5. As notas 2 (2%) e 3 (2%),

foram consideradas atipicas no diagrama de caigag)-

Foi feito o cruzamento com a escolaridade de quebuau estas notas baixas (manifestacéo
de discordancia) e constatou-se que se tratou s¥®ae com escolaridade superior e pds-graduado,
portanto, pdde-se crer que houve entendimento daduia a afirmagéo. O cruzamento com faixa
etaria, mostrou que as manifestacdes discordapEnlice 3) foram feitas por 3% dos empresarios
mais jovens na faixa até 30 anos, enquanto 1%tfiiuéda aos acima de 30 anos. Embora este
indice seja baixo, pode ser caracteristico do jogeense apega mais a empresa e acha que pode dar

conta de tudo.
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Figura 8 - Diagrama de caixa pa
item 22.

4.2.3. Categoria 3: Medos e perdas no ato de delega

Esta categoria pretendeu investigar a confianceempresario nas habilidades de seus

subordinados e ainda, como ele se confronta com meaos, com a perda de poder e dos bens

materiais. Foi observado com a andlise dos itend, 89, 21, 20 e 26, que o0s entrevistados

mostraram opinides diferentes para cada um dosste@cados nas afirmacdes agrupadas na

Tabela 8.

Tabela 8: Resultados referentes a categoria 3 -e8/eqerdas no ato de delegar

Questdes Notas Quartil  Mediana Quartil
0 1 > 3 4 5 6 7 ) 9 10 inferior superior
Percentuais

6 Eutenho medo de delegar uma 13,0 80 12,0130 80 9,0 80 10,0100 6,0 3,0 2,00 4,00 7,00
funcdo que executo tdo bem.

4 Quando delego tarefas, o fago sem 1,0 0,0 40 20 6,016,0 150 12,0 22,0 11,0 11,0 5,00 7,00 8,00
receio de a mesma nao sair como o
esperado.

29 Quando delego uma tarefa ou crio7,0 7,0 9,0 8,0 6,026,0 18,0 10,0 6,0 2,0 1,0 3,00 5,00 6,00
um cargo, meu sentimento é o de
receio de que o trabalho ndo saia
como o esperado.

21 Eu me preocupo com a possibilidadd1,0 16,0 11,012,0 5,0 10,0 9,0 10,0 60 4,0 6,0 1,00 3,50 7,00
de ocorréncia de desvios de
material, ou algum outro tipo de
corrupgao por parte do delegado.

20 Quando fui obrigado a criar cargos 26,0 10,0 21,010,0 6,0 1000 80 40 10 1,0 3,0 0,00 2,00 5,00
para diminuir o acimulo de tarefas
sob minha responsabilidade, tive a
sensacgao de medo de ser passado
para trés.

26 Quando fui obrigado a criar cargos 35,0 18,0 20,070 50 40 40 40 10 10 1,0 0,00 1,00 3,00

para diminuir o acimulo de tarefas
sob minha responsabilidade, a
sensacao foi de perda de poder.
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Os empresérios discordaram que tém medo de delegartarefa que executam bem,
apontada no item 6, com 54%. Porém este perceptugio acima de 50% mostrou uma divisdo
entre 0os que manifestam e os que ndo manifestamsypacdo com o medo, ja que 37% disseram
gue concordam e 9% preferiram ficar neutros. Aaligacdo da distribuicdo de notas através da
Figura 9, com mediana igual a 4,00 e quartis 2,000 mostrou que a maioria discorda da
afirmacdo, mas através de uma frequéncia bemkdiglé para todas as notas. Isto pode significar

gue o medo é uma variavel importante.
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Figura 9 - Diagrama de caixa para o
item 6.

Portanto, 54% nao admitiram medo de delegar, masiodve conviccao na discordancia, ou
seja, as notas ndo se concentraram em torno de zeng mas ficaram dispersas. Percebeu-se assim,
gue o0 medo de que possa vir a ter surpresas cesultado de uma tarefa pode ser um fator inibidor

da delegacéo.

Verificado como essas notas foram dadas de acandoacfaixa etaria dos pesquisados se
constatou que essa discordancia foi maior na faikaa dos 30 anos (46,4% de 80,4% com mais de
30 anos, contra 7,3% de 19,6% com até 30 anos),woandistribuicdo uniforme de percentuais

para todas as notas entre 0 e 3 para os empgeaheixo de 30 anos (Apéndice 3).

O resultado obtido com o item 4, reforgou a mataig®o dada na afirmacéo anterior, pois,
0s empresarios concordaram que delegam sem reeejied a tarefa ndo saia como o esperado.
Houve uma distribuicdo dispersa para concordameiaseja, para notas entre 6 e 10, cuja soma
atingiu 71%, e razoavel concentragdo em torno eopeeutro, a nota 5, com 16%. A mediana igual
a 7,00 (Fig. 10) com concentracao entre os quamtie 5,00 e 8,00 mostra que os empreendedores

parecem temer que o resultado ndo esteja de acondo@ esperado.

A afirmacdo colocada como item 29, ou seja, colacawh penultimo lugar na entrevista
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tinha quase os mesmos dizeres, mas com sentidmsk® fnverso da analisada anteriormente no
item4. Desta vez, as notas se distribuiram por todscala e se concentraram mais ao centro,
havendo empate dos percentuais acima e abaixotdédnéssim, a concordancia obteve 37% com
maiores percentuais para notas 6 (18%) e de no(a8%), e a discordancia, também com 37%,
distribuidas de maneira uniforme entre notas 0 @gl.que ficaram neutros foram 26% dos
entrevistados. Como pode ser visto na Fig. 11, @gianae foi igual a 5,00 com o diagrama de caixa
com extensdo maior para a parte inferior, com aur@gio entre os quartis entre 3,00 e 6,00. A

constatacdo é que ha desconfianga por parte desérm quanto a execucao do trabalho por parte

do delegado.
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Figura 10 - Diagrama de caixa para Figura 11 - Diagrama de caixa para o
o0 item 4. item 29.

A corrupcdo e os desvios de materiais (item 21) fioiam apontados como motivo de
preocupacédo ao delegar para 55% dos empresaribes@5% manifestaram preocupac¢do com esse
tema, ao passo que 10% se posicionaram neutroseddana 3,50 e evidenciada no diagrama de
caixa, Figura 12, com os quartis inferior e supegittre 1,00 e 7,00 mostraram, outra vez, que ha
diferentes graus de preocupacao com o tema no ntorderdelegar. Houve igualdade de opinibes

em todas as faixas etarias.
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Figura 12 - Diagrama de caixa para o
item 21.

Outra discordéancia foi para a afirmacao que traesensacido de medo de ser passado para
tréds (item 20). Foram 73% de ndo concordancia,sepe desses, 26% discordam totalmente. A
mediana igual a 2,00 com quartis inferior e supezidre 0,00 e 5,00, mostraram a concentragéo de
respostas discordantes (Fig. 13). No entanto, n@@éehvalores extremos entre 0s que concordam
com a afirmacg&o. Notas acima de 7 foram: 4% paraesarios até 30 anos, 3% entre 31 e 50 anos e
2% acima de 51 anos (Apéndice 3), podendo darené@t que entre 0s mais jovens esta ameaca

preocupa mais.
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Figura 13 - Diagrama de caixa para o
item 20.
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Na ultima afirmacgéo deste bloco, questionou-se jpresario sobre perda de poder ao delegar
(item 26). Foram 85%, os que discordaram que exgeiaram tal sensacao quando criaram novos
cargos na empresa. Apenas 11% da amostra conaordara a afirmagéo. Entre estes, trés foram
considerados valores extremos no diagrama de gaéxa,notas acima de 7 (Fig. 14). No entanto,

ndo é possivel outra concluséo a partir da vecgficalas respostas.
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Figura 14 - Diagrama de caixa para o
item 26.

4.2.4. Categoria 4: Condi¢des para executar a taebu cargo

Esta categoria incluiu os itens 3, 1, 2, 15, 1249.e 5 que estavam relacionados com o fato
de dar as condi¢Oes para que o subordinado exacaitarefa. Abrangiam um conjunto de agdes que
antecedem a designacao do mesmo para executafadarocupar o cargo. Procurou-se investigar
se 0 empresario tinha a consciéncia dessas nemdssidAfinal, o treinamento, o facilitador da
aquisicdo de conhecimento, a delegacdo de autetidaestabelecimento de metas e controles, séo
as necessidades basicas para que o desempenhiocéa Aconteca sem que haja necessidade de

intervencdes e retrocessos.
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Tabela 9: Resultados referentes a categoria 4 di€figs para executar a tarefa ou cargo

Questdes Notas Quartil  Mediana Quartil
0 1 2 3 2 5 5 7 3 9 10 inferior superior
Percentuais
3 Ao delegar verifico se as condi¢@es basicas 1,0 0,0 20 1,0 2,0 50 7,0 19,0 23,0 19,0 21,0 7,00 8,00 9,00

para o delegado realizar um bom trabalho estédo
dadas e procuro eliminar os obstaculos.

1 Eu treino pessoas dentro da empresa phf 3,0 1,0 1,0 20 4,0 17,0 16,0 24,0 13,0 18,0 6,00 8,00 9,00
assumir uma funcdo gerencial no futuro
transmitindo-lhes o meu conhecimento.

2 Quando delego, procuro dar ordens de form&d,0 1,0 0,0 2,0 2,0 4,0 19,0 9,0 27,0 18,0 18,0 6,00 8,00 9,00
bem detalhada, de maneira que a deciséo do
delegado néo fuja muito daquela que eu
tomaria.

15 Quando delego, ao delegado é comunicada0,0 1,0 0,0 1,0 3,0 50 12,0 8,0 25,0 20,0 250 7,00 8,00 9,75
toda a responsabilidade que o cargo exige.

19 Quando delego, ao delegado é dada td@jé@ 0,0 0,0 1,0 1,0 20 7,0 4,0 26,0180 41,0 8,00 9,00 10,00
autoridade para exercer a funcdo e cumprir
com suas responsabilidades.

9 Estipulo metas juntamente com a pesso&,a 0,0 0,0 3,0 2,0 6,0 150 14,0 24,0 24,0 9,0 6,00 8,00 9,00
quem delego uma fungédo ou tarefa e assim
posso acompanhar o desempenho e dar
feedback ao delegado.

24 Estabeleco bons controles que me permité® 0,0 0,0 4,0 50 8,0 150 180 27,0 11,0 12,0 6,00 7,50 8,00
checar se a tarefa estd sendo bem executada.

5 Eu incentivo e acato novas idéias vindas dp® 0,0 0,0 1,0 1,0 50 7,0 14,0 20,0 22,0 30,0 7,00 9,00 10,00
subordinados, assim como procuro

implementé-las.

Iniciando esse bloco pelo item 3, procurou levantrevistado a se questionar se ele se
certifica de que as condigbes materiais para gdelegado execute seu trabalho estdo dadas. Os
empresarios em sua maioria (89%) concordaram geeea#m as condi¢cdes adequadas para o
desempenho da tarefa encomendada. O resultadcomastnediana igual a 8,00 com quartis 7,00 e
9,00 deixando as notas situadas entre 0 a 3, comimgp discrepantes (Fig. 15). Justamente estes
pontos foram as notas dadas por empresarios maagaa faixa até 30 anos, mostrando que os
mais velhos concordam mais com esta afirmacao dmsgumais jovens (Apéndice 3). As notas para
concordancia ficaram concentradas nos valores, ghm$anto percebe-se grande distribuicdo de
notas entre 6 e 9 manifestando o entendimento dwesdrio da necessidade de se tomar um

conjunto de medidas basicas para que o delegad@meaatingir suas metas.
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Figura 15 - Diagrama de caixa para 0
item 3.

Em se tratando de treinamento, estabeleceu-se aluamcdes (itens 1 e 2). Pelas notas
atribuidas em ambas, constatou-se que o empresdmiopreocupacdes com o treinamento do

funcionério, assumindo o papel de treinador confosencontra na literatura (Chiavenato 2002).

Quando as afirmagdes se referiram a “eu treinefr(itl), ou “dou ordens bem detalhadas”
(tem2), os percentuais de aprovacdo foram de 88% p primeira, e 91% para a segunda,
respectivamente. Com as medianas iguais a 8,00gsaduas afirmacgdes e, considerando que as
notas minimas que representam discordancia foramogaiscrepantes no diagrama de caixa,
constatou-se, em tese, que a maioria se esmeraepargr o candidato para a funcao (Figs. 16 e
17).
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Figura 16 - Diagrama de caixa para o Figura 17 - Diagrama de caixa para o
item 1. item 2.
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Os resultados foram bem semelhantes quando se tlatecomunicar a responsabilidade e
autoridade que o cargo exige, o que foi avaliadospigens (15 e 19). As duas afirmacdes que
trataram do tema nestes itens receberam notaseadaovacio de 90% e 96% dos empresarios. As
medianas iguais a 8,00 e 9,00 respectivamente. (F&ge 19). Os empresarios se manifestaram de

forma equivalente em todas as fixas etarias.
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Figura 18 - Diagrama de caixa pa Figura 19 - Diagrama de caixa para o
item 15. item 19.

Os empresérios concordaram que estipulam metasspasasubordinados. A afirmacao que
tratou de estipular metas, (item 9), também mosarmardo pela grande maioria dos empresérios
(86%), com mediana 8,00 e quartis entre 6,00 e &@ 20). Embora pequeno, o percentual de
quem ndo estabelece meta (8%), e os indiferen¥%}¥ (@ma hipétese é que, pela caracteristica do
negocio (um pequeno comércio ou prestador de ssjyvigdo consiga estabelecer metas. Uma outra,
€ 0 empresario achar que o funcionario sabe oaper fientro da funcdo que executa, sem que seja

necessario colocar um objetivo especifico.
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Figura 20 - Diagrama de caixa pa
item 9.

Verificou-se que houve concordancia para afirmas@twre o estabelecimento de controles
para avaliar se a tarefa esta sendo bem execijii@ma,24). Ndo houve forte discordancia sobre o
tema, j& que as notas foram todas acima de 3. Parémadiana igual a 7,50 com quartis entre 6,00 e
8,00 (Fig. 21), demonstrou que os empresarios stvam totalmente satisfeitos com os controles
que estabelecem. Este fato esta relacionado coaseado ciclo de vida em que a empresa se

encontra. A distribuicdo de notas foi parecida padas as faixas etérias (Apéndice 3).

I
Figura 21 - Diagrama de caixa para o
item 24.
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A frase afirmativa “acato novas idéias e procurcplementa-las”, (item 5), obteve
concordancia de 93%. Com mediana igual a 9,00 giguee 7,00 e 10,00 (Fig. 22), demonstram a
guantidade de notas altas dadas para essa afiroagé#comprova a abertura, pelo menos em tese,

do empresario para novas idéias, isto independentenda faixa etaria (Apéndice 3).
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I
Figura 22 - Diagrama de caixa pa
item 5.

4.2.5. Categoria 5: A operacionalizacdo do ato deegar e obtencéo dos resultados

Neste bloco, com as afirmacdes relativas aos ignslO, 11, 12, 18 e 28, procurou-se
comparar 0 que é a prepara¢gdo do delegado no morgeatantecede a delegacdo, mostrada na
categoria anterior, com o que acontece na pra&icaulando algumas situacdes de ordem prética do
dia-a-dia, procurou-se saber se o empresério desaud funciondrio, se permite o erro, se assume

a responsabilidade de quem delegou.

A postura apos ter delegado uma tarefa ou cargoyeiaficada em 6 afirmagdes, que
analisadas de forma sequencial, puderam expressaagdes possiveis do empresario ao encontrar

um resultado ndo condizente com o esperado.
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Tabela 10: Resultados referentes a categoria Sopehacionalizacdo do ato de delegar e obtencéo
dos resultados

Questdes Notas Quartil  Mediana Quartil
0 1 > 3 4 3 5 7 3 9 10 inferior superior
Percentuais
17 Quando vejo o resultado de uma tarefal,0 2,0 90 40 50 10,0170 17,0 150 8,0 12,0 5,00 7,00 8,00

executada pelo delegado, julgo pelo que
eu faria se estivesse executando a tarefa
em seu lugar

10 Quando a pessoa a quem foi delegadé,@ 2,0 10,0 10,0 8,0 15,0 10,0 11,0 17,0 7,0 4,0 3,00 5,00 8,00
funcdo ou tarefa comete algum erro,
minha reacdo é a de ficar contrariado

11 Quando entro na &rea de atuagdo de u®,0 11,0 9,0 130 90 80 7,0 10,0130 8,0 6,0 2,00 5,00 8,00
delegado, as vezes dou ordens em seu
lugar e acabo tomando decisdes por ele

12 Quando vejo que o trabalho ndoestda 3,0 60 70 50 20 10,014,0 13,0 22,0 10,0 8,0 5,00 7,00 8,00
saindo como esperado assumo o trabalho
operacional com o delegado para
concluir a tarefa

18 J& aconteceu de eu ter que refazer s 3,0 6,0 4,0 4,0 12,0130 150 16,0 12,0 140 5,00 7,00 9,00
trabalho que foi solicitado porque nao
estava bem feito

28 Tenho dificuldade em apoiar o delegadg0 20,0 16,0 10,0 10,0 150 80 80 40 0,0 0,0 1,00 3,00 5,00
para melhorar suas habilidades, ou seja,
supervisionar alguma atividade para a
qual ainda néo esteja bem treinado

No item 17 procurou-se saber se o empresario canpadesempenho do delegado ao
realizar uma tarefa com o dele proprio. O resulfada concordancia com o percentual de 69% dos
entrevistados. O diagrama de caixa mostra a mediaad a 7,00 e os quartis variando de 5,00 a
8,00 (Fig. 23). O percentual dos que ndo concond&@n a afirmacgéo foi de 21% com 10% que se
mantiveram neutros. A discordancia total é tida @arm ponto discrepante. Embora ndo tenham
sido unanimes em suas concordancias, os empresériesa maioria julgaram o resultado da tarefa,
pelo que fariam se estivessem executando-a em diagdelegado. Essa constatagdo evidenciou que
0 empresario entende que ninguém faz o trabalh@ @e) e esse sentimento se acentua para quem
€ o proprietdrio da empresa. No entanto, cada getsu sua habilidade prépria e € com o
amadurecimento na funcdo que o capacitard a fasthom O aspecto negativo é que este
sentimento j& levou o empresario a manifestar sm&rariedade com o que estd recebendo como

resultado, como demonstra o item 10 a sequir.
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Figura 23 - Diagrama de caixa para o
item 17.

A afirmacdo do item (10) procurou saber qual a @eado empreséario diante do erro.
Resultou que 49% concordaram que ficam contrariad#®% discordaram. A distribuicdo de notas
foi diferente da anterior no sentido de haver uragondispersdo em torno da mediana, que foi igual
a 5,00 com quartis inferior 3,00 e superior 8,0@y.(R4). Mas houve uma uniformidade de
distribuicdo de notas com uma concentracdo de 38%omo das notas 6, 7 e 8 e um total de 20%
para notas 2 e 3. A neutralidade para essa afionagsa 5, foi a opgéo escolhida por um niumero de
empresarios que correspondeu a 15%. Observou-s@nfm pela dispersdo dos dados que é

significativo o percentual dos que se mostrarantradados com o erro.
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Figura 24 - Diagrama de caixa para o
item 10.
Procurou-se saber se, na prética, acontece oaitdagossivel, que é quando o empresério
diante da situagdo que encontra, se irrita, desaato delegado assumindo a fungdo do mesmo

(item 11). Procurou-se levantar este procedimeinévés da afirmacao: “dou ordens em seu lugar e

72



tomo decisdes por ele”. Houve uma distribuicdoarmnike de notas desde a discordancia total (48%)
até a concordancia total (44%). A mediana igualo® & quartis variando de 2,00 a 8,00 (Fig. 25),
desde o inferior até o superior representadosagratina de caixa, ilustra o comportamento variado

do empresario nesta questio. E portanto, um rdsulfiae infere a dificuldade de delegar.
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Figura 25 - Diagrama de caixa para 0
item 11.

Para a afirmacdo “assumo o trabalho operacional caelegado”, (item 12) houve um
aumento em relacédo ao item 11, de empresariosaneiaram (67%). A mediana igual a 7,00 e
quartis inferior 5,00 e superior 8,00 mostrarameefso (Fig. 26). A posi¢cdo que indicou
discordéancia total com a afirmacédo foi tida como pomto discrepante. Ou seja, 0 empresario
entende que esta havendo dificuldade por parteetegado, e se coloca na operagdo ajudando a
concluir a tarefa. No entanto, tanto pode mostrardescontrole por ndo se conter diante de uma
demora ou trabalho mal executado, como, por oatto,lpode mostrar a ajuda do empresario para
aprimorar o treinamento do funcionario. No entamtmis uma vez pode estar evidenciando a

dificuldade para delegar.
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Figura 26 - Diagrama de caixa pa
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Os empresarios concordaram (70%), com a afirmdtéfiz o que ndo estava bem feito”
(tem 18). A discordancia de 18% é a mais baixaselddoco com 12% que ficaram neutros.
Significa que ha problemas, mostrando uma con@iadiom o que respondeu na categoria 5, sobre
escolha da pessoa certa para o lugar certo, treirr condi¢cdes para executar a tarefa. O alto
percentual dos que refazem o trabalho executadoded¢gado fica ilustrado no diagrama de caixa

onde se vé a mediana igual a 7,00 e quartil infé&;i@0 e superior 9,00 (Fig. 27).
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Figura 27 - Diagrama de caixa pa
item 18.

Fechando este bloco, com a afirmacao do item 28Jto&1 em uma discordancia acentuada
(64%), evidenciado no diagrama de caixa com a madg@ual a 3,00 e quartis inferior igual a 1,00 e
superior igual a 5,00 (Fig. 28). Nao é desprezdgel 5% que se mantiveram neutros. A afirmacao
deste item foi Tenho dificuldade em apoiar o delegado para metlgras habilidades, ou seja,
supervisionar alguma atividade para a qual aindaesdeja bem treinado”. Se ele n&o apresentou
dificuldade em apoiar o delegado, ficou evidencigde o empreséario, ao executar um trabalho

operacional, assim o féz para ajuda-lo e porquesséva bem preparado

o
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Figura 28 - Diagrama de caixa para o

item 28.
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As notas de afirmagfes que contemplaram a expé&i@mnética, mostraram que apesar do
treinamento, conhecimento e tudo que € passadalaardsnado, como necessario para o bom
desempenho da funcdo, nem sempre se conseguailbades esperados. Isto pode indicar uma ma

avaliacdo do respondente ou ainda, uma ma escoltialegado, que faz parte do processo.

4.2.6. Categoria 6: Aspectos comportamentais e psi6égicos

Neste bloco, conforme descrito na metodologia, ynmese associar 0 comportamento do
empresario que esta a frente do seu negdcio coectaspde seu cotidiano, pretendendo identificar

tracos de sua personalidade, enfim de seu des@émeoito enquanto pessoa.

Tabela 11: Resultados referentes a categoria eddss comportamentais e psicologicos

Questdes Notas Quartil  Mediana Quartil
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10inferior superior
Percentuais
7 Fazendo uma analogia com a dor que 32,0 15,0 2000 80 50 8,0 4,030 20 1,0 2,0 0,00 2,00 3,75

sentimos quando perdemos ou nos
decepcionamos com um ente querido, posso
afirmar que ao delegar tenho uma sensagéo
semelhante de perda.

25 Concordo que sou comodista e gosto que a®9,0 19,0 140 80 8,0 50 5,030 50 2,0 20 0,00 2,00 4,00
pessoas me sirvam ou fagam o que eu quero.

14 Delego prioritariamente as tarefas que ndo 20,0 11,0 19,0 80 12,0 13,0 2,0 40 7,0 20 20 1,00 2,50 5,00
gosto de fazer por serem desagradaveis.

30 Posso admitir que ensinar ndo é uma taré®0 13,0 13,0 150 30 7,0 7,080 4,0 3,0 40 1,00 3,00 6,00

facil para mim.

A afirmacédo do item 7 procurou relacionar a dorpgada de uma pessoa, de um amigo
enfim, tantas outras perdas e decepg¢fes que panteiteeer na vida, com a dor de delegar, ou seja,
a empresa na fase de expansdo € o que o emprasfisgpreza, e delegar fungbes poderia se
caracterizar para o empreséario como dar uma partpid lhe pertence a outro. Ele estaria perdendo

um pouco de si ao delegar.

As respostas a este item foram de forte reprovamdseja, ndo relacionaram o provéavel
sofrimento ao delegar, com o outro sofrimento. H080% de discordancia e 32% de discordancia
total. E possivel se observar na Figura 29 o diagrde caixa, com mediana igual a 2,00 e quartis,
inferior 0,00 e superior 3,75 confirmando a diséoia. As notas 9 e 10 somando 3% foram
considerados pontos discrepantes no diagrama da, aainbora apds verificacdo serem valores

corretamente assinalados.

75



27
10— o
69
o
8— J—
6—
4—
2— —
0—

I
Figura 29 - Diagrama de caixa para o
item 7.

A distribuicdo de notas praticamente se repetiu aafirmagéo do item 25: “Concordo que
sou comodista e gosto que as pessoas me sirvaagam fo que eu quero”. A discordancia foi de
78%, com mediana igual a 2,00 e quartis, inferid@@ superior 4,00 (Fig. 30), ndo havendo pontos

discrepantes no diagrama de caixa, porque 17% mareon e distribuiram suas notas entre 6 e 10.

10 -

Figura 30 - Diaglrama de caixa para o
item 25.

Houve uma acentuada discordancia (70%), quandaraagfio foi sobre as prioridades de
tarefas a serem delegadas pelo empresario (itemmgtrando que ele ndo delega simplesmente
para se desfazer das atividades que lhe sdo ddéaegim A mediana igual a 3,00 (Fig. 31),
evidencia a parte de entrevistados que discordacamnotas entre zero e quatro, podendo inferir
uma maior consciéncia do empresario no momentekbgar. Mas mesmo assim 13% se mostraram
neutros e houve ainda 17% de concordancia, evidgledcitambém, que ha quem delegue tarefas
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desagradaveis.
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I
Figura 31 - Diagrama de caixa para o
item 14.

Pode-se dizer que o comportamento do empreséaricegander este tipo de pergunta,
novamente se repetiu quando respondeu ao itemP2&sb admitir que ensinar ndo € uma tarefa
facil para mim”. A discordancia foi de 67%, mastdegez, com mediana igual a 3,00 com quartis,
inferior 1,00 e superior 6,00 (Fig. 32), isto paFgqsubiu ligeiramente o numero dos que

concordaram, para 26%.
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Figura 32 - Diagrama de caixa para o
item 30.
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4.3. Andlise e discusséo dos resultados quantitatis.

As informagfes permitem constatar que, tomando aficfpantes por sua faixa etéria,
observa-se que 78% estdo com idade acima dos 31@awsiderando ainda, que 86% das empresas
possuem mais de 5 anos de existéncia, constataeseng] pesquisados tém a maturidade e a

experiéncia da delegagéo e que suas consequéesrdmast sido vivenciadas pelos entrevistados.

Considerando o grau de escolaridade dos entrewstatB% possuem 0 curso superior
completo dos quais 18% mencionaram ja terem coagmetursos de pos-graduacdo. Nao foi
solicitada a especializacdo de cada um, porémyesttado mostrou que os entrevistados possuem
boa formacgdo e que é grande a possibilidade dengeessoas que ndo se aventuram a atividade

empresarial totalmente desinformado.

No bloco com a categoria @,exercicio de delegap empresario concorda que sua funcao €
a de cobrar resultados e pensar estrategicamestuneegocio. Esta constatagdo, mostra que a acao
do empresario corrobora a teoria de Adizes (19979, afirma que ha uma fase do crescimento da
empresa que, para expandir o negocio é necessagicele va afastando-se das atividades de
operagdo para ganhar mais liberdade. A empresa enima fase em que precisa de um
administrador e é neste momento que mais aconteéedegacao de autoridade. A resposta que o
empresario da a afirmacédo 13, em que refere odupedes estratégicas, o coloca em conformidade

com 0 que preconiza o autor.

Quando o empresario concorda que delega o maxier (i6) para ndo se envolver com a
burocracia, manifesta o que afirma autores comd ®895), que enfatiza a necessidade de
disponibilizar tempo na agenda praticando a defega@a mesma forma, Macedo (2003), ao relatar
sua experiéncia empresarial, aponta que consegais tampo e ganhou flexibilidade para a

empresa.

Os empresarios delegam, mas ainda retém funcaacipeal em seu poder. Isto mostra uma
necessidade de mudanca na forma de administraropoabalho operacional desvia a atengéo para
atividades rotineiras confirmando o que dizem SdttBruce (1987), sobre gerenciamento
empresarial realcando queempresario tem que mudar seu estilo de gerenntam@uando isto
ndo ocorre, hd acumulos de tarefas, confusdestiddendos processos. Os autores afirmam que
durante o crescimento, a transicdo de um estagira acontece com uma crise a ser superada com
mudancas, que neste caso, deve atingir a estrotgemizacional. Portanto, o0 empresario precisa
estar preparado para 0s perigos que o espera emmudancas de fase, pois o papel desempenhado
por ele vai mudando. Um momento delicado nestasig@es € aguele em que abandona o papel de

operador, que cuida e executa todas as tarefa® dienempresa, para ser o gestor do negacio.
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O resultado da pesquisa constatou o envolvimenengwresario com o trabalho operacional,
pois houve concordancia com a afirmagéo: “delegis exerco cargo operacional”. No entanto, ele
entende que o seu papel deve ser o de administpasiigualmente concorda com outra afirmagao:
“como empreendeddenho que me ocupar em expandir 0 negdocio e na@nwver na burocracia
e na operagdo da empresa”. H4 uma divergéncia samsaltados obtidos nestas duas afirmacgodes,
pois entende que seu papel é administrar, mas andarigado a ficar preso em atividades

operacionais.

Esta discordancia ocorre por dois motivos. Por ado tem dificuldade de deixar as tarefas
operacionais por medo da perda de controle da empcemo explicita Macedo (2003) ao afirmar
que apos o processo de delegacgdo, havia uma atesipdiaquerer continuar controlando a empresa.
Por outro lado, Nelson (1991) cita 0 exemplo desspasjue tem uma habilidade muito grande em
uma tarefa operacional e a executa com tamanhdempjue manifesta preferéncia em continuar no
papel de super astro. Entdo, os empresarios estadus podem estar acometidos, também, por esta
preferéncia. Porém, ha um momento em que € prseisender a habilidade dos outros e focar sua

atencao em outras fungdes, como a de monitoragédexpmplo, para o crescimento do negécio.

No entanto, quando se observa que 80% dos queiparém da pesquisa, S0 empresarios
fundadores de micro e pequenas empresas, dedursembora queiram se liberar para pensar
estrategicamente no negdcio, seja inviavel tereborsinados em todos os setores, sendo que

sempre ha atividades operacionais que acabam takopor ele proprio.

Portanto, a conclusdo que se chega a partir dgar@el € de que o empreendedor se
percebe como diretor do negdcio, mas tem dificidddel livrar-se de tarefas operacionais, como se

ocupar da burocracia da empresa.

Considerando a categoria facilidade versus dificuldade para delegar empresario se
percebe como alguém que tem facilidade para de(8d&). Este resultado difere com os achados
dos autores: Nelson (1991); Matos (1983); Meggiretaa., (1998) Montana e Charnov (2000), que

afirmam que as pessoas, quando ocupam cargosé&legertém dificuldade em delegar.

Além disso, os participantes da pesquisa cons@erajue apresentam facilidade também
para descobrir os talentos em quem possam cordia gssumir um cargo. Pelo menos 80% se

percebem com esta facilidade e houve 11% que optaeta opgéo neutra (nota 5).

Os empresarios mostraram convicgdo de que ence@npessoa certa ndo é uma dificuldade.
Esta constatac@o contrariou a opinido de autor®® ddontana e Charnov (2000), que afirmam ser
dificil identificar a pessoa que atenda aos retpssexigidos para assumir uma funcéo, antes que

contratante e contratado tenham trabalhado jufscipalmente se o empresario estd buscando
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esta pessoa no mercado.

O sucesso na escolha de talentos requer habilid@dasse um problema quando acontece o
que afirma Alberoni (2004), ao colocar uma pesso@rdnde capacidade em um cargo que exige
pouco, ou uma pessoa inadequada para um cargequer uma qualificacdo maior. O autor alerta
que ndo é incomum nas empresas, Se promover ursaapeslito capaz para um cargo de menor
expressdo e também o contrario, uma pessoa inate@asa uma posicdo de destaque para a qual
nao esteja adequadamente capacitada. O primemadrogicaria em uma desmotivacdo por néo ter
seu desempenho reconhecido e muitas vezes estard@neigdes de saber mais que o préprio chefe
sem poder dizer nada. No segundo caso, subaltguesaibam mais do que o novo chefe poderéao

sofrer perseguicao.

Zoghlin (1994) faz um alerta para o empresariojguenha exercido cargos executivos em
empresas maiores, no passado, como empregado tialtuentdo, facilidade para escolher pessoas.
Em sua nova condi¢do de empresario, ndo ha gazaletiqgue haja uma boa pré-selecdo, como havia

em uma grande empresa e as contrata¢des podemsugzesas desagradaveis.

Ainda para a categoria 2, os entrevistados concamda@ue delegar é uma atribuicdo que
fazem com tranquilidade e sem problemas para quete a liberdade de se ocupar com as tarefas

de conduzir a empresa com sucesso.

O bloco 3,medos e perdas no ato de delegaxplorou dois aspectos: os medos ou
expectativas com possibilidade de erros ou faltaaepeténcia em realizar a tarefa; sentimento de

perdas de prestigio e poder ao delegar.

O empresario ndo manifestou medo de delegar atarefque ele conhece e tem habilidade.
A constatacao se da quando o empresario respafdenativa: “tenho medo de delegar uma fungéo
gue executo tdo bem”, dado o percentual de disonoi@aou seja, 54%. Straub (1995) aponta como
uma das causas pelas quais as pessoas evitam aetiorde delegar, a preocupagédo com o fato de

gue seus funcionarios possam cometer erros. Egiemnanto do autor ndo se confirma totalmente.

Em outra afirmacgéo para explorar o temor com oltaso, item 4, ficou evidenciado que
ndo ha receio de que o resultado ndo saia compenag® no momento de delegar a tarefa ou cargo
uma vez que, 71% dos entrevistados concordaramestarafirmacéo. Considerando a forma como
foram distribuidas as notas percebe-se que houtelaasobre este tema, pois 16% se mantiveram
neutros e as demais notas dos que concordaram Emandistribuidas entre 6 a 10. Isto demonstra,
de certa forma as afirmacdes de Nelson (1991)agoata sim, a desconfianca de que o trabalho
nao saia como o esperado, como uma das possiusascdas pessoas se recusarem a abrir mao do

controle. Matos (1983) denomina esse temor comessxc de zelo por parte de quem deveria
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delegar, porque apesar de procedente, acaba seefiicaz no curto e principalmente no longo

prazo.

Para outra afirmacdo com enfoque semelhante, adoca@mo item 29, deu-se uma
manifestacdo que corrobora o alerta dos autorésndéid-se: “meu sentimento é o de receio de que
o trabalho ndo saia como o esperado”, e as respsstalividiram como visto na analise dos
resultados do capitulo 4, com 37% discordando, B6%iros e 37% concordando. Uma concluséo
possivel & que afirmar: “delego sem receio”, itersedmostra mais f4cil para o empresario, ao passo
gue dizer: “meu sentimento é de receio”, item 2Z%ala uma reflexdo de quando em um
determinado momento ele delegou e sentiu essaursse. Tanto que é alto o percentual de
empresarios que se manifestaram neutros a essaagdio. Barrow (1993apud Aguado (s.d.)
apontou que o proprietario tende a pensar que @mngalém dele podera fazer tdo bem uma

determinada atividade, evidenciando que pode angra dificuldade em delegar.

Explorando agora o outro aspecto desse bloco, podsiveis perdas materiais, a maioria,
55% também discorda de que se preocupa com céoupm;desvios dentro da empresa. Mesmo
assim, 35% manifestaram-se com preocupagédo comma, teendo 10% o0s que se posicionaram
neutros frente a esta afirmacédo. Nelson (1991)tapeste fator como uma das desculpas para ndo
delegar, ou seja, o fato de existir atribuicdestrdeda empresa que o empreséario alega que nao
deveria delegar para ninguém. Nao é de se estrapigaseja alto o numero dos que temem pela
corrupgdo, pois a pesquisa foi realizada em um mumam que este tema aparecia diariamente nas
revistas e jornais do pais. Considerando que @xtmecondmico e social mais amplo, denominado
por Bronfenbrenner (1996) de macrosistema, tenuénftia sobre o empresario, este tera também

receio de ser afetado pelo que ocorre no pais.

Este bloco tratou ainda da perda de poder e o “rdeds®er passado para tras”. Megginson et
al., (1998) relatam que existe a crenca para algdnmsnistradores, de que quando se compartilha o
poder, este tende a diminuir. Além disso, afirma qa gerentes tém necessidade de poder, e que
esta € mais forte do que a necessidade de sehemida pelos outros. No entanto, conclui que o
poder ndo é algo que, ao partilha-lo joga-se fpoés a delegacdo de tarefas ou cargos nédo € a
mesma coisa que abdicar. Straub (1995), por syaalega que o medo de delegar advém do desejo
de ndo compartilhar com os ocupantes de cargo$tesutas os créditos pelo sucesso. Nelson (1991)
considera que um desafio que leva a pessoa a égadé o “mito da substituicdo”, ou seja o medo
de que o empregado faca tdo bem o trabalho que acgkantando-o. No entanto, definitivamente a
pesquisa mostra que o empresario sente averséadsas medo e perda, pois, as afirmacdes que
fizeram referéncia a “medo de ser passado para &rdsensacao de perda de poder” foram as que

causaram as mais fortes discordancias neste lista.constatacdo reforca o entendimento de que
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0S empresarios que participaram da pesquisa cosisepgarceber que podem exercer o poder por

meio das pessoas delegando tarefas, tendo enadisitir ndo terem medo de perder o poder.

A andlise da categoria &edos e perdas no ato de delegawostrou que quanto maior a
idade do entrevistado, menor é o temor de delggés,foi 0 que se constatou principalmente com
empreséarios acima de 30 anos (54%). Mas uma paomglsiderdvel da amostra (32%) tem
manifesta este sentimento. Poder-se-ia supor epiéoconsiderar o conteudo do medo poderia
ajudar os empresarios a encontrarem estratégiasfoentamento para vencé-lo. O conteudo de tais
medos poderia ser investigado com estudos quadisatgue fornecessem uma escuta apropriada e
protegida para tal, como fazem os psicélogos. Quaos empresarios que estdo abaixo de 30 anos,
h& dispersdo da distribuicdo, entdo eles aindasedpreocuparam com este aspecto. Alguns se

sentem ameagados e outros néo.

Quanto azondigbes para executar a tarefa ou cargategoria 4, a opinido dos empresarios
€ a de que sdo dadas as condi¢cbes para que odielegecute adequadamente sua funcéo. Esta
constatagdo esta de acordo com um dos principiodafentais afirmados por Matos (1983).
Nelson (1991), afirma que estabelecer os recuiispsmiveis € um fator importante para o delegado

saber qual o apoio que esta recebendo.

Neste bloco, constatou-se que a preparacdo dagageafavés do treinamento também é
colocada em pratica pelos empresérios, e o treineswkbe todo o conhecimento do superior, além
de um detalhamento de como proceder para levamatéono sua nova funcdo. Agir dessa forma
faz com que ndo acontegca o que afirma Nelson (199dhre gerentes que solicitam aos
subordinados realizar atividades que nao sabemalpgoluta falta de treinamento. Comunicar a
responsabilidade que o cargo exige € da concom@ecd0% dos empresarios. Da mesma forma ha
concordancia de 96% dos empreséarios de que se didegar autoridade para que o delegado
cumpra sua responsabilidade. Assim, constata-seesgge premissa basica apontada por autores,
como por exemplo, Megginson et al., (1998); Maxmig1995); Nelson (1991); Matos (1983);
Montana e Charnov (2000); € conhecida pelos empoesdld a estipulacdo de metas e controles
tornando possivel feedbackao delegado posteriormente. Ha, na verdade, destamento com os
controles, ja que foi maior o percentual (9%) giseardaram de que estabelecem bons controles e
15% se colocaram neutros frente a esta afirmacga@soN (1991) afirma que controle ou
monitoracdo ajuda quem delegou a perceber possaleas a medida que elas surjam, além de ser
até uma forma de motivar o delegado que sente &uesta s6, mas ha o apoio de que precisa para

realizar a tarefa de forma satisfatoria.

Hé& diferentes formas de se estabelecer controlespgdem ser encontrados facilmente na
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literatura. Matos (1983) esclarece que h&d uma fureducativa do controle, que deve estar
diretamente ligado a direcéo e é funcao indelegdakimiano (2000), por exemplo, alerta sobre
trés instrumentos de controle que deveriam secagis. Sao eles os relatdrios que informam sobre
o andamento das atividades da area, reunibes cenuipe de gerentes, além da presenca do
empresario que verifica se ha algo que merecensedaréncia. Lembrando que esta, sempre deve
ser feita através do gerente da &rea, chamandosowersando para pedir esclarecimentos ou dar

sugestdes.

Fechando este bloco, 93% dos empresarios concaragara ha abertura para novas idéias e
facilitacdo para implementa-las, sugerindo que toenum trabalho interativo entre chefia e

subordinado.

Se hé concordancia entre os empresarios sobre seqdeve fazer para delegar, 0 mesmo
ndo ocorre no momento da operacionalizacdo desse At andlise da categoria 5
operacionalizacdo do ato de delegar e obtengéordsaltados mostrou que quem delega avalia a
realizacdo da tarefa comparando-a com seu prépegendpenho. Nelson (1991) ressalta a
importancia da avaliagdo de uma tarefa que foigdele, no entanto, a comparagéo dos resultados
deve ser feita com os objetivos tracados. Quarstnédeito, tanto quem delegou, quanto membros

da equipe tiram proveito ao analisarem eventuais er

Outra constatacdo da pesquisa é que o0 erro ao texecuque foi delegado causa
contrariedade. Matos (1983) relaciona a crencaugeninguém faria melhor do que o chefe como
um indicio de desculpa para a ndo delegacgéo. Aprepesquisa questionou a tolerancia ao erro e
constatou que 49% dos empresérios ficam contraziedm o erro, enquanto que 36% ndo. Quando
se observa que 15% dos empresarios optaram pe{@pake neutralidade quanto ao erro (notab),
constata-se que é um tema que causa alguma d#dmildAlguns aceitam e outros ndo aceitam o
erro. Ha contrariedade com o que recebem comaaedsulMatos (1983) afirma que se deve admitir
0 insucesso sob a pena de que um trabalho criativdesenvolvimento tornem-se inviaveis. Nelson
(1991), por sua vez, relaciona o receio de que um ametido poderia ser dispendioso para a

empresa como uma desculpa para nao delegar.

A pesquisa constatou também, que muitos empresddimordens e tomam decisdes pelos
subordinados enquanto outros ndo. Este tipo dedatindo é a mais correta, pois esta postura
desautoriza o delegado, o que acaba por desmotivéein perda do interesse pelo trabalho que
desenvolve. Maximiano (2000) chama atengdo parau@ados que se deve tomar ao delegar
autoridade, principalmente o de ndo desautorizaessoa que recebeu a delegacdo, dando como

exemplos, dar ordens diretamente aos subalterngsréate ou cobrar resultados dos mesmos. E se
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pessoas que estdo subordinadas ao gerente diAgirediretamente ao empresério, este deve

encaminhar para que solicitem ajuda ao gerentaaérea.

Concluiu-se ainda, que os empresarios costumammassutrabalho operacional com o
delegado e costumam refazer o trabalho quando fpélgaobem feito. Ha duas abordagens que se
infere a partir desta conclusédo. A primeira, maisista é entendida como uma atitude positiva se
estiver sendo considerada como uma oportunidadegoainar, treinar, aprimorar os procedimentos.
Est4 de acordo com a atividade de treinadomforme afirmaChiavenato (2002). Assim, ambos os
lados saem ganhando e a confian¢ca mutua crescen €sté treinando ao ver que a tarefa ndo esta
sendo executada como gostaria, assume o trabadmacignal juntamente com o delegado, e juntos
concluem o que estava proposto. Outra abordagerdeéfazer junto ou refazer o trabalho porque
nao gostou do resultado. Conforme afirma Matos3),98interferéncia demasiada torna o delegado
inseguro. Nelson (1991, p. 117) afirma que “...qasucoisas sdo mais frustrantes a um membro da
equipe do que um gerente completar uma atribuipls delega-la”. Neste caso aponta a falta de
preparo do delegado para a fungdo, como a incomgfieedo que deveria ser feito, ou ainda,
desinteresse em fazer um trabalho melhor. Eviderssa dessa forma € desmotivador, além de ndo

contribuir para o aprendizado.

O resultado da pesquisa mostrou que os empresai@ordaram com percentuais muito
proximos com duas afirmacdes: primeiro, onde assurnetrabalho junto com o delegado e
segundo, que refazem o trabalho solicitado. Poroolado, discordam fortemente que tém
dificuldade em apoiar o delegado para melhorar baadidades, o que mostra que consideram a

atitude de refazer uma tarefa mal feita como urda aedagodgica.

Assim sendo, embora afirme que prepara o delegihulo condi¢des, delegando autoridade
e treinando-o para a tarefa, ndo o faz de formmisnfe para que ndo tenha que assumir suas

tarefas, caso ndo o faca como esperado.

Dessa maneira, 0s itens que avaliam ac¢fes queamalha pratica como: fazer pelo
delegado, refazer o trabalho, dar ordens no lugker € tomar decisdes em seu lugar, contrariam o

que ele acredita que faz como, por exemplo, dizemgio tem dificuldade em apoiar o delegado.

A categoria 6,aspectos comportamentais e psicolégiqmgtendeu tracar um paralelo do
comportamento do empresario a partir de acdes enctaiiano fora do ambiente de trabalho.
Verificou-se, que suas atitudes no ato de delewf#w, estdo associadas com seus sentimentos e

condutas que assume em situacdes diferentes deadigiade empresarial.

Procurou-se evidenciar neste bloco a existénciang ligacdo da perda sentida no ato de
delegar, a uma possivel semelhanga com a dorimsafo na perda, ou uma decepgdo com um ente
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querido. Procurou-se assim, confirmar ou ndo aepgdo apontada por Rothenbihler (2006)
relativo a dor de delegar. O resultado foi que,enfrevistados discordaram da afirmacdo. Os
empresarios ndo concordam que sofram qualquedgpdor no processo de delegacdo de tarefas.
Portanto o lider ndo delega ou deixa de delegaapego ou sentimento de perda de poder, como,
alids, ja fora constatado nas afirmacdes relatvasses sentimentos de medo e perdas relatados

anteriormente.

Um outro aspecto do comportamento do empresariceyeocurou com a pesquisa foi uma
associacgao entre, o ato de delegar, com o exedngimder carismatico de que tratam autores como
Megginson (1998), por exemplo. Para o autor, hardatimportantes que devem ser levados em
conta quando se exerce 0 poder como: carisma pegswanto, coragem, entre outros. Uma
afirmacdo apresentada da pesquisa foi a de quessbgenanifestaria esta caracteristica em sua
relacdo com outras pessoas, fora da empresa wglggistando de ser servida, de induzir as pessoas
a satisfazerem os seus desejos. Eventualmente,cestportamento, estaria associado a uma
facilidade de delegar, pois naturalmente a pessw@duiaa terceiros a execugdo de tarefas. O
resultado apresentado na pesquisa foi de discaedért%), ou seja, ndo € possivel estabelecer a

associagao entre poder carismatico, com a afirmagdsentada.

Procurou-se levantar com a pesquisa se o emprasami@referéncias quanto a decisdo do
que delegar prioritariamente. Matos (1983) apomtacc erro de delegacdo o fato de se delegar
apenas as tarefas desagradaveis. O comportamentievé ser entdo, o de repassar prioritariamente
tarefas que ndo gosta de fazer, mas agir de forrptarsejar a delegagdo. McCarthy (1978)
recomenda a ndo criagdo de cargos de assessassistentes, porque estes séo criados geralmente
para que todas as responsabilidades desagradaweisndcargo sejam transferidas para um
assistente. Esta prética levaria a efeitos damurigisados por uma miscelanea de atribuicdes, além
de ter individuos desmotivados ao verem o crédi#tcseus resultados sendo canalizados para o

chefe. A pesquisa mostra que os empresarios emaiogia (70%), ndo adotam esta pratica.

Sendo a preparacdo para delegar uma das etapdstqu@inam o sucesso do empresério, €
importante que ele tenha disponibilidade para ansiNelson (1991) afirma que ha gerentes que
mencionam que ndo delegam por achar que demoratemE para explicar do que fazer ele
proprio. Os empresarios entrevistados, em sua maidiscordaram que tém dificuldade para
ensinar. Significa que para estes, a interagdosgueoloca na atividade de preparar a pessoa,
monitorar o seu trabalho é um processo menos ttaon#sto mostra que o empresario supera o
desgaste, pois ndo evita a tarefa de ensinar. Eminompercentual consideravel (26%), ainda aponte

esta dificuldade.
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4.4. Analise qualitativa: o que significa ser emprendedor.

Neste item se apresentou o0s resultados relatieslise da pergunta aberta que compés o
guestionario. Foram incluidos, também, os comedarsobre a pesquisa, que se mostraram
relevantes. Dada a diversidade das definicbesamtidi possivel criar trés Grupos Teméticos que
organizaram todas as respostas, quais sefamue é ser empreendedorcomo fazer para
empreender e;para que serve o empreendimentoDessa forma, o temser empreendedpffoi
ampliado para além da funcdo do empreendedor. @@addos Grupos Tematicos foi dividido em

categoriasque podem ser descritas segundo s&mentosconstituintes.

As frequéncias de ocorréncia de cada uma das cmegdem como seus elementos
constituintes, estdo apresentadas nas tabelas312, 14 a seguir. O numero de frequéncia de
respostas ndo coincide com o niumero de empresgumsesponderam ao questionario, pois, um
empresario pode ter dado mais de um significadaledinicdo, o que se considerou relevante tendo

em vista o aproveitamento de todas as respostas.

A Tabela 12 a seguir, apresenta os dados relaivgsimeiro Grupo Teméatic® que € ser

empreendedor,e suas respectivas categorias e elementos
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Tabela 12: Frequéncia de ocorréncia de respostgaugo temético “O que é ser empreendedor”.

O que é ser empreendedor

Categoria Elementos FregUéncia de respostas*

Inovar/ Criar Ter idéias 60
Valorizar as idéias
Sonhar
Acreditar
Ter ambigéo
Ser o melhor

Visualizar Visualizar mercado inexplorado 39
oportunidades Conquistar novos campos

Construir novas realidades

Estar ligado, atento

Ter visdo ampla

Ter visao global do mercado

Iniciar um negécio

Buscar novos caminhos e conceitos

Ter coragem Aceitar o risco (com cautela) 34
Desafio, tomar deciséo, acreditar
Vocacao, herai, lider
Conquista, ter iniciativa
Desbravar,
Superar obstaculos, ndo ter medo do fracasso
Romper barreiras
Criar condicdes
Construir a empresa
Criar identidade
Desenvolver formas de fazer as coisas
Desenvolver novos negoécios, realizar

Lucrar/ Investir Expandir 10
Explorar economicamente
Produzir

Ter objetivos Ter objetivos 7

Ter Motivacao Ter motivacao 3
Chave do sucesso

TOTAL 153

(*) A frequéncia de respostas diz respeito ao nUmeno lole respostas obtidas nos relatos textuais
dos empresérios, assim sendo, 153 € um numercogwsponde & quantidade de respostas dada por
todos os empresarios. Entdo, um empresario podder mais de uma resposta por categoria.

O grupo temético 10 que é ser empreendedor foi subdividido em 6 categorias como
pbde ser visualizado na tabela 12 e reuniu um detdl53 respostas.

A organizacdo das respostas mostra que, para oesamg, ser um empreendedor é:
INOVAR/CRIAR - ter idéias e valoriza-las, ter ampdd, realizar um sonho. E: VISUALIZAR
OPORTUNIDADES - num mercado inexplorado, ter visiiopla e global do mercado, “estar
ligado”, estar atento, iniciar um negdcio e bustavos caminhos e conceitos. E, também: TER

CORAGEM, para romper barreiras e superar obstacaksumir riscos sem ter medo do fracasso,
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embora com cautela. Estas trés categorias reuraranaioria das respostas (133 dentre as 153
respostas do Grupo Tematico 1). As demais categdrigcrar/ Investir, Ter objetivos e Ter

Motivacéo, também s&o importantes, embora ocorram em mergiiéneia.

A Tabela 13, apresenta os resultados obtidos a pad relatos que foram classificados no

Grupo Temético 2como fazer para empreender”.

Tabela 13: Frequiéncia de ocorréncia de respostgaugo teméatico “como fazer para empreender”.

Como fazer para empreender

Categoria Elementos FregUéncia de respostas*
Planejar/ Projetar/  Metas ousadas 11

Estabelecer metas

Formar uma equipe Ter equipe 11

Remunerar bem o funcionario
Discutir com a equipe
Harmonia em equipe

Treinar Oferecer oportunidade 10
Disponibilizar oportunidade de crescimento
Ensinar e dividir o que se sabe
Buscar melhoria na fungdo

Ter dedicacao Aprimorar-se 9
Buscar informacgdes
Acreditar no que faz
Ser responsavel
Honestidade

Delegar Atribuir fungdes 8
Implementar Transformar idéias em produtos 6
Lutar contra dificuldades do negdcio e do pais
Agregar servicos e valores
Ter iniciativa, paix&do e humildade
Luta exaustiva
Conhecer o negdcio  Diferenciar-se no mercado 4
Ter competéncia
Qualidade e satisfacdAtender a necessidade do cliente. 3
do cliente
Ter conhecimento  Analisar o mercado 2
técnico
Total 64

(*) A frequéncia de respostas diz respeito ao nUmeno lole respostas obtidas nos relatos textuais
dos empresarios, assim sendo, 64 € um numero gquesponde a quantidade de respostas dada por
todos os empresarios. Entdo, um empresario poddermais de uma resposta por categoria.

O que se constata, ao analisar este Grupo Teméaticomo se 0 empresario desse algumas
recomendacgfes de como proceder para ter sucessu mnpreendimento. A maioria das respostas
(41), concentra-se nas quatro primeiras categdfi@sio, os empresarios consideram fundamentais:
PLANEJAR/ PROJETAR/ ESTABELECER METAS a serem atilag; FORMAR UMA EQUIPE,

remunerando bem seus componentes e considerandoya parceira nas decisdes; além de
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TREINAR os funcionarios, ensinado-lhe o que salbscéndo melhorar sua fungdo, oferecendo
oportunidade de crescimento e remunerando bem. Alésp, é preciso TER DEDICACAO,

aprimorando-se, buscando informac6es, acreditaodue faz com responsabilidade e honestidade.

Saber DELEGAR também foi citado como um pré-retpigiara o sucesso, sendo que,
IMPLEMENTAR idéias, transforma-las em produtosntese uma tarefa exaustiva, ja que é preciso
lutar contra dificuldades do negdcio e do paiss,podmo foi citado em relatos dos empresérios, o
governo cobra impostos altos e cria dificuldades soas Leis. Outra necessidade apontada foi a de
CONHECER O NEGOCIO, além de direciona-lo para a ISKACAO DA CLIENTELA através
do CONHECIMENTO TECNICO e andlise de mercado.

A Tabela 14, apresenta as respostas reunidas po Grypara que serve o empreendimento.

Tabela 14: Frequéncia de ocorréncia de respostagrdpo tematico: “para que serve o
empreendimento”.

Para que serve 0 empreendimento.

Categoria Elementos FregUéncia de respostas
Evolugéo pessoal e Atingir o sucesso 13
profissional Crescimento financeiro e pessoal

Evolugéo pessoal e profissional
Construir o seu futuro

Crescimento do pais  Gerar renda e bem estar social 10
Crescimento do pais
Colaborar com o desenvolvimento do pais
Gerar negocios
Atividade social

Total 23

(*) A frequéncia de respostas diz respeito ao nUmeno lole respostas obtidas nos relatos textuais
dos empresarios, assim sendo, 23 € um numero gquesponde a quantidade de respostas dada por
todos os empresarios. Entdo, um empresario podder mais de uma resposta por categoria.

Como se pode constatar o empresario tem objetea@sascimento pessoal e financeiro, mas
tem também objetivos que extrapolam seus desejoseresses individuais. Pensa também ser
importante gerar renda e bem estar social, comdoupara o crescimento e desenvolvimento do

pais.

Os relatos a seguir ilustram estes resultadostifos gealgam as palavras que deram origem

ao conteudo das categorias apresentadas:

Ser empreendedor € sempre estar atento as opoaiiegdeé estar disposto a cris
inovar sempre(E25)'

“E25 a letra e 0 nimero seqiiencial refere-se goesdrio que contribuiu com sua resposta.
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E aquele que vai atras do seu objetit@nsformando sua idéiam um negocio de
sucesso com criatividade e inovacfe32)

Empreendedor é o profissional que visualiza a apudade, planeja o caminhefaz
acontecer, com objetividade e determina¢a89)

Empreendedor é aquela pessoa que aceita correo,rigarém calculadgsaquele que
consegue_ter corageenaproveitar oportunidadesom um bom planejamento

Para obter_sucessé preciso _planejamuito bem, principalmente definindo os perfis
ideais das fun¢des que precisara_na equifmbém é necessario que tenha uma boa
estrutura de recrutamento e selecdo de pessoas, @anpor uma equippro-ativa,
empreendedora e que tenham comprometimento coijeis/os da empresgE4)

E entenderbem do seu produto e negd¢io), saber planejar e estabelecer metas
claras aos colaboradores. Mas principalmente teroam comprometimento ao seu
empreendimento e aqueles que ali etB66)

Saber_delegapoderes para pessoas certas, bem treinagfasseus departamentos,
saber ouvir suas opinides, sempre trabalhar em mruDferecendo para seus
colaboradores, oportunidades de melhorar seus ccinfentos com cursos técnicos
e profissionalizantes, convénios com escolas tésne universidades para juntos
fazer estudos de cas@g59)

Ser empreendedor é desenvolver um negdcio lucragivavés de investimento de
recursos financeiros, tecnoldgicos, tempo, dedioag@pacitacdo e acima de tudo
persisténcia, tendo como objetivo o crescimentesgase financeiro, préprio e das
pessoas que envolvem o proce$E6)

Um grande_colaborador para o desenvolvimento comkreconémico do Paisjue
acredito que possa crescer muito se existirem sujrandes empreendedor@s28)

E investir capital e trabalho com a finalidade derar renda e bem estar social, para
si e colaboradoregE29)
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4.5. Andlise e discusséo dos resultados qualitatero

Constatou-se através da andlise qualitativa daipea@berta que os relatos dos pesquisados
corroboram as respostas que deram nos questionpdissreferem delegar, treinar e oferecerem
condi¢cdes para um bom desempenho dos funcionaiém disso denotaram ter facilidade para
delegar e encontrar a pessoa certa para o lugat sem terem preocupagao com a perda do poder

e sem medo de delegar.

Quando é solicitado a definir o que seja um empuledor, 0 empresario refere que € alguém
que deve criar e inovar, visualizar oportunidadesy coragem para fazé-lo, calculando a margem
de riscos que pode ter o empreendimento. Estasatap@es corroboram as afirmagdes de Degen
(1989) que apontam a criatividade dos empreendgdqgres constantemente se reinventam para
colocar o novo no mercado. Para o autor empreesigaifica ter que realizar coisas novas, e
praticar idéias proprias, o que aponta ser umadttaristica de personalidade” da pessoa que cria 0

negaocio.

Outro autor que refere estas caracteristicas comdprips do empreendedor é Dornelas
(2001), que define o empreendedor como alguém Fualiza a oportunidade e assume riscos que
sejam calculados. Para este autor ha definicbesagompanham o ato de empreender e que
caracterizam a pessoa que empreende: ter inigig@éo, criatividade, transformador do ambiente

social e econdbmico, amante do risco sem temercasso.

Estes relatos sdo consoantes, também, com osossdetFilion (1991), que aponta para o
fato de que o empreendedor é alguém que cria, jpladesenvolve e ‘“realiza visbes”, mas
contradizem o que Farrel (1993) afirma. Este adibrque sdo as circunstancias que transformam
alguém em empreendedor, mas 0s empresarios petogigpontam caracteristicas bem especificas

de uma pessoa que empreende e que se repetenmde graioria dos depoimentos.

Além das caracteristicas apontadas, os entrevisteitltram também como empreender, o
que fazer para o negocio dar certo e que funcaegtaatividade. Assim referem que é necessario
ter uma equipe integrada e em harmonia, além dengeescindivel planejar e estabelecer metas a
serem alcancadas. Ter qualidade e primar pelaasgites do cliente também sdo cotados para o
sucesso do negdcio, além de pensarem também, noraoisso social que o empreendedor tem

com o crescimento econémico do pais.

De maneira geral, ndo se depreende nesta pesguisaagteristicas de personalidade a que
autores como Sheedy (1996), Baldin e Chaves (20@hHiavenato (2002) se referem, pois para isto
seria mister utilizar instrumentos especificos auaiassem este aspecto. Sem contar que se referem
a uma concepcao de personalidade como algo estdtieoja estd dado, que combina até certo
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ponto, com o conceito de Filloux (1983) que estasnuércunscrito a individualidade, mesmo
afirmando se tratar do “conjunto de sistemas resiparis de sua conduta” (p.10) e da importancia

de sua historia.

Pode-se considerar, porém, que o empresario € @s&gdg em desenvolvimento e que o
empreendimento passa a fazer parte da sua vida somios contextos importantes de interagao
cotidiana que ira, sem duvida, influenciar nos dbsaimentos de sua experiéncia de vida ao longo
do seu préprio ciclo vital, e do ciclo vital de seimpresa. Para este entendimento da pessoa no
contexto, pode-se utilizar as concepg¢des da teayecoldgica (Bronfenbrenner, 1996) para quem o
ser humano esté inserido em uma teia de relacégsaeas, no cotidiano e que esta interligacao é
construida por ele ao mesmo tempo em que 0 corgindd pessoa. Assim sendo, o que ele “é”
como sujeito, deve levar em conta todos os aspepi@sentados na Figura 2 (p. 42), que inclui o
gue esta vivenciando em sua empresa e todo o sistéaracional que co-constréi, a saber, dos
microsistemas (familia, empresa, casa, vizinhoggjdy)y dos mesosistemas (conjunto de
microsistemas) dos exosistemas, dos macrosistemasroeosistemas, e influenciam seu
desenvolvimento que estd em curso. Entdo, adast empresario ndo é recomendavel deixar de
lado os contextos de suas interagfes intersistémec@or esta razdo deve-se considera-lo em

contextos.

Estes contextos, por sua vez, sdo produtores doFgad Schnitman (2000) chama de
dialogos generativos. O diadlogo generativo é uncgsso de construcdo de sentidos e significados,
gue promove o incremento dos recursos e conhedafts interlocutores. Assim, um “carater
empreendedor”, segundo a perspectiva bioecologida, € dado a priori, mas constréi-se no
exercicio de empreender e o delegado faz partdiwinte deste processo. O engajamento de ambos

em atividades coordenadas € imprescindivel pasa@sso da empresa.

Os resultados desta pesquisa, portanto, ndo poelenossiderados sem a contextualizagédo
devida, considerando os pressupostos desta t&mrti&o, tudo 0 que 0S empresarios mencionaram a
comecar pelo exercicio de delegar (categoria tjlidades e dificuldades de delegar (categoria 2);
medos e perdas no ato de delegar (categoria 3)jg@®s para executar a tarefa ou cargo (categoria
4); a operacionaliza¢do do ato de delegar e a ¢dtedos resultados (categoria 5) e; os aspectos
comportamentais e psicologicos (categoria 6), desentonsiderados em relagdo aos ambientes em
que o empresario e sua empresa estdo inseridade dssmais imediatos até os mais amplos.
Considera-se também nesta perspectiva como os sdmpe significam o que € ser um
empreendedor, que sem duvida est4 relacionado warexperiéncia de vida e de “ser” empresario,
no macro contexto sdcio-econdmico e politico dg,pglie por sua vez esté diretamente afetado pela
globalizacao.
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CAPITULO 5 — CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo confrontou-se o resultado da pesqu@n a pergunta e o0s objetivos
relacionados neste trabalho. Foi feita uma andbseresultados relacionando-os ao que se propunha
nesta pesquisa destacando o pensamento do empresério ato de delegar. Ao final sdo

apresentadas sugestdes para trabalhos futuros.

5.1. Conclusoes

A importancia deste estudo foi entender como ogesapios se comportam, diante do ato de
delegar tarefas ou cargos, em suas empresas. Bsiveb atingir o objetivo principal, que é
caracterizar os aspectos determinantes no processelegacédo por parte dos empresarios. Sob o
ponto de vista deles, se conseguiu saber que néeaddmento de que delegar € importante, com
beneficios para todos os envolvidos e principalm@atra a sobrevivéncia da empresa. Os aspectos
que envolvem a delegacdo e suas conseqiénciasaprédram obtidos, e assim, se conseguiu
entender como o empresario se percebe demonsteani@eilidades e dificuldades, os medos com
perdas de poder e materiais, se ele oferece casdad delegado e como operacionaliza a relagédo

com os delegados.

O resultado da pesquisa mostrou que o que inflaemprocesso de delegacéo é o fato de os
empresarios terem a consciéncia de que delegapatante para a sobrevivéncia e crescimento da
empresa e, portanto, se mostram conhecedores faglddes requeridas e procuram aplica-las.
Dessa forma, entendem que é preciso montar umpesdteina-la, dar as condigcdes materiais para
gue o delegado desempenhe bem sua funcéo, daidadee responsabilidade. Porém, nem sempre
suas acdes se convertem em uma pratica com éjgtackedita e afirma que sabe como fazer, mas
o resultado pratico ndo é totalmente satisfat@ais admite corrigir trabalho que considera ndo se

adequar ao seu agrado e se contrariar com erros.

Um outro aspecto a considerar é que o empreséigarisegue se liberar completamente de
suas funcdes operacionais. Esta constatacao amaredderentes situagdes, onde, ora 0 empresario
delega e cuida de sua funcdo de dire¢cdo do negdEoexerce atividade operacional, ou ainda,

assumi a execugdo de uma tarefa para corrigir tomoeralgo que néo esta saindo como o esperado.

O primeiro objetivo especifico desta dissertacderitese as facilidades e dificuldades na
acao de delegar. Constatou-se que a percepcaomoesarios € a de que possuem facilidade para

delegar. Tanto nos itens que colocaram esta questiiamente, como naqueles em que o tema
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esteve implicito. Em ambas as formas de pergumasrrespostas demonstraram facilidade na

execucao da tarefa de delegar.

Quanto ao segundo objetivo que era o de identiftcamo o empreséario operacionaliza a
delegacéo de cargos e tarefas, pode-se const@a@leentende que é necessario dar as condi¢des
para que o delegado execute bem sua funcdo. Manfescomo um treinador do candidato a nova
tarefa, procurando nao reter para si o conhecimégolarou-se em grande maioria, que nao ha
dificuldade com a habilidade de ensinar, sendoegti@ postura aliada a uma outra facilidade, a de
aceitar e acatar novas idéias implica haver potepdo empresariado bastante abertura, fator
positivo para o0 sucesso do negadcio. Isto se refpgado ele afirma que da ao subordinado, que vai
assumir um novo cargo, a autoridade e comunica&ee Iresponsabilidade exigida pelo mesmao.
Disse fazer parte da sua rotina ao delegar, oastiaimento de metas e controles, embora a anélise
das respostas ndo demonstrasse haver uma convitzasatisfacdo com a adocdo desses

procedimentos.

O resultado da pesquisa mostrou que ele julga oltagde do trabalho realizado pelo
delegado, pelo que faria se estivesse em seu lgigarse contraria com o0s erros, que da ordens em
lugar do delegado para os subordinados deste,sgugna o trabalho do delegado quando percebe
gue ndo estd saindo como gostaria, e ainda, refe@balho quando ndo estad bem feito. Esta agéo
pode demonstrar que a preparacao nao tenha sidéeliapnou as condi¢ées nédo foram corretamente
disponibilizadas, a sele¢éo do candidato aquelgdfunéo tenha sido a melhor. Enfim, ha um lapso
entre as afirmacdes, em que se idealizam as boa#;oes de delegacéo, e a verificacdo dos seus
resultados. O ponto forte do empresario, no entdoi® fato de que ele ndo sente dificuldade em

apoiar o delegado para desenvolver suas habilidades

Atendendo ao terceiro objetivo especifico, foranenidficados os sentimentos que o
empresario vivencia no ato de delegar, e constsgogue é forte a desconfianca de que aquilo que
se determina como atribuicdes e responsabilidadesatho ou tarefa, nem sempre é executada
como o empresario gostaria. Ficou evidenciado o#éreste quando ele respondeu diretamente se
apresentava esta desconfianca, mas também em ouoésiSes onde em trés situagbes demonstrou
que atua para corrigir falha na operacionalizagitrabalho. Ele manifestou que ficou contrariado,
ou procurou realizar a tarefa juntamente com ogdele para que ela saisse a seu gosto, ou ainda,

refez o trabalho que foi proposto.

Embora ndo tenha sido uné&nime houve, também, urimssmio de preocupagdo com
corrupgdo, ou perdas materiais quando se delegaadpmcto positivo, relativo as sensacgfes do

empresario foi a constatacdo de que ndo ha o sttnde perda de poder ou de ser passado para

94



trds, contrariando a literatura que aponta estamocoma das possiveis causas da dificuldade em

delegar de uma maneira geral.

Um outro aspecto que a pesquisa procurou ententdse fhavia um paralelo entre o ato de
delegar com o comportamento ou sentimento, delere@po, como pessoa em seu cotidiano,
mesmo em situagdes fora da empresa. No entantmssatacéo foi que as atitudes tomadas no ato
de delegar ndo estdo associadas com sentimentd®/agla situagfes desta natureza, ou seja,
externas ao seu ambiente empresarial. Na opini&wadaia, ndo se compara a delegagcdo como uma

perda investida de dor e sofrimento e com outredagepresentes em seu cotidiano.

Os empresarios rejeitaram expressoes calelegar o que ndo gostgostar de ser servido
Este comportamento pode ser considerado positis, gssim, ele manifesta que delega de forma
racional e ndo se vale do carisma, ou desejos gissgara adotar uma postura arrogante quando
requer a parceria de seus funcionarios. Possivéémbouve discordancia tdo forte a estas
afirmacgdes, por elas terem transmitido uma idéiaateportamento negativo do empresario, o que
de certa forma tem se mostrado inaceitavel no reeipresarial e social, aos olhos das novas

tecnologias de gestao de negdcios.

Finalmente, o significado de ser empreendedor f@oadenciado, pois, ao ter passado a fase
inicial de abertura da empresa, e vencidas asuttiides inerentes a esse periodo, 0 espirito
empreendedor ainda permanece. Os resultados pamittlentificar a visdo do empreendedor e
outros atributos necesséarios aquele que abracaatigidade. Num primeiro momento, quando
respondeu ao questionario se manifestou ocupamdgd@ég estratégicas dentro da empresa, e houve
concordancia que deve se ocupar com a expansaegdeio. Em segundo lugar, quando a ele deu-
se a oportunidade de se expressar, solicitandaespasta a pergunta:que significa para vocé ser
empreendedor ,?a diversidade de opiniées obtidas como resposttrau diferentes aspectos de
entendimento. Mostrou que no passado, cada um, uwEn egperiéncia pessoal, vislumbrou
oportunidades e superou obstaculos para chegaoa®nto presente a frente de suas empresas. A
andlise dos diferentes enfoques dados pelos emipesobre o tema principal, possibilitou a
divisdo das respostas em trés grupos tematicosueoéqser empreendedor, como fazer para

empreender e; para que serve o empreendimento.

O significado de ser empreendedor corrobora o guensontra na literatura ao referir-se a
alguém que cria, inova, tem visdo de novas opafwl@s, perseveranga para superar obstaculos,
coragem para assumir riscos calculados. Outrosfisapios encontrados nos textos das respostas
estavam mais relacionados com o “como” empreem@emedida em que as expressdes se referiam

a montar equipes competentes, delegar, atenderabentiente, ter qualidade. Outras definicbes
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mostraram ainda, a importancia de ser empreendedbuindo um sentido utilitario, ora para si, ao
usar as expressoes: atingir sucesso, evolucdogbesgwofissional, ora para a sociedade quando

emprega: gerar renda e bem estar social, cres@rdentais e gerar negocios.

Enfim, os resultados demonstraram que os emprssédmpreendem a importancia de
delegar e quando o fazem, procuram aplicar os dosceorretos. Com isso, pode-se ampliar o
entendimento sobre o comportamento dos fundad@esrghnizacdes, nas distintas situagbes em
gue precisa assumir o papel de gestores, formgvexjoompetentes, ter o controle de cada setor do

negocio sem que isso impligue em perdas de setigioes

5.2. Recomendacgdes

Para um estudo mais aprofundado desse tema, ésagoes elaboracdo de uma escala que
obedeca a principios que permitam sua validac&@od®@este um trabalho de dissertagédo, ndo houve
oportunidade para um aprofundamento na elaborag@uekstionario, sendo recomendavel o uso da
metodologia de construcdo de escalas. A observdedalguns principios para a elaboracdo e
validacdo de escalas, poderd criar um instrumempoitante para identificar facilidades ou
dificuldades de delegar. Com esse recurso seriaiygbsdetectar falhas na delegagcéo para que

houvesse a correcdo de rumos por parte do emmresén maior precisao.

Um indicativo de que um instrumento deste tipo pajdelar o0 empresario € que no espaco
destinado a comentérios na pesquisa aplicada, hquem elogiasse a iniciativa dela, se dizendo
satisfeito por ter usado algumas afirmacdes corataal Referiu-se ao fato de que responder o
questionario j& o havia despertado para uma awtlegéo e possibilitou a descoberta de falhas no
ato de delegar, como se pode constatar no reksguar:

Tive um imenso prazer em responder sua pesquistae nrealmente em que ponto

nés falhamos na administragdo. Foi muito Util ggésquisa e vamos tomar novas
medidas para amenizar este problerfiz69)

Uma vez que esta pesquisa analisou o ato de delelgar ponto de vista do empresério, uma
recomendacao para futuros trabalhos € o de seantdtrevistas com as pessoas a quem é delegada
tarefas dentro da empresa. O empresario, como regatou, afirma ter capacidade para treinar,
ensinar, além de oferecer as condi¢cbes para quelegadio execute bem a sua tarefa. O
complemento desse trabalho viria com a manifestdg@duncionérios de micro, pequenas e médias
empresas, para que o outro lado confirmasse oess#opercepgao.

Outro aspecto que se poderia investigar € o coatdddnedo de delegar dos empresérios
com estudos qualitativos, como dito anteriormei® entrevistas abertas, ou nao-diretivas, os

empresarios se colocam mais francamente. Foi mygsévceber em situagbes apontadas por esta
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pesquisa que os medos se apresentaram de difefemes, e levaram um percentual consideravel

de empresarios a manifestar que esta inquietadaa peesente.

O tipo de método utilizado nos estudos sobre defegde tarefas € um fator relevante a ser
considerado em futuras pesquisas. Metodologias rnadisenais, utilizadas em  “insergdes
ecoldgicas,” permitiriam ao pesquisador obseimdoco o que acontece na empresa, em interacao
direta com os empresarios e funcionarios. Inseecétbgica € um termo derivado dos trabalhos de
pesquisa baseados na teoria bioecoldgica do ddsengnto humano de Bronfenbrenner (1996) e
desenvolvido por Ceconello e Koller (2004), quepp® uma metodologia de interagdo com o
campo a ser pesquisado para o estudo do desenealandas pessoas no contexto. Esta
metodologia permitiria ao pesquisador na area deesndedorismo promover contatos diarios com
0 campo de pesquisa, e por periodos longos de tgmapm que pudesse desenvolver 0s processos
proximais com o0s pesquisados, ou seja, conheceomexto, engajando-se nas atividades,
regularmente, observando atividades cada vez noaiplexas e estabelecendo reciprocidade nas
interagdes. Assim sendo, o envolvimento do pesdaisdeve ser profundo, sem perder de vista o

fato de que é um pesquisador e ndo um funcionarentpresa.
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APENDICE 1

Itens por categoria

» Categoria 1: O exercicio de delegar

» Categoria 2: Facilidade versus dificuldade de deleg

» Categoria 3: Medos e perdas no ato de delegar

» Categoria 4: Condicdes para executar a tarefargo ca

» Categoria 5: A operacionalizacdo do ato de delegdotencédo dos resultados
» Categoria 6: Investigacao de aspectos comportammengesicologicos
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Categoria 1 O exercicio de delegar

Categoria 2:

Categoria 3:

13 “A fungdo que eu exer¢co na empresa € a de uetddiPresidente com a ocupacgéo

de funcdes estratégicas e de cobrar resultadogde sabordinados”.

16 “Eu delego o maximo que posso porque como emgegkr tenho que me ocupar

em expandir o negdcio e ndo me envolver na buriaceaga operacdo da empresa”.

8 “Eu delego algumas fun¢des, mas exergo carg@oipaal na empresa em uma (ou

mais de uma) fungéo”.

Facilidade versus dificuldade de deleg
27 “Eu me percebo como uma pessoa que tem faaligdach delegar”
23 “Eu tenho facilidade para saber quem é a pesstapara o lugar certo”.

22 “Pensando no meu sentimento, quando deleg@tave€rio um cargo, o fago com
tranquilidade, sem problemas, pois € bom que @agsnma a responsabilidade para

gue eu me libere”.

Medos e perdas no ato de delegar
6 “Eu tenho medo de delegar uma fungéo que exé@atoem”.
4 “Quando delego tarefas, o fago sem receio desm@@&ao sair como o esperado”.

29 “Quando delego uma tarefa ou crio um cargo, seetimento € o de receio de que

o trabalho néo saia como o esperado”.

21 “Eu me preocupo com a possibilidade de ocoraédei desvios de material, ou

algum outro tipo de corrupgéo por parte do delegado

20 “Quando fui obrigado a criar cargos para dimiouacumulo de tarefas sob minha

responsabilidade, tive a sensagdo de medo de s&admpara tras”.

26 “Quando fui obrigado a criar cargos para dinmmimuacimulo de tarefas sob minha

responsabilidade, a sensacgéo foi de perda de poder”
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Categoria 4: Condicdes para executar a tarefa ou ogo

- 3 “Ao delegar verifico se as condi¢bes basicas padelegado realizar um bom

trabalho estdo dadas e procuro eliminar os obstsicul

- 1 “Eu treino pessoas dentro da empresa para assomifuncdo gerencial no futuro

transmitindo-lhes o meu conhecimento”.

- 2 "Quando delego, procuro dar ordens de forma betallthda, de maneira que a

decisdo do delegado néo fuja muito daquela querearta”.

- 15 “Quando delego, ao delegado é comunicada tadapmnsabilidade que o cargo

exige”.

- 19 “Quando delego, ao delegado € dada toda autieripara exercer a fungéo e

cumprir com suas responsabilidades”.

- 9 “Estipulo metas juntamente com a pessoa a quéegal@ma fungéo ou tarefa e

assim posso acompanhar o desempenho e dar feeaitbhdelkegado”.

- 24 “Estabeleco bons controles que me permitem clera tarefa esta sendo bem

executada”.

- 5 “Eu incentivo e acato novas idéias vindas do®libados, assim como procuro

implementa-las”.

Categoria 5: A operacionalizagdo do ato de delegarobtencéo dos resultados

- 17 “Quando vejo o resultado de uma tarefa execytattadelegado, julgo pelo que

eu faria se estivesse executando a tarefa em gaui.lu

- 10 “Quando a pessoa a quem foi delegada a func&arefa comete algum erro,

minha reacgéo é a de ficar contrariado”.

- 11 “Quando entro na area de atuacdo de um delegadeezes dou ordens em seu

lugar e acabo tomando decisdes por ele”.

- 12 “Quando vejo que o trabalho ndo esta saindo oesperado assumo o trabalho

operacional com o delegado para concluir a tarefa”.

- 18 “Ja aconteceu de eu ter que refazer um trablieofoi solicitado porque néo
estava bem feito”.
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- 28 “Tenho dificuldade em apoiar o delegado parahoral suas habilidades, ou seja,

supervisionar alguma atividade para a qual aindeeséeja bem treinado”.

Categoria 6: Investigacdo de aspectos comportameigae psicolégicos

- 7 “Fazendo uma analogia com a dor que sentimos dgugerdemos ou nos
decepcionamos com um ente querido, posso afirmar aqu delegar tenho uma

sensacao semelhante de perda’”.

- 25 “Concordo que sou comodista e gosto que as @&$se sirvam ou facam o que

eu quero”.

- 14 “Delego prioritariamente as tarefas que nédo ocgodé fazer por serem

desagradaveis”.

- 30 “Posso admitir que ensinar ndo € uma tarefagaca mim”.
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APENDICE 2

Instrumento de coleta de dados

» Carta de apresentagéo

* Questionario sobre caracteristicas do empreendedor
* Pergunta aberta

» Identificacdo do empresario e empresa
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Universidade Federal de Santa Catarina

i
% 4 gﬁ Programa de P6s-Graduagédo em Engenharia de Producéo

Departamento de Engenharia de Produgéao

UFSC 40 ANOS

Caro Empreséario

Meu nome é Luiz Carlos Vicentini e estou desenvudeea pesquisaCARACTERISTICAS DO
EMPREENDEDOR NO PROCESSO DE DELEGAR TAREFASrientada pelo Prof. DrAlvaro
Guillermo Rojas Lezanapm o objetivo de identificamspectos presentes no processo de delegacao de
tarefas gerenciais do empreendedor de micro, peguermédias empresas. Pretende-se com 0s
resultados dessa pesquisa auxiliar e favorecesaepso de melhorar a gestdo da organizagéao, assim
como, oferecer aos empreendedores, o conhecimentsuds dificuldades, que ao supera-las,
poderdo otimizar a qualidade das relacdes de trapal permitir o crescimento do seu negésm.

houver qualquer duvida em relacdo ao estudo poder&ontatar pelos telefones (48) 3233-1568 ouarelu

48 9981-3525 ou pelo e-mailcvicentini@uol.com.br lcvicentini@hotmail.com As respostas podem

igualmente ser enviadas para os enderec¢os de e-malil
Se vocé estiver de acordo em participar, possantarque as informacdes fornecidas serdo

confidenciais e so serdo utilizadas para fins tfieos.

Pesquisador Orientador: Prof. Bdvaro Guillermo Rojas Lezana

Mestrando: Engenheiro Luiz Carlos Vicentini.
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Questionario sobre caracteristicas do empreendedor
Instrucdes
CARO EMPRESARIO,

A sua colaboracao, informando a intensidade desneordancia ou discordancia em relagéo as fraste d
questionario é muito importante para o sucessadassquisa. Por favor, ndo deixe nenhuma frase sem
resposta. N&o existem situagdes certas ou erradessposta deve refletir o0 seu comportamento,ad, gm

sua opinido, é o melhor para a sua empresa. Emdeagévida, quanto a escolha adequada, opte petaaqu
gue mais se aproxima da forma como é sua atuacéia odia.

Para cada frase € oferecida uma série de posad®isdque vao de 0 a 10. Se tiver dificuldade pense
termos percentuais, de 0 a 100.

Para auxiliar o seu raciocinio € oferecida abairta escala contendo possibilidades de resposta, com
indicacdes em percentual, e o significado aproxordus valores apresentados em termos de concaad@nci
discordancia. Abaixo de cada valor existe um espgmga a colocagdo de um X (xis) indicando a sua

escolha.

Discordo Nem Concordo
Totalmente concordo, Totalmente
(Sem Chance) Discordo nem Concordo
discordo
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(0 %) (10 %) | (20%) | (30%) | (40%) | (50%) | (60%) | (70%) | (80%) | (90%) | (100%)
[ ] Y N O A I I [ ] [ ] [ ] [ 1] [ ] [ ]

Da-se a seguir um exemplo pratico para melhor dittemto. Na afirmacéo “Desisto de meus afazeres par
cuidar de meus filhos” se existir discordancia.éporcom muito pouca intensidade, a escolha poderid,s

0 que representaria 40% de chances de haver seedessua parte em desistir dos afazeres. Por ladto
haveria 60% de chances de interesse em ndo ddssbirquer dizer que existem mais situagbes ermgoe
ocorre interesse, de sua parte em desistir, do goatrario.

Desisto de meus afazeres para cuidar de meus filhos [ 40 ]
Deve-se entender por:
a) Delegar: autorizagdo dada aos subordinados para que exeastacdes que foram definidas

estrategicamente pela direcdo (dono) da empresaeeagtes eram de responsabilidade
exclusiva do proprietério.

b) Delegado: pessoa a quem foi passada uma funcédo ou tarefze eamjes era feita pelo
proprietario da empresa.
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A seguir, atribua uma nota de 0 (quanto mais proximzero, maisdiscorda da afirmacéo) a 10
(quanto mais proximo deéez maisconcordada afirmacgdo) ou um valor percentual de acordo com
sua concordancia ou discordancia, conforme a escala

Discordo Nem Concordo
Totalmente concordo, Totalmente
(Sem Chance) Discordo nem discordo Concordo
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(0 %) (10 %) | (20%) | (30%) | (40%) (50%) (60%) | (70%) | (80%) | (90%) | (100%)

AFIRMACOES

1 |Eu treino pessoas dentro da empresa para assunar funtdo gerencial no futurd |
transmitindo-lhes o meu conhecimento.

2 |Quando delego, procuro dar ordens de forma benthdets de maneira que a decisaq o 1]
delegado néo fuja muito daquela que eu tomaria.

3 |Ao delegar verifico se as condi¢gfes bésicas patalegado realizar um bom trabalho estéo |
dadas e procuro eliminar os obstaculos.

4 | Quando delego tarefas, o fago sem receio de a me&onsair como o esperado. [ ]

5 |Eu incentivo e acato novas idéias vindas dos sifmmtds, assim como procuro implementé- |
las.

6 |Eutenho medo de delegar uma funcdo que executmetdo [ ]

7 |Fazendo uma analogia com a dor que sentimos qumrdemos ou nos decepcionamos ¢dm |
um ente querido, posso afirmar que ao delegar tenfeosensacdo semelhante de perda.

8 |Eu delego algumas fungbes, mas exergco cargo opeedcia empresa em uma (ou mais fe |
uma) funcao.

9 |Estipulo metas juntamente com a pessoa a quemodefaeg fungdo ou tarefa e assim pasko |
acompanhar o desempenho e dar feedback ao delegado.

10 | Quando a pessoa a quem foi delegada a funcéoeda tarmete algum erro, minha reacéq ¢ a 1
de ficar contrariado.

11 |Quando entro na area de atuacdo de um delegadezeés dou ordens em seu lugar e a¢dbo ]
tomando decisdes por ele.

12 |Quando vejo que o trabalho ndo estd saindo comeragip assumo o trabalho operacional ]
com o delegado para concluir a tarefa.

13 | A funcdo que eu exerco na empresa € a de um DRedsidente com a ocupacédo de fun¢des ]
estratégicas e de cobrar resultados de meus soadad.

14 | Delego prioritariamente as tarefas que nédo gosfazd® por serem desagradaveis. [ 1]

15 | Quando delego, ao delegado é comunicada toda @nsdplidade que o cargo exige. [ 1]

16 |Eu delego o maximo que posso porque como empreendedho que me ocupar emh ]
expandir o negécio e ndo me envolver na burocenia operacdo da empresa.

17 |Quando vejo o resultado de uma tarefa executadadsdtgado, julgo pelo que eu farig ge |
estivesse executando a tarefa em seu lugar.

18 |Ja aconteceu de eu ter que refazer um trabalhtogse@licitado porque ndo estava bem fejtd. |
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19

Quando delego, ao delegado € dada toda autoridadespercer a funcdo e cumprir com 9
responsabilidades.

uRs

]

20 |Quando fui obrigado a criar cargos para diminuiracimulo de tarefas sob minha 1
responsabilidade, tive a sensagéo de medo de ssadmapara tras.

21 |Eu me preocupo com a possibilidade de ocorréncidedeios de material, ou algum outrb ]
tipo de corrupgao por parte do delegado.

22 |Pensando no meu sentimento, quando delego taref@riouum cargo, o fago coml |
tranquilidade, sem problemas, pois é bom que @gsauma a responsabilidade para que eu
me libere.

23 | Eu tenho facilidade para saber quem é a pess@apaed o lugar certo. [ ]

24 Estabelego bons controles que me permitem cheeatassefa esta sendo bem executada. L]

25 | Concordo que sou comodista e gosto que as pesgosisviaam ou facam o que eu quero. | [ ]

26 |Quando fui obrigado a criar cargos para diminuira@imulo de tarefas sob minhh ]
responsabilidade, a sensacéo foi de perda de poder.

27 |Eu me percebo como uma pessoa que tem facilidadedpiegar. [ 1]

28 | Tenho dificuldade em apoiar o delegado para onath suas habilidades, ou seja, |
supervisionar alguma atividade para a qual aindeeséeja bem treinado.

29 | Quando delego uma tarefa ou crio um cargo, reetinsento € o de receio de que o trabalho ]
nao saia como o esperado.

30 | Posso admitir que ensinar ndo é uma tarefa faal pam. [ ]

Por favor, responda de forma sucinta a seguintpupéac:

O que significa para vocé ser empreendedor?

Comentérios (opcional):
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POR FAVOR, PRECISAMOS DE ALGUMAS INFORMAGCOES COM OS DADOS DE IDENTIFICAGAO DO
EMPRESARIO E DA EMPRESA:

Seu Nome:

Data de Nascimento:
Escolaridade:

Seu e-mail (se tiver):
Nome da Empresa:

Ramos de atividades da Empresa:
Quantos anos tém a Empresa:

Classificacdo da Empresa:[ ]Micro [ ]Pequena [ ]Média Empesa

SEBRAE 0-19 20 - 99 100 - 499
indUstria

SEBRAE 0-9 10 - 49 50 - 99
comeércio e servicos

Critério SEBRAE definido peIo namero de empregatﬂfmue:MDmE - MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA
E COMERCIO EXTERIOR SECRETARIA DO DESENVOLVIMENTOAPRODUGAO DEPARTAMENTO DE MICRO, PEQUENAS E MEDIASMPRESAS.
http://www.desenvolvimento.gov.br/arquivo/sdp/mprFfermanente/dadSegmento/defineMPE.PDF

Ao terminar de preencher, por favor, verifigue se 8o deixou afirmacdes sem respostas, salve o
arquivo e encaminhe para:

Icvicentini@uol.com.Br ou Icvicentini@hotmail.com

PREZADO EMPRESARIO!

AGRADECO SUA PARTICIPACAO E SUA COLABORAGCAO NA REAZAGAO
DESSA PESQUISA. EM BREVE VOCE TERA UM RETORNO COM O
RESULTADO.

ATENCIOSAMENTE,

EngP. Luiz Carlos Vicentini
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APENDICE 3

Resultados das analises

* Respostas por faixa etéria
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RESPOSTAS POR FAIXA ETARIA

Categoria 1: O exercicio de delegar

13. A fungdo que eu exerco na empresa é a de um @ar/Presidente com a ocupacdo de funcdes estrat@s e de cobrar
resultados de meus subordinados.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0% 2,1%
1 1,0% 1,0%
2 1,0% 2,1% 3,1%
4 1,0% 1,0%
5 4,1% 4,1% 1,0% 9,3%
6 1,0% 2,1% 1,0% 4,1%
7 1,0% 7,2% 2,1% 10,3%
8 2,1% 10,3% 3,1% 15,5%
9 3,1% 11,3% 8,2% 22, 7%
10 7,2% 15,5% 8,2% 30,9%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%

16. Eu delego o méximo que posso porque como emprdedor tenho que me ocupar em expandir 0 negocianéo me envolver
na burocracia e na operacao da empresa.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
1 1,0% 3,1% 4,1%
2 1,0% 1,0% 2,1%
3 1,0% 3,1% 2,1% 6,2%
4 1,0% 3,1% 4,1%
5 6,2% 5,2% 11,3%
6 2,1% 2,1% 1,0% 5,2%
7 4,1% 8,2% 8,2% 20,6%
8 2,1% 15,5% 4,1% 21,6%
9 1,0% 6,2% 2,1% 9,3%
10 8,2% 7.2% 15,5%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%

8. Eu delego algumas fungfes, mas exergo cargo aueonal na empresa em uma (ou mais de uma) funcao.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0% 2,1% 4,1%
1 1,0% 1,0% 2,1%
2 4,1% 1,0% 5,2%
3 2,1% 2,1%
4 1,0% 2,1% 3,1%
5 3,1% 6,2% 1,0% 10,3%
6 3,1% 6,2% 3,1% 12,4%
7 1,0% 7,2% 2,1% 10,3%
8 2,1% 8,2% 9,3% 19,6%
9 4,1% 5,2% 4,1% 13,4%
10 4,1% 12,4% 1,0% 17,5%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%
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Categoria 2: Facilidade versus dificuldade de deleg

27. Eu me percebo como uma pessoa que tem facilidgplara delegar.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0%
1 1,0% 1,0% 2,1%
2 2,1% 1,0% 3,1%
3 2,1% 2,1%
4 4,1% 4,1%
5 3,1% 2,1% 1,0% 6,2%
6 3,1% 4,1% 7,2%
7 10,3% 4,1% 14,4%
8 7,2% 13,4% 5,2% 25,8%
9 3,1% 10,3% 9,3% 22,7%
10 8,2% 3,1% 11,3%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%

23. Eu tenho facilidade para saber quem é a pesscerta para o lugar certo.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
1 1,0% 1,0%
2 1,0% 1,0%
3 2,1% 1,0% 1,0% 4,1%
4 1,0% 2,1% 3,1%
5 2,1% 6,2% 3,1% 11,3%
6 2,1% 6,2% 1,0% 9,3%
7 6,2% 17,5% 6,2% 29,9%
8 2,1% 12,4% 8,2% 22, 7%
9 2,1% 5,2% 3,1% 10,3%
10 1,0% 4,1% 2,1% 7,2%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

22. Pensando no meu sentimento, quando delego tarefu crio um cargo, o faco com tranquilidade, semrpblemas, pois é
bom que outro assuma a responsabilidade para que eue libere.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
2 2,1% 2,1%
3 1,0% 1,0% 2,1%
4 1,0% 1,0% 2,1%
5 4,1% 6,2% 10,3%
6 1,0% 2,1% 2,1% 5,2%
7 2,1% 5,2% 5,2% 12,4%
8 4,1% 12,4% 4,1% 20,6%
9 1,0% 15,5% 4,1% 20,6%
10 3,1% 13,4% 8,2% 24,7%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%
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Categoria 3: Medos e perdas no ato de delegar

6. Eu tenho medo de delegar uma fungéo que exectém bem.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 2,1% 6,2% 5,2% 13,4%
1 2,1% 3,1% 3,1% 8,2%
2 1,0% 10,3% 1,0% 12,4%
3 2,1% 7.,2% 3,1% 12,4%
4 4,1% 3,1% 7.2%
5 2,1% 7.2% 9,3%
6 1,0% 4,1% 2,1% 7.2%
7 2,1% 6,2% 2,1% 10,3%
8 4,1% 3,1% 3,1% 10,3%
9 1,0% 4,1% 1,0% 6,2%
10 2,1% 1,0% 3,1%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%

4. Quando delego tarefas, o faco sem receio de asma néo sair como o esperado.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0%
2 2,1% 1,0% 1,0% 4,1%
3 2,1% 2,1%
4 3,1% 2,1% 1,0% 6,2%
5 3,1% 9,3% 4,1% 16,5%
6 3,1% 11,3% 1,0% 15,5%
7 1,0% 8,2% 2,1% 11,3%
8 1,0% 1,0%
8 1,0% 10,3% 9,3% 20,6%
9 1,0% 6,2% 3,1% 10,3%
10 4,1% 4,1% 3,1% 11,3%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

29. Quando delego uma tarefa ou crio um cargo, meentimento é o de receio de que o trabalho ndo sa@iamo o esperado.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 4,1% 2,1% 7,2%
1 1,0% 5,2% 1,0% 7,2%
2 1,0% 2,1% 6,2% 9,3%
3 1,0% 4,1% 3,1% 8,2%
4 2,1% 3,1% 5,2%
5 3,1% 15,5% 7,2% 25,8%
6 4,1% 10,3% 3,1% 17,5%
7 1,0% 8,2% 1,0% 10,3%
8 3,1% 2,1% 1,0% 6,2%
9 1,0% 1,0% 2,1%
10 1,0% 1,0%

Total 19,6% 55,7% 24.7% 100,0%
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21. Eu me preocupo com a possibilidade de ocorréaaile desvios de material, ou algum outro tipo de oopgao por parte do
delegado.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 2,1% 5,2% 3,1% 10,3%
1 2,1% 11,3% 3,1% 16,5%
2 7,2% 4,1% 11,3%
3 6,2% 5,2% 1,0% 12,4%
4 2,1% 3,1% 5,2%
5 3,1% 4,1% 3,1% 10,3%
6 1,0% 3,1% 3,1% 7,2%
7 2,1% 6,2% 2,1% 10,3%
8 4,1% 2,1% 6,2%
9 4,1% 4,1%
10 1,0% 2,1% 3,1% 6,2%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

20. Quando fui obrigado a criar cargos para diminui 0 acimulo de tarefas sob minha responsabilidade¢ive a sensagéo de
medo de ser passado para tras.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 4,1% 13,4% 8,2% 25,8%
1 3,1% 5,2% 2,1% 10,3%
2 3,1% 11,3% 7.2% 21,6%
3 3,1% 4,1% 3,1% 10,3%
4 4,1% 4,1%
5 2,1% 7,2% 1,0% 10,3%
6 7,2% 1,0% 8,2%
7 2,1% 2,1% 4,1%
8 1,0% 1,0%
9 1,0% 1,0%
10 2,1% 1,0% 3,1%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%

26. Quando fui obrigado a criar cargos para diminui 0 acimulo de tarefas sob minha responsabilidade, sensacéo foi de
perda de poder.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 5,2% 20,6% 8,2% 34,0%
1 6,2% 8,2% 4,1% 18,6%
2 3,1% 12,4% 5,2% 20,6%
3 1,0% 4,1% 2,1% 7,2%
4 3,1% 1,0% 4,1%
5 1,0% 3,1% 4,1%
6 1,0% 2,1% 1,0% 4,1%
7 1,0% 2,1% 1,0% 4,1%
8 1,0% 1,0%
9 1,0% 1,0%
10 1,0% 1,0%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%
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Categoria 4: Condicdes para executar a tarefa ou ogo

3. Ao delegar verifico se as condigdes béasicas pavadelegado realizar um bom trabalho estdo dadasmocuro eliminar os
obstaculos.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0%
2 2,1% 2,1%
3 1,0% 1,0%
4 2,1% 2,1%
5 2,1% 1,0% 1,0% 4,1%
6 1,0% 4,1% 2,1% 7,2%
7 3,1% 12,4% 4,1% 19,6%
8 4,1% 11,3% 7,2% 22, 7%
9 2,1% 10,3% 7,2% 19,6%
10 2,1% 15,5% 3,1% 20,6%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

1. Eu treino pessoas dentro da empresa para assuniima fungéo gerencial no futuro transmitindo-lhes aneu conhecimento.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0%
1 3,1% 3,1%
2 1,0% 1,0%
3 1,0% 1,0%
4 2,1% 2,1%
5 4,1% 4,1%
6 4,1% 12,4% 1,0% 17,5%
7 3,1% 8,2% 5,2% 16,5%
8 5,2% 11,3% 8,2% 24, 7%
9 1,0% 7,2% 4,1% 12,4%
10 1,0% 10,3% 5,2% 16,5%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

2. Quando delego, procuro dar ordens de forma bemetialhada, de maneira que a decisao do delegado rféiga muito daquela
que eu tomaria.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
1 1,0% 1,0%
3 1,0% 1,0% 2,1%
4 2,1% 2,1%
5 1,0% 2,1% 1,0% 4,1%
6 4,1% 13,4% 2,1% 19,6%
7 1,0% 2,1% 5,2% 8,2%
8 6,2% 13,4% 7,2% 26,8%
9 4,1% 8,2% 5,2% 17,5%
10 2,1% 12,4% 4,1% 18,6%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%
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15. Quando delego, ao delegado é comunicada todeeaponsabilidade que o cargo exige.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
1 1,0% 1,0%
3 1,0% 1,0%
4 1,0% 1,0% 2,1%
5 3,1% 2,1% 5,2%
6 4,1% 6,2% 1,0% 11,3%
7 1,0% 4,1% 3,1% 8,2%
8 1,0% 16,5% 7,2% 24,7%
9 3,1% 13,4% 4,1% 20,6%
10 7,2% 12,4% 6,2% 25,8%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

19. Quando delego, ao delegado é dada toda autorifiapara exercer a funcdo e cumprir com suas respaatslidades.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
3 1,0% 1,0%
4 1,0% 1,0%
5 1,0% 1,0% 2,1%
6 2,1% 3,1% 2,1% 7,2%
7 2,1% 1,0% 3,1%
8 2,1% 17,5% 5,2% 24, 7%
9 4,1% 9,3% 5,2% 18,6%
10 10,3% 21,6% 10,3% 42,3%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

9. Estipulo metas juntamente com a pessoa a quemlego uma fungdo ou tarefa e assim posso acompanhadesempenho e
dar feedback ao delegado.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 2,1% 3,1%
3 1,0% 2,1% 3,1%
4 2,1% 2,1%
5 1,0% 4,1% 1,0% 6,2%
6 2,1% 11,3% 2,1% 15,5%
7 1,0% 7,2% 4,1% 12,4%
8 4,1% 13,4% 6,2% 23,7%
9 6,2% 10,3% 8,2% 24, 7%
10 3,1% 3,1% 3,1% 9,3%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

24. Estabelego bons controles que me permitem chese a tarefa est4 sendo bem executada.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
3 1,0% 2,1% 1,0% 4,1%
4 2,1% 3,1% 5,2%
5 2,1% 4,1% 1,0% 7,2%
6 1,0% 8,2% 5,2% 14,4%
7 4,1% 9,3% 5,2% 18,6%
8 5,2% 16,5% 6,2% 27,8%
9 1,0% 8,2% 2,1% 11,3%
10 3,1% 4,1% 4,1% 11,3%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%
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5. Euincentivo e acato novas idéias vindas dosbewdinados, assim como procuro implementé-las.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
3 1,0% 1,0%
4 1,0% 1,0%
5 2,1% 3,1% 5,2%
6 7,2% 7,2%
7 3,1% 7,2% 4,1% 14,4%
8 2,1% 14,4% 3,1% 19,6%
9 6,2% 11,3% 4,1% 21,6%
10 6,2% 17,5% 6,2% 29,9%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%
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Categoria 5: A operacionalizagdo do ato de delegarobtencéo dos resultados

17. Quando vejo o resultado de uma tarefa executageelo delegado, julgo pelo que eu faria se estivessxecutando a tarefa em
seu lugar.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0%
1 2,1% 2,1%
2 1,0% 6,2% 2,1% 9,3%
3 1,0% 2,1% 1,0% 4,1%
4 1,0% 3,1% 1,0% 5,2%
5 2,1% 7.2% 1,0% 10,3%
6 3,1% 9,3% 4,1% 16,5%
7 4,1% 10,3% 2,1% 16,5%
8 3,1% 7.2% 4,1% 14,4%
9 1,0% 3,1% 4,1% 8,2%
10 3,1% 5,2% 4,1% 12,4%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

10. Quando a pessoa a quem foi delegada a funcéotarefa comete algum erro, minha reagéo € a de ficaontrariado.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 4,1% 1,0% 6,2%
1 2,1% 2,1%
2 1,0% 5,2% 4,1% 10,3%
3 2,1% 5,2% 1,0% 8,2%
4 2,1% 5,2% 1,0% 8,2%
5 4,1% 5,2% 6,2% 15,5%
6 2,1% 5,2% 2,1% 9,3%
7 2,1% 6,2% 3,1% 11,3%
8 2,1% 10,3% 5,2% 17,5%
9 1,0% 5,2% 1,0% 7,2%
10 2,1% 2,1% 4,1%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

11. Quando entro na area de atuacéo de um delegads, vezes dou ordens em seu lugar e acabo tomanégiddes por ele.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 4,1% 1,0% 6,2%
1 1,0% 7.2% 3,1% 11,3%
2 4,1% 1,0% 4,1% 9,3%
3 9,3% 4,1% 13,4%
4 3,1% 5,2% 8,2%
5 1,0% 4,1% 3,1% 8,2%
6 1,0% 4,1% 2,1% 7,2%
7 3,1% 5,2% 2,1% 10,3%
8 2,1% 6,2% 3,1% 11,3%
9 1,0% 5,2% 2,1% 8,2%
10 2,1% 4,1% 6,2%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%
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12. Quando vejo que o trabalho ndo esta saindo coresperado assumo o trabalho operacional com o dedetp para concluir a
tarefa.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 1,0% 1,0% 1,0% 3,1%
1 4,1% 2,1% 6,2%
2 1,0% 3,1% 3,1% 7,2%
3 4,1% 1,0% 5,2%
4 2,1% 2,1%
5 7,2% 3,1% 10,3%
6 10,3% 3,1% 13,4%
7 6,2% 1,0% 5,2% 12,4%
8 5,2% 12,4% 4,1% 21,6%
9 3,1% 6,2% 1,0% 10,3%
10 3,1% 4,1% 1,0% 8,2%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

18. Ja aconteceu de eu ter que refazer um traballype foi solicitado porque nado estava bem feito.

Faixa Etaria Total
Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos
0 1,0% 1,0%
1 1,0% 1,0% 2,1%
2 4,1% 2,1% 6,2%
3 2,1% 2,1% 4,1%
4 1,0% 2,1% 1,0% 4,1%
5 3,1% 5,2% 4,1% 12,4%
6 9,3% 4,1% 13,4%
7 4,1% 6,2% 4,1% 14,4%
8 2,1% 10,3% 3,1% 15,5%
9 3,1% 6,2% 3,1% 12,4%
10 5,2% 8,2% 1,0% 14,4%
Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%

28. Tenho dificuldade em apoiar o delegado para nterar suas habilidades, ou seja, supervisionar algua atividade para a
qual ainda ndo esteja bem treinado.

Faixa Etaria Total
Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos
0 2,1% 4,1% 2,1% 8,2%
1 4,1% 9,3% 6,2% 19,6%
2 3,1% 10,3% 3,1% 16,5%
3 6,2% 3,1% 9,3%
4 4,1% 3,1% 2,1% 9,3%
5 2,1% 7,2% 6,2% 15,5%
6 1,0% 7,2% 8,2%
7 1,0% 6,2% 1,0% 8,2%
8 2,1% 2,1% 4,1%
10 1,0% 1,0%
Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%
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Categoria 6: Aspectos comportamentais e psicologEo

7. Fazendo uma analogia com a dor que sentimos quém perdemos ou nos decepcionamos com um ente querighosso
afirmar que ao delegar tenho uma sensacéo semelharde perda.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 4,1% 21,6% 6,2% 32,0%
1 6,2% 5,2% 4,1% 15,5%
2 3,1% 7,2% 9,3% 19,6%
3 1,0% 5,2% 1,0% 7,2%
4 5,2% 5,2%
5 2,1% 6,2% 8,2%
6 1,0% 1,0% 2,1% 4,1%
7 1,0% 1,0% 1,0% 3,1%
8 1,0% 1,0% 2,1%
9 1,0% 1,0%
10 1,0% 1,0% 2,1%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%

25. Concordo que sou comodista e gosto que as jpassme sirvam ou fagam o que eu quero.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 6,2% 16,5% 7.2% 29,9%
1 4,1% 9,3% 5,2% 18,6%
2 3,1% 6,2% 4,1% 13,4%
3 3,1% 4,1% 1,0% 8,2%
4 5,2% 1,0% 6,2%
5 3,1% 2,1% 5,2%
6 1,0% 4,1% 5,2%
7 3,1% 3,1%
8 1,0% 2,1% 2,1% 5,2%
9 1,0% 1,0% 2,1%
10 2,1% 1,0% 3,1%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%

14. Delego prioritariamente as tarefas que ndo gastle fazer por serem desagradaveis.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 4,1% 11,3% 4,1% 19,6%
1 2,1% 6,2% 2,1% 10,3%
2 2,1% 8,2% 8,2% 18,6%
3 2,1% 4,1% 1,0% 7.,2%
4 3,1% 5,2% 4,1% 12,4%
5 3,1% 8,2% 2,1% 13,4%
6 1,0% 1,0% 2,1%
7 4,1% 4,1%
8 1,0% 5,2% 1,0% 7.2%
9 1,0% 1,0% 2,1%
10 1,0% 1,0% 1,0% 3,1%

Total 19,6% 55,7% 24,7% 100,0%
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30. Posso admitir que ensinar ndo é uma tarefa fagara mim.

Faixa Etaria

Notas Até 30 anos 31 a 50 anos Mais de 50 anos Total
0 3,1% 13,4% 7,2% 23, 7%
1 2,1% 4,1% 7.2% 13,4%
2 5,2% 4,1% 3,1% 12,4%
3 2,1% 9,3% 3,1% 14,4%
4 1,0% 2,1% 3,1%
5 1,0% 5,2% 6,2%
6 1,0% 6,2% 7,2%
7 6,2% 2,1% 8,2%
8 2,1% 2,1% 4,1%
9 2,1% 1,0% 3,1%
10 2,1% 1,0% 1,0% 4,1%

Total 19,6% 55,7% 24, 7% 100,0%
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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