@
ENEPEX

ENCONTRO DE ENSINO,
PESQUISA E EXTENSAO

8 ENEPE UFGD - 5° EPEX UEMS

ESTILOS DE LIDERANCA - UM ESTUDO NO CURSO DE ADMINISTRACAO -
UEMS/U.U. PONTA PORA-MS

Alisson Lourenco'; Ana Paula Wildner Aquino®; Evelyn Mayara Rodrigues Torraca’;

Rosemari Areco*; Ernani Carpenedo Busanelo’; Giovane Silveira da Silveira®
2 4Académicos de Administragdio — UEMS/UU. Ponta Por3; Professor — Administragio — UEMS/UU. Ponta
Por3; ®Professor — Ciéncias Econdmicas — UEMS/UU. Ponta Pora

RESUMO

A preocupagdo em conseguir o melhor desempenho das equipes no ambiente organizacional
tem motivado indimeros estudos sobre lideranga. Apesar de ndo ser a tunica varidvel
organizacional que compele para isso, deve ser considerada no rol de esfor¢os gerenciais na
busca de resultados que contribuam para conduzir as organizacdes a patamares satisfatorios
de produtividade e competitividade. Estes, indispensdveis para a sobrevivéncia e crescimento
organizacionais. Frente a isso, entende-se como relevante que estudos sobre estilos de
lideranca sejam feitos dentro de cursos como o de Administragdo, por serem diretamente,
formadores de profissionais da gestdo. Neste sentido, este estudo tem como objetivo,
investigar sobre os estilos de lideranca dos académicos do curso de Administracdo da
UEMS/UU. Ponta Pora. Em termos metodoldgicos, a escolha foi pela pesquisa de survey,
com apresentacdo e andlise dos dados através de estatistica descritiva e inferencial. O modelo
tedrico no qual a pesquisa se assenta € o Grid Gerencial desenvolvido por Blake e Mouton. Os
resultados indicam que predomina o estilo 9.9, seguido dos estilos 5.5 e 1.9 do referido
modelo. Em termos de probabilidades, conforme o académico avanca os anos (séries) do
curso, a tendéncia € se evidenciar mais a presenca do estilo 9.9. O mesmo ocorre com a idade,
conforme esta vai aumentando, a indicacao do estilo 9.9 fica evidente.

Palavras-chave: Administracdo; Estilos de lideranga; Grid Gerencial.

1 INTRODUCAO

As organizacdes alcangam suas metas de forma teleoldgica, em boa parte, auxiliadas pelos
esforcos de seus administradores. Estes por sua vez, o fazem conduzindo pessoas e demais
recursos rumo as metas organizacionais. Assim, a pratica da lideranca faz-se necessario para

que 1Sso ocorra.

Mas a lideranga, aqui entendida como a “[...] capacidade de um membro do grupo influenciar

outros” (CASTRO, 2011, p. 174), se apresenta de forma variada. H4 estudos que indicam



estilos diferentes de lideranca. Um destes estudos sobre o tema foi realizado por Blake e
Mouton (1988) e em seus resultados houve a indicacdo de cinco estilos representativos de

lideranga: autoritario, democréatico, de equipe, detalhista e apatico.

Em cursos de Administracdo identificar estes estilos nos académicos passa a ter um
importancia diferenciada, uma vez, que serdo estes os futuros lideres dos individuos que
atuam nas organizacdes. Neste sentido, € relevante que sejam desenvolvidos estudos sobre o
tema junto a académicos deste curso. Frente a isso, apresenta-se a proposta deste estudo que €
investigar sobre os estilos de lideranca dos académicos do curso de Administracao da
UEMS/U.U. Ponta Pord. Em termos metodolédgico, a estratégia escolhida foi a pesquisa de
survey desenvolvida junto as quatros séries do curso de Administracdo da UEMS/UU. Ponta
Pora. Esta foi desenvolvida a partir das premissas que caracterizam os estilos desenvolvidos

por Blake e Mouton (1988). A andlise se vale de estatistica descritiva e inferencial.

2 ORGANIZACOES, ADMINISTRACAO E LIDERANCA

Organizagdo e administragdo através de suas premissas e técnicas andam juntas, sob o prisma
tedrico, a aproximadamente um século. A partir dos estudos dos pioneiros das teorias da
administracdo como Taylor, Ford e em especial, Fayol, tem-se os pressupostos que tornam
indissocidvel a gestdo das organizacdes. As organizacdes sao criadas para alcancar
determinados propdsitos e o fazem, através das pessoas e demais recursos produtivos
envolvidos. Para Motta e Vasconcelos (2006, p. 28), com base em Etzioni (1964), as
organizagdes sdo vistas “[...] como entidades sociais deliberadamente criadas e recriadas para

atingir metas especificas”.

E Fayol (1916; 1958) que faz de forma objetiva o vinculo entre as organizacdes e a
administracdo ao definir as seis grandes fun¢des ou operacdes empresariais e definir as
fungdes administrativas POCCC (Planejar, organizar, comandar, coordenar, controlar) para
conduzir as demais func¢des organizacionais. Cabe destacar que atualmente estes processos
gerenciais sdo identificados pelo acronimo POLC (Planejar, organizar, liderar, controlar)

(DAFT, 2010).

Tens que liderar ou lideranca é uma das func¢des primordiais da gestdo e do administrador e
neste sentido deve receber a atencdo que lhe € devida. Maximiano (2008, p. 252) destaca que
“lideranca € a realizacdo de uma meta por meio da direcdo de colaboradores humanos. A

pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para alcangar finalidades especificas é



um lider. Um grande lider € aquele que tem essa capacidade dia ap6s dia, ano apds ano, numa

grande variedade de situagdes”.

Ao abordarem lideranca Bateman e Snell (2006, p. 391) salientam que “[...] para comegar, um
lider € alguém que influencia os outros a atingir metas. Quanto maior o nimero de seguidores,
tanto maior a influéncia. E quanto mais bem-sucedida a realizacdo de metas importantes, tanto
mais evidente a lideranca”. Destacam também que “os lideres excepcionais combinam boa
substancia estratégica e processos interpessoais eficazes para formular e implementar

estratégias que produzem resultados e vantagem competitiva sustentavel”.

Para Castro (2011), a lideranca faz parte do processo social que se volta a unificar os
objetivos individuais em torno dos propdsitos organizacionais e é exercida em fungdo do
poder pessoal, do poder formal ou de ambos. Aos lideres sdo atribuidos alguns tragos que
segundo Bateman e Snell (2006) envolvem: (i) empenho, que diz respeito ao alto nivel de
esforco demandado ao lider; (i1) motivacdo de lideranca, elemento que envolve querer
efetivamente liderar implicacdo de alta necessidade de poder; (iii) integridade, fator que da
coeréncia entre acdes e palavras e envolve honestidade e credibilidade; (iv) autoconfianca,
varidvel que permite superar obsticulos, tomar decisdes frente a incerteza e transmitir
confianca aos liderados; e, (v) conhecimento do negdcio, condicdo que abrange alto nivel de

conhecimento do setor, da empresa, da forma como suas operacdes sdo desenvolvidas, e

inteligéncia para analisar volumes significativos de informagdes.

E possivel perceber que lideranca envolve comportamento para esta pratica. Antes de tratar
especificamente dos comportamentos, apresenta-se as tipologias de lideranca. Estas
normalmente, sdo dos tipos: a) autoritdria, onde o poder de tomar decisdes se concentra no
lider e as informagdes por este passadas aos subordinas sdo deliberadamente, fracionadas; b)
democratica, abordagem em que o lider da perspectiva do toda da tarefa aos seus liderados e
estes t€m participacdo nas decisdes do lider; e, c) permissiva (Laissez-faire), perspectiva de
lideranca na qual se percebe a omissdo do lider em tomar decisdes e a indicar os rumos a
serem seguidos pelos liderados. Isso tende a atitudes indesejadas e desempenhos mais baixos
por parte do grupo (BATEMAN; SNELL, 2006; MAXIMIANO, 2008; CASTRO, 2011). E
importante observar que podem ser percebidos, em uma mesma lideranga, tendéncia as trés
tipologias. Para Castro (2011, p. 176), com base em Lewin, Lippitt e White, “a hipétese
basica € que a eficiéncia do lider avalia-se pela capacidade de variar o exercicio e o tipo de
lideranga conforme a necessidade do grupo”. A este tipo de lideranga atribui-se a

denominagdo de abordagem ou ‘lideranca situacional’ (BATEMAN; SNELL, 2006).



Em relacdao a comportamentos, Castro (2011, p. 174) enfatiza que “do lider espera-se uma
visdo ampla e projetiva, conhecimentos e maturidade, autoconfianca aliada a disposi¢do de
enfrentar riscos”. Trés categorias de comportamento sdo destacados por Bateman e Snell
(2006): (i) relacionados ao desempenho de tarefas, e ao fazé-lo, o lider exige que as tarefas
sejam realizadas e que as metas sejam alcancadas; (ii) a manutengdo do grupo,
comportamento em que o lider se empenham em assegurar a satisfacdo de seus membros e
que as relacdes sejam harmoniosas; (iii) comportamento que visa a participag¢ao dos liderados
na tomada de decisdes, que vai variar de autocratica quando focada na tarefa para democratica

quando o foco for as pessoas.

Os estudos sobre os comportamentos em lideranga estimularam o surgimento de modelos
voltados a caracterizar estilos de lideranca. Um dos mais populares se baseia em estudos
sobre lideranca feitos na Ohio State University. Na mesma linha seguiam estudos também na
University of Michigan e entre as principais conclusdes destes estudos destacam que
administradores mais eficazes era recorrente ‘comportamento orientado para tarefas’
(planejar, programar, coordenar, disponibilizar ao grupo os recursos e estabelecer metas de
desempenho). Também, estes administradores apresentavam maior indice de ‘comportamento
orientado para relacionamentos’ (externalizar confianca, agir de forma amigdvel e atenciosa,
demonstrar apreco aos liderados, manté-los informados, entre outras acdes desta natureza)

(BATEMAN; SNELL, 2006).

Frente aos resultados destas pesquisas a perspectiva de ‘lider ideal’ passou a ser aquele que
orientado tanto para o ‘desempenho’ (tarefa), quanto para a ‘manutencio’ (relacionamento). E
nesta linha que foi desenvolvido o modelo de treinamento de lideranga denominado de Grid
Gerencial ou Grade de Lideranca de Blake e Mouton, em sua primeira versdo em 1964
(ADULAVIDHAYA; RIBIERE, 2012). Sua framework analitica é apresentada na secdo a

seguir.

3 O GRID GERENCIAL DE BLAKE E MOUTON

Para Blake e Mouton (1988) o grid gerencial ndo se limita a estudos sobre estilo de lideranca,
contribui para o desenvolvimento organizacional ao proporcionar diretrizes do
comportamento para pensar, analisar, sentir e alcancar melhorias na competéncia gerencial,
elemento crucial para o aperfeicoamento ndo apenas das organiza¢des, mas da sociedade

como um todo.



No entendimento de Blake e Mouton (1964; 1988), as organiza¢cdes em maior ou menor grau
tém sempre presente elementos universais a serem gerenciados, que sdo: objetivos; pessoas; €
poder. Aos gerentes cabe sua conducdo e cada profissional tende a ter orientacio mais para
um ou outro destes elementos. O grid representa graficamente como estas orientagdes tendem
a se cruzarem. Em termos de especificidades destes elementos de ordem gerencial pode-se
destacar que “uma primeira orientacdo é para a producdo, a obtencdo de resultados. Uma
segunda orientagdo € para as pessoas, os subordinados e colegas como individuos distintos. A
terceira orientacao refere-se ao uso da hierarquia para alcangar a producao com e mediante as

pessoas” (BLAKE; MOUTON, 1988, p. 11).

A interacdo entre essas orientagdes (producdo/tarefa, pessoas/relacionamento) € a base do
Grid Gerencial de Blake e Mouton (1988). Trata-se de duas escalas de 9 pontos onde 0o 1 é a
orientacdo minima e 9 a orientacio médxima. A forma como o gerente combina as duas
orientacdes vai indicar como ele usa o poder. Para entendimento do Grid Gerencial deve-se
considerar que,

z

O ponto mais importante é que, diante de um trabalho a ser realizado mediante
pessoas, o gerente dispde de uma ampla faixa de formas alternativas para o exercicio
da geréncia. A fim de aumentar sua competéncia gerencial ele necessita conhecé-las
e ser capaz de selecionar o melhor curso de acdo dentre as diversas possibilidades
(BLAKE; MOUTON, 1988, p. 14).

Observa-se que a adocdo ou identificacdo com um ou outro estilo destacados no grid tende a
ter influéncia de um conjunto de fatores ou condicdes. Estes fatores na concep¢ao de Blake e
Mouton (1988), sdo: (i) a organizagdo, que quanto caracterizada como rigida demais tende a
impor suas crengas dando pouco espagco para as premissas pessoais; (ii) situacdo, onde o
momento que se encontra a empresa ou grupo tende a inferir na escolha das premissas para
gerenciar esta situacdo (Ex.: crise); (iii) valores, fator que indica pesar na escolha as crencas e
valores do gerente; (iv) personalidade, elemento que tende a influenciar fortemente a
caracterizacdo do estilo dominante; e, (v) oportunidade, que refere-se a falta de oportunidade

de conhecer ou aprender outra forma ou estilo de liderar.

Frente a estas condi¢des Blake e Mouton (1988) observam que os gerentes podem transitar
entre os estilos conforme o momento assim exigir, contudo, sempre vai haver um estilo que
prevalece e que denominam de ‘estilo dominante’ e aqueles fruto de variacdes que chamam
de ‘estilos subdominantes’. Para os propdsitos deste estudo, o foco serd mantido no estilo que
predomina e que permite caracterizar o estilo dos pesquisados. O grid gerencial estd

estruturado nos seguintes estilos ou categorias: 1) estilo 1.9 (orientagdo para as pessoas); 2)



estilo 9.1 (orientagdo para a tarefa); 3) estilo 1.1 (sem orientagdo ou gerente omisso em termos
decisorios e de lideranga, faz minimo para manter-se na organizagdo); 4) estilo 5.5 (orientacao
burocriatica em que o gerente objetiva chegar até o meio do caminho acompanhando os
demais, nao destoando do status quo); e, 5) estilo 9.9 (€ a geréncia em equipe e o faz,
conciliando a orientacido por metas de producdo com a orientag@o para as pessoas). Os estilos

sdo detalhados nas se¢des que seguem com base no que propdoem Blake e Mouton (1988).

3.1 O estilo 1.9

E o estilo de lideranca em que o gerente ou chefe apresenta comportamento de lider
democratica. D4 importancia diferenciada as atitudes e sentimentos dos membros do grupo e
tende a se sentir seguro emocionalmente apenas quando existe um relacionamento de
aceitacdo e compreensdao mutua. Busca a aprovacao e calor humano de todos e tem medo da

rejeicdo e consequente desaprovacao.

Ele atribui grande valor ao calor humano, um lider que necessita fazer o ambiente primeiro
para depois se relacionar, se sentindo seguro ele parte para a acdo. Sua inclinag@o natural € se
antecipar aos desejos e reacdes dos demais, atendendo-os solicitamente. E uma pessoa
deferente e dvida por agradar. Para prevenir uma possivel rejeicdo, o lider de estilo 1.9 evita
rejeitar os outros, atravessar seus caminhos ou prejudica-los de qualquer forma. Ele consegue
aceitar as opinides, atitudes, e ideias dos outros de preferéncia a defender as proprias. Por
consequéncia disso, dificilmente toma iniciativa de liderar, embora procure ativamente
contatos e atividades para estabelecer os lagos de harmonia. Um lider de estilo 1.9 parece ter
muitos amigos e poucos inimigos, mas tal abordagem restringe mais do que incentiva a

criatividade.

Em termos de produtividade dificilmente a empresa vai conseguir grandes resultados com
gerentes deste estilo, tanto a curto como a longo prazo. E pouco provivel que seja encontrado
um lider 1.9 em empresas que tem alta competitividade, como no caso de organizacdes que
atuam no setor de alta tecnologia (Ex.: eletronica, informdtica, quimica fina) sendo mais
provavel encontrd-lo em empresas que atuam no setor de commodities, onde a competicao

tende a ser menos acirrada.

3.2 O estilo 9.1

O gerente com estilo 9.1 de lideranca se sente realizado quando a produtividade de sua equipe

¢ alta, contudo, demonstra pouco apreco aqueles que para isso contribuiram (os



colaboradores). Este perfil se caracteriza como autocrético e gerentes que nele se enquadram
esforcam-se para serem poderosos, controlar e dominar. Por outro lado, o que amedronta o

estilo 9.1 sdo a derrota e a perda de controle.

A pessoa de estilo 9.1 € voltada em sua esséncia a producdo e o objetivo que guia suas agdes e
decisdes € o resultado (tarefa realizada). O maior anseio do gerente 9.1 € fazer e manter todos
seus liderados trabalhando e seu envolvimento com os subordinados, diz respeito apenas as
orientagdes para o trabalho. Normalmente conhecido como pessoa antissocial e sem simpatia,
o gerente 9.1 v€ os colaboradores como obsticulos, a ndo ser que colaborem
espontaneamente. Suas decisdes sdo centralizadoras e autocrdticas, questdes que inibem o

relacionamento com os subordinados e dificulta o processo de delegar as tarefas.

Normalmente trabalha com um sistema de controles rigidos, porém controles que se
concentram em dados especificos de producdo. Em termos de sistema de informagdes, as
informacdes solicitadas sdo sempre de carater especifico e objetivo. A produtividade que
consegue extrair do grupo tende a ser de curto prazo, sendo que com o tempo, os efeitos
colaterais deste estilo de lideranca tende a fazer a producio encolher. E possivel que a posicio
9.1 extrema leve a doengas fisicas e mentais, como fadiga, depressao, e até ataque cardiaco.
Tal qual o estilo 1.9, 0 9.1 pode ter suas origens no processo de socializa¢iao na infancia deste
individuo, além, das condi¢des ou conjuntos de fatores elencados acima apontados por Blake

e Mouton (1988).

Em termos de beneficios ou implica¢des para a empresa, o gerente 9.1 € muito competente e
disseminadores das normas e processos de trabalha com vistas ao cumprimento das tarefas
por parte de seus liderados. E um lider indicado para equipes de baixo grau de conhecimento.
Caso a empresa tenha seu foco mais voltado para a produgdo e tarefa, este estilo tende a
beneficid-la. Contudo, seus empregados sempre ficariam em segundo plano, implicando em
alta rotatividade funcional, desinteresse pela causa da empresa, pois o gestor 9.1, raramente

olha o lado pessoal, humano ou social dos seus subordinados.

3.3 0estilo 1.1

E um estilo de lideranca que aponta para a apatia. Apesar de querer permanecer na empresa,
este gerente procura fazer apenas o suficiente para assegurar seu emprego e contar tempo de
servico, sem, contudo, oferecer significativa contribuicao a empresa. Sua preocupagao é com
o risco de expulsdo e sua vulnerabilidade, e frente a isso, se volta a autopreservacio e

assegurar-se dentro do sistema. Sua caracteristica é de ‘ndo dire¢do’, ou seja, nem pretende



dominar nem ser apreciado pelas pessoas. Este estilo ndo € indicado para assumir funcdes

gerenciais.

A pessoa com estilo 1.1 simplesmente faz seu trabalho, cumpre suas obrigacdes e nada mais.
Diante de divergéncias, ndo toma partido, tampouco expressam suas proprias opinides € nem
buscam opinides dos demais. E neutro e as pessoas ignoram em que posicio ele estd, fato que
nao o incomoda. Devido sua neutralidade, raramente se irrita. Se manifestar seu humor, €
provavel que os outros o considerem desfocado. Contudo, este estilo também pode trazer
problemas sérios psicossomadticos a saide pela “demissdo emocional”, tais como, morte
prematura, tuberculose e cancer. Pais excessivamente diretivos e coercitivos podem tolher de
tal forma a vontade da crianga que passa a se retrai como forma de ajustamento. Efeito nocivo
também tem o abandono e o comportamento imprevisivel por parte dos progenitores, na
infancia. Associa-se a estes aspectos da socializagdo na infancia, os fatores determinantes

apontados pelos autores e que foram abordados em se¢do anterior.

Quanto a provaveis implicagdes para a organizagdo, a queda da produtividade é uma das mais

recorrentes. E sabido que baixa produtividade reflete em queda da competitividade e logo,

dificuldade de se manter no mercado.

3.4 O estilo 5.5

O estilo 5.5 encontra-se na drea central do grid gerencial, ndo sendo extremista possui
caracteristicas dos demais estilos, ndo buscando uma posicdo excelente tanto para producao
quanto para pessoas. Seu maior objetivo € estar com a maioria e seu temor & ser
marginalizado e excluido pelo grupo. Impopularidade e ostracismo sdao elementos que o
intimida, ao passo que busca pertenga, polaridade e aceitagdo. Para isso, procura identificar o
que a maioria das pessoas ao seu redor pensa ou faz, procurando adequar-se a isso. Isso faz
com que seja superficial em suas convic¢des € procura seguir as opinides em voga. Evita

expor-se € nao tem compromissos ideolégicos evidentes, como no campo da politica, religido,

literéria, social, empresarial ou outro qualquer.

Como chefe é normativo e cauteloso em ouvir as sugestdes dos demais e d4 grande valor as
consideragdes dos subordinados, buscando solugdes que satisfacam a maioria. Evita tomar a
iniciativa procurando identificar primeira a nova direcdo tomada pelos demais. Suas decisdes
s3o com base em costumes ou praticas do passado ou no julgamento dos outros. Seu foco esta
em encontrar acomodacdes ou conciliacdes que o permitam chegar até o meio do caminho

evitando distanciar-se da média. Blake e Mouton (1988, p. 100) destacam que a motivacao do



estilo 5.5 € “se penso, vejo e atuo como os demais, apenas um pouco acima, estarei bem
posicionado como gerente”. Para isso evita exercer a autoridade formal e para obter a

execugao das tarefas procura motivar e comunicar.

O didlogo é muito importante por isSo sempre promove encontro entre o grupo o que tende a
aumentar sua popularidade. Esse estilo procura facilitar ao complexar, acalmar os animos ao
causar conflito, e elogiar ao criticar. Neste caso, para o chefe conflitos e atritos sdo

dispensdveis mesmo que seja para inovagao ou progresso.

Os gerentes 5.5 sempre ficam presos aos detalhes na execugdo de tarefas ou na resolucao de
problemas, pois levam muito em conta os protocolos, sistemas € 0s procedimentos rotineiros.
Suas escolhas sdo sempre embasadas pela concordancia com a maioria, uma vez que seu
proposito € se beneficiar de modo a continuar sem ferir sua integridade, além, de demonstrar

sua lealdade a organizacao.

O modelo 5.5 é muito frequente nas organizagdes, pois, ndo é extremo como 9.1 e ndo tdo
leve como o 1.9. A visdo € estabelecer metas, metas essas que podem ser alcangdaveis de modo
que o ritmo continue constante sem muita oscilacdo. Organiza¢cdes como estas sao
extremamente burocriticas e os gerentes literalmente administram normas e regulamentos
escritos em papeis e deixam de interagir com os subordinados. Solucdes a partir de
prescrigoes podem ser eficazes em determinadas situacdes, contudo, em havendo fatos novos

isso tende a se tornar ineficiente.

As implicacdes para as organizacdes com gerentes 5.5 ndo se limitam a burocracia. A falta de
inovagdo e criatividade se torna empecilho frente a mercados competitivos onde tudo se
renova e se transforma de maneira muito rdpida. O ritmo exigido dos gerentes em empresas
inseridas em mercados mais dindmicos nio € compativel com o ritmo desacelerado do gerente
5.5, que evita o risco e a incerteza. A seguranga é de maior valia mesmo que isso signifique

estagnar no tempo.

3.5 O estilo 9.9

O estilo 9.9 caracteriza a pessoa que d4d importancia ndo apenas aos aspectos da producio,
mas também, do relacionamento com as pessoas. Na perspectiva gerencial 9.9 hd uma
premissa que aponta para a indissociabilidade entre as necessidades organizacionais de
producdo, de um lado, e as necessidades de experiéncias de trabalho satisfatérias e

compensadoras para os individuos, de outro.



O gerente 9.9 é comprometido com padrdes altos de exceléncia e sua participagdo € ativa. Sua
caracteristica principal € a busca da criatividade e de solucdes. Para tanto, procura sempre que
possivel, desenvolver trabalhos em equipe, estimular novas ideias, ouvir os outros, e acatar
sugestdes. Ele possui facilidade para gerenciar qualquer nivel organizacional em virtude de
seu cardter de relacionamento e propdsitos (criativo e de busca de solugdes). Tem facilidade
para conviver com os diferentes estilos de subordinados. E uma pessoa de relacionamento e
de a¢do, o que facilita seu transito na empresa. Seu perfil lhe d4 condi¢des para desenvolver
planejamentos e para organizar tendo em vista pessoas e tarefas. Como destacado nos demais
estilos, a socializacdo, especialmente no ambiente familiar, lhe foi favordvel. Os pais
ofereceram condicdes para que a crianca desenvolvesse autonomia e aprendesse a apoiar-se
no préprio julgamento, desenvolvendo habilidades de interdependéncia e atitudes de respeito
mituo. E necessdrio também, considerar os fatores determinantes apontados pelos autores que

podem inferir na determinacao do estilo dominante.

Para as organizagdes, € o estilo desejado, especialmente, aquelas que atuam em ambientes de
alta competitividade, tendo em vista que os valores e perfil do gerente 9.9 promovem
abertura, espontaneidade e responsabilidade de forma compartilhada pela execuciao de metas
claras e desafiadoras. E o estilo que mais pode trazer beneficios por ser flexivel e envolver
comprometimento e dedicacdo. Se empenha em gerar decisdes vdlidas e criativas, e o faz
procurando consorciar ideias e opinides, mesmo que divergentes das suas. Age de forma
racional para produzir resultados eficazes, mantendo coeréncia de principios, inovando frente
a problemas decorrentes das mudangas ambientais, associando perseveranca e versatilidade, o

que explicita sua competéncia em resolver problemas, mesmo sob pressao.

Apo6s apresentar os estilos, é relevante considerar, segundo Maximiano (2008) que a eficicia
do estilo de lideranca deve ser avaliada sobre o desempenho da tarefa e da satisfacdo dos
individuos. Ficou evidente na descri¢cao acima que quanto mais préoximo do estilo 9.9, maiores
as chances de eficédcia organizacional. Contudo, as criticas ao modelo do Grid Gerencial é
justamente na indicacdo de um modelo que seria o melhor para todas as situagdes. Apesar da
valorizacdo e relevincia do estilo 9.9, outros estilos poderiam ser eficazes considerando a
situacdo em que fossem utilizados e isso iria de encontro com a abordagem da lideranga

situacional (BATEMAN; SNELL, 2006; MAXIMIANO, 2008).

4 METODOLOGIA



Toma-se aqui o entendimento de Gil (2008, p. 8) que considera método o caminho para se
alcancar determinado fim e método cientifico “[...] o conjunto de procedimentos intelectuais e

técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

Frente a esta definicdo, pode-se afirmar que esta pesquisa apresenta a seguinte classificagao:
(i) quanto ao objetivo, trata-se de uma pesquisa descritiva por descrever caracteristicas de
determinada popula¢do ou fendmeno, neste caso, o estilo de lideranca de alunos do curso de
Administracio da UEMS/U.U. Ponta Pord; quanto aos resultados, tem-se uma pesquisa
aplicada, uma vez que se propde a trazer elementos ou subsidios para entender o
comportamento ou estilo de lideranca de futuros administradores; e quanto ao processo, a
pesquisa se caracteriza como quantitativa, que para Richardson (2011, p. 70), “[...]
caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informacdes,
quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples como
percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas, como coeficiente de correlacdo, andlise

de regressao, etc.”.

Dentre as técnicas de pesquisas utilizadas em pesquisas quantitativas, tem se destacado no
campo das organizacdes as surveys (levantamentos). Para Gil (2008, p. 55), neste tipo de
pesquisa “[...] procede-se a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estuda para em seguida, mediante andlise quantitativa, obter as
conclusdes correspondentes aos dados coletados”. Quanto aos beneficios e limitagdes desta
técnica de pesquisa, se por um lado perde-se em profundidade, de outro, ganha-se em
amplitude, pois permite pesquisa um universo maior, ou uma amostragem representativa

deste.

Neste estudo a survey foi direcionada para os académicos do curso de Administracdo da
UEMS/U.U. Ponta Pora e abrangeu as turmas dos quatros anos do curso. Quanto a
amostragem, observou-se que participassem ao menos, 40% dos alunos de cada turma,
percentual considerado pelo MEC/INEP em suas avaliaces de desempenho de alunos de
graduacdo. Em relacdo ao instrumento de coleta de dados, este reuniu informagdes
sociodemogréficas conjuntamente com a replicacdo da perspectiva lidica de Baretto (2003)
ao utilizar o formato de cartas (semelhante as de baralho) para apresentar as questdes aos

pesquisados.

A andlise dos dados envolveu, apds a tabulacdo, estatistica descritiva, que através de

distribuicao de frequéncia possibilitou a apresentacdo dos dados de forma sistematizada. Em



termos de estatistica inferencial, adotou o Modelo Logit Multinomial que é apresentado a

seguir.

4.1 Modelo Logit Multinomial para o estudo de estilos de lideranca

Para o presente trabalho pretende-se relacionar a varidvel “estilo” que representa o estilo de
liderangca em funcdo da varidvel “idade”, a qual indica a idade do individuo respondente ao
questiondrio deste trabalho. Por este enfoque serd possivel verificar a probabilidade de um

individuo vier a pertencer a determinado estilo de lideranca, dada a variacao de sua idade.

Também optou-se por verificar a probabilidade de um individuo vier a apresentar
determinado estilo de lideranga, dada a variacdo em seu ano de matricula no curso de ensino

superior. Ambos podem ser verificados nos esquemas do quadro 01.

Quadro 01: Esquema de estilo de liderancas em funcio da Idade e Ano de Matricula

Estilos de Lideranca em funcio da Estilos de Lideranca em fungdo do
idade ano de matricula
i
S CEVMB CEVMB
&
Idade Ano de Matricula

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Mardco (2007)

As equagdes adotadas para o presente trabalho para descrever a relacdo entre os estilos de

lideranca em funcao da idade sdo:

1

P(Y = estilo C) = 1 + eBitPzidade | paj+azidade | oYityzidade | o61+6zidade

e B1+pB2idade

P(Y = estilo E) = 1 + ePitPzidade | paitazidade | oYityzidade | o81+6zidade

e +ayidade

P(Y =estiloV) = 1 + ePi+Bzidade 4 gar+azidade 4 gyi+yzidade 4 p81+8,idade

el +y,idade

P(Y = estilo M) = 1 + eBithzidade | paj+azidade | oyityzidade | o61+62idade

661+62idade
P(Y = estiloB) =

1+ eB1tBzidade + ed1tazidade + eY1tyzidade + eb1t6zidade




O objetivo das equacdes acima € o de descrever a forma de como se comporta cada um dos

estilos de lideranca dada a alteracdo na varidvel idade, segundo a metodologia de modelos que

empregam varidvel de escolha qualitativa multionomial. J4 as equacdes utilizadas para

descrever o tipo de estilo em funcio do ano de matricula foram as seguintes:

1
P(Y = estilo C) =

e/.?1+ﬁzano
P(Y = estiloE) =

1+ eB1t+Bz2ano + e@itazano 4 pvityzano 4 eb1t6z2an0

ed1tazano

P(Y = estiloV) =

1+ eB1+Bzano + editazano 4 eyityzano 4 eb1t+8zan0

e]/l +y2ano

P(Y = estilo M) =

1+ eB1tBz2ano + e@itazano 4 pyity:ano 4 eb1t6z2ano

661+62an0
P(Y = estiloB) =

1+ eB1+Bz2ano 4+ e@1tazano 4 pvityzano 4 eb1t6z2an0

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTATOS

14+ eB1tBzano 4 e@itazano 4 eyityzano 4 eb1tbzano

Ao todo, foram pesquisados 60 académicos nos quatros anos ou séries do curso. Observou-se

que, no momento da pesquisa que ocorreu nos intervalos das aulas, estivesse presente ao

menos, 40% de cada turma.

Em termos de distribui¢do de frequéncia no quesito ano (série), tem-se a composi¢ao

conforme apresenta a tabela 1.

Tabela 1: Ano (série)
Ano (série) Frequéncia (%)
1° 20 33
2° 13 22
3° 18 30
4° 9 15
Total 60 100

Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se um nimero mais expressivo de participantes nas

perfazendo juntas, 63% dos pesquisados.

turmas do 1° e 3° anos,



Tabela 2: Género
Sexo Frequéncia %
Masculino 27 45
Feminino 33 55
Total 60 100
Fonte: Elaborado pelos autores

A tabela2 indica uma ligeira vantagem numérica do sexo feminino nos participantes da

pesquisa.
Tabela 3: Idade

Idade (anos) Frequéncia (%)

Até 20 23 38

Entre 21 e 30 28 47

Entre 31 e 40 8 13

Entre 41 e 50 1 2

51 ou mais 0 0

Total 60 100
Fonte: Elaborado pelos autores

Os dados sobre a idade apontam para uma amostra significativamente jovem, pois, quase 2/5

tem até 20 anos. Se for somada a faixa dos que estio entre 21 e 30 anos, em termos relativos,

tem-se 85% dos participantes da pesquisa.

Tabela 4: Trabalha atualmente
Item Frequéncia %
Sim 47 78
Nio 12 20
Sem resposta 1 2
Total 60 100
Fonte: Elaborado pelos autores

Aos serem perguntados se estavam trabalhando no momento da pesquisa, a maioria, 78%,

responderam que sim, reforcando o perfil dos académicos da regido, que conjuga trabalho e

estudo.
Tabela 5: Funcao que ocupa
Item Frequéncia %
Chefia/geréncia 5 8

Subordinado 41 68
Sem resposta 14 23

Total 60 100

Fonte: Elaborado pelos autores

Quanto a fun¢do que ocupavam no momento da pesquisa, penas 8% indicou ocupar funcao

gerencial ou chefia, 68% indicaram serem colaboradores subordinados e 23% nao



responderam a questdo. Este ultimo indicador ji era esperado tendo em vista que 20% nao

estava trabalhando no periodo em que a pesquisa foi feita.

Ap6s destacar os principais dados sociodemograficos, o foco se volta para a questdo central
da pesquisa, que sdo os resultados em torno dos estilos de liderancga relatados na secdo 3.
Estes estilos, conforme a classificacdo de Blake e Mouton (1988) e buscando retomar as
descricdo ja feitas acima, podem ser considerados a partir de 5 tipologias: 1) estilo 1.9
(orientacdo para as pessoas); 2) estilo 9.1 (orientagdo para a tarefa); 3) estilo 1.1 (sem
orientagdo ou gerente omisso em termos decisdrios e de lideranga, faz minimo para manter-se
na organizagdo); 4) estilo 5.5 (orientacdo burocritica em que o gerente objetiva chegar até o
meio do caminho acompanhando os demais, ndo destoando do status quo); e, 5) estilo 9.9 (é a
geréncia em equipe e o faz, conciliando a orientacdo por metas de producdo com a orientacao
para as pessoas). A tabela 6 apresenta a distribuicao de frequéncia com os resultados sobre os

estilos dos respondentes.

Tabela 6: Estilo de lideranca (Grid gerencial)

Estilo Frequéncia (%)
C(.1) 2 3
E (1.9) 13 22
V (5.5) 15 25
M (©9.1) 5 8
B (9.9) 25 42

Total 60 100

Fonte: Elaborado pelos autores

Ao se observar os resultados condensados na tabela 6 podem parecer dissonantes em relagdao
ao que apregoa um curso de administracdo, uma vez que, em termos de entendimento
hodierno para conducdo de equipe, deveria ser unanimidade, o estilo 9.9. Contudo, a
caracterizacdo de cada estilo apresentada por Blake e Mouton (1988) alertam para que sejam
considerados vdrios fatores para a indicacdo de cada estilo de lideranca, conforme apontado

nos primeiros pardgrafos da secdo 3.

Sob a ética de Blake e Mouton (1988), os resultados acima poderiam ser explicados pelo
caracteristica cultural das organizacdes onde estes académicos estudam ou mesmo do porte
destas. Outro aspecto importante diz respeito a situacdo da empresa e do grupo e ai cabe
destacar a perspectiva da lideranca situacional. Por exemplo, com colaboradores de menor
escolaridade a tendéncia € de se perceber uma lideranga mais autoritdria e menos adepta da
delegacdo. Esta tendéncia se altera quando a equipe em que a lideranca é exercida dispde de

colaboradores com maior grau de escolaridade e qualificacdo, como sdo os casos de software



house. Além destes fatores, hd aqueles que sdo intrinsecos ao lider, tais como valores,

personalidade e experiéncia.

Observa-se que, apesar dos vdrios aspectos que podem estar envolvidos, 42% dos
respondentes agem ou pensam sob a 6tica do estilo 9.9, lideranca que procura se orientar a
partir das metas de produgdo e da constru¢do concomitante de boas relagdes interpessoais. A
desconcentracdo em relacdo a ao estilo 9.9 e se obter percentuais significativos para outros
estilos como o 1.9 e o 5.5 demandaria um aprofundamento da pesquisa abrangendo outras
varidaveis. Deve-se observar que os dados coletados se limitam ao objetivo estabelecido para a
pesquisa. Elementos relacionados as possiveis causas que indicassem os porqués destes
resultados ndo constituiam seu o foco nesta edi¢do, uma vez que seu proposito foi delimitado

em torno de identificar os estilos de lideranca dos académicos em epigrafe.

Contudo, algumas conjecturas podem ser feitas a partir da estatistica inferencial, que
possibilita indicar probabilidades, e nesta andlise, especificamente, relacionando os estilos
com ano (série) e idade dos respondentes. Sob esta Otica, sdo apresentadas a seguir, duas
andlises feitas com base na estatistica prescrita na sec@o 4.1. Nestas, os estilos de liderangas
(varidvel dependente) sdo confrontados com o ano (série) e idade (ambas varidveis
independentes) dos académicos participantes da pesquisa e destas sdo abstraidas as

probabilidades conforme demonstram os graficos 1 e 2.
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Grifico 1: Estilo de lideranca em funcio do ano de matricula no ensino superior



Fonte: Elaborado pelos autores

Quanto o académico avanga no ensino superior maior ¢ a probabilidade dele ter o nivel de

lideranga B e, por conseguinte menor a probabilidade dele se identificar com os demais tipo

de lideranca.

O avango no ensino superior ¢ acompanhado pela diminuicao na probabilidade do individuo

identificar-se com os estilos de lideranca V e E; enquanto que o aumento nos niveis de

lideranga C e M sdo muito pequenos. Tendéncia semelhante é percebida em relagao a idade

dos académicos, cuja andlise, € apresentada no grafico 2 a seguir.

0,7

0,6

0,5

1]

0,4

0,3

Probabilidade [Y:

0,2

0,1

T
estilo- C —+—
estilo -
estilo -

iasi

estilo -
estilo -

wmI<m

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
idade

Grifico 1: Estilo de lideranca em funcio da idade do estudante universitario
Fonte: Elaborado pelos autores

Quanto maior a idade do estudante universitario, maior a probabilidade dele estar no estilo de

lideranca B e por conseguinte, menor a probabilidade de estar no demais estilo de lideranga.

Percebe-se que enquanto os tipos de lideranca C e V aumentam de forma muito pequena, os

estilos de lideranca E ¢ M diminuem muito; principalmente o estilo de lideranca E o qual

apresenta uma maior diminui¢do se comparado com M.

6 CONCLUSAO



A presente pesquisa teve como objetivo investigar sobre os estilos de lideranca dos
académicos do curso de Administracdo da UEMS/UU. Ponta Pora. Para isso, se valeu dos
estilos descritos por Blake e Mouton (1988). Observa-se que este objetivo foi alcancado, uma

vez, que foi possivel identificar os estilos com maior € menor concentracao.

E sabido que a racionalidade da Administracdo procura maximizar os resultados das
organizagdes e isso implica em escolher de forma coerente, as formas de geri-las. Isso implica
inclusive, na escolha mais adequada do estilo de gestdo. Neste sentido, o Grid gerencial de
Blake e Mouton (1988) apresenta subsidios relevantes. Em sendo o ldcus de formacdo do
administrador, um curso de Administracdo deve se dedicar a estudar também, questdes
relacionadas a lideranca, tendo em vista que € da adequacdo e eficdcia desta que as equipes

tenderdo a serem mais produtivas e eficazes.

Os resultados indicam, mesmo que de forma embriondria, que ha preocupacdo em buscar
indicar a melhor escolha em termos de estilo de lideranga, prova disso € a propria pesquisa
que foi desenvolvida. Contudo, o estilo vai depender de uma série de fatores e circunstincias
em que a mesma vai ser exercida. Ha sim, a indicacdo do que seria o estilo mais indicado, que
€ 0 9.9, porém, este pode ndo ser o mais indicado em alguns casos ou empresas. Obviamente,
que a escolha precisa ser no sentido de levar a empresa a niveis satisfatorios de

competitividade, condi¢do para seu crescimento e sobrevivéncia.

Ao finalizar o presente estudo, € importante considerar que os resultados obtidos sao
relevantes, contudo, carecem de novas pesquisas com escopo interdisciplinar, para que estes
resultados sejam melhor explicados. Neste sentido, abrem-se possibilidades de futuras
pesquisas voltadas a identificar outras varidveis que possam dar maior profundidade ao

entendimento dos resultados ora alcancados.
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