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1. INTRODUGCAO

Antes de conceituar-se 0 que ¢ estilo gerencial, talvez
seja util definir-se o que é um gerente. Segundo Reddin
(8) *‘um gerente ¢ uma pessoa que ocupa um cargo,
numa organizagdo formal, sendo responsavel pelo tra-
ballio-de outra(s) pessoa(s)’’ (p. 34). O estilo gerencial,
por sua vez, ¢ o conjunto de comportamentos guc ca-
racteriza a maneira do gerente atuar. O quadro 1, mos-
trado a seguir, elaborado por Reddin (8) apresenta al-
guns dos estilos gerenciais encontrados na literatura.
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Conforme ¢ visto no quadro 1, Reddin examina suas

proprias formulacdes em contraste couti as proposicdes
de mais oito estudiosos de comportamento geren-
cial. O modelo proposto por ele, que admite guatro ti-
pos basicos de estilos gerenciais, serve para enquadrar
a maioria dos outros modelos propostos. Em realida-
de, cinco de oito modelos, comparades com o de Red-
din, s3o explicaveis em forma de quatro tipos puros ou
estilos gerenciais basicos.

E possivel classificar-se os estudos de lideranca, che-
fia e supervis§o em duas categorias. Na primeira, onde
se enquadra a maioria, o estilo gerencial é visio como
varifivel independente, isto &, procusi-se saber gue es-
tilo conduz & maior produtividade e satisfac#o. Na se-

‘gunda categoria estdo as pesquisas que consideram o

estilo gerencial como varidvel dependente, ou scja,
procura-se determinar que fatores levam a adocho des-
te ou daquele modo de agir do gerente. Mas em ambas
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as categorias, ou melhor, em todos os estudos esta
implicita a premissa de que o estilo gerencial € um as-
pecto muito importante para o estudo do desempenho

humano no contexto do trabalho.

2. OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho foi a elaboracdo de um ins-
trumento para avalia¢do de estilos gerenciais (AEG),

responsabilidade pelas atividades de seu setor, desde o
planejamento até o controle das tarefas. O seu contato
com os subordinados tem como principal objetivo
mostrar como e quando eles devem executar as tarefas,
ou em outras palavras, dar ordens.

O segundo estilo, descentralizado, reflete o lider que
procura equilibrar o grau de autoridade mantido por
ele com o grau de liberdade de seus subordinados. A
atitude deste chefe se caracteriza por apresentar idéias
sobre como realizar o trabalho e discuti-lo com os seus

que permitisse a identificagdo do estilo de lideranga
preferido por pessoas desempenhando fungbes de  funcionarios, para entdo, a partir do consenso, decidir
chefia. Assim sendo, era necessario que o AEG refle- como agir. O clima apropriado ¢ de participac¢do, tan-
tisse comportamentos comuns e caracteristicas de al-  to no que diz respeito ao chefe como aos subordina-
guns tipos de estilos gerenciais. A alternativa adotada  dos.

foi a escolha através do exame da literatura sobre lide-
ranga, chefia e supervisio, de um modelo de compor-
tamento do lider. O modelo selecionado foi o de Tan-
nenbaum e Schmidt (10), que é mostrado esquematica-

mente na figura 1, vista a seguir.

O terceiro tipo, o estilo centrado nos funcionarios,
indica o chefe que deixa seus funcionarios decidirem o
que fazer, como e quando fazé-lo. Neste caso, a liber-
dade dos funcionarios é a maior possivel, enquanto a

Figura 1

Modelo do comportamento gerencial segundo
Tannenbaum e Schmidt (1958)

CONTINUO DO COMPORTAMENTO DO LIDER
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autoridade do chefe é minima, o suficiente apenas pa-
ra que ele ndo entre em conflito com a organizag&o.

Segundo Tannenbaum e Schmidt (10), o estilo ge-
rencial de um chefe esta relacionado com o grau de au-
toridade detida por este ¢ a quantidade de liberdade
colocada a disposi¢do de seus subordinados. Qualquer
dimensdo do comportamento do lider classifica-se
dentro do continuo apresentado e, neste caso especifi-
co, a dimensdo analisada € a de tomada de decisdo. No
modelo apresentado, a medida em que se desloca para
a esquerda, ha um aumento da autoridade do chefe, o
que, conseqiientemente, faz com que diminua a liber-
dade dos subordinados.

Portanto, os itens do AEG deveriam ser formulados
de modo a obedecer a dois critérios basicos iniciais: a)
apresentar uma situagdo estimulo, acompanhada de
trés alternativas de resposta que refletissem, cada uma,
um dos trés estilos gerenciais puros; b) serem gerais, is-
to &, aplicaveis a qualquer tipo e nivel de chefia, em
qualquer tipo de organizagdo.

Cada ponto do continuo define um tipo de compor-
tamento que varia, em termos de grau de autoridade
detida pelo chefe. Assim, do continuo proposto por
Tannenbaum e Schmidt (10), é possivel extrair-se trés
estilos puros; 1) centrado no gerente; 2) descentraliza-
do e 3) centrado nos funcionarios.

3. METODOLOGIA

Um conjunto de 36 situagoes-estimulo foi desenvolvi-
do através da sele¢do, adaptagdo e elaboragdo de si-
tuagdes levantadas via revisdo de literatura, sobre su-
pervisdo e chefia [Bass (1); Tannenbaum, (9); Katz e
Kahn (6); Reddin (8)] e exame de outros instrumentos
para medida de estilos gerenciais [Harvey e Williams

O primeiro estilo, centrado no gerente, representa
um chefe que tende a centralizar em si mesmo toda a
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(5); Blake e Mouton (2)]. Cada situagdo consiste na
apresentagdo de um problema, ou pergunta, relaciona-
do com o contexto de chefia. Foram elaboradas seis
situagdes para cada uma das seguintes dimensdes do
comportamento do chefe: 1) planejamento; 2) execu-
¢do; 3) decisdo; 4) coordenagio; 5) resolugdo do con-
flito; e 6) avaliagéo.

As alternativas de resposta foram constituidas, ba-
seadas nas descri¢des dos trés estilos gerenciais puros,
vistos anteriormente. Cada situagdo ficou acompanha-
da por trés alternativas, cada uma refletindo um dos
estilos gerenciais. A fim de validar as alternativas ela-
boradas, isto &, verificar se elas estavam realmente re-
fletindo os estilos que supostamente deviam medir,
elas foram classificadas por 20 chefes de acordo com
as descrigoes dos trés estilos. S6 foram mantidas as al-
ternativas que obtiveram a mesma classificagdo dentro
de um dos trés estilos, de pelo menos 14 chefes, o que
satisfaz a um critério de significincia estatistica igual a
p 0,05. Algumas alternativas precisaram ser reformu-
ladas e novamente classificadas, até satisfazer o
critério fixado.

Uma analise semantica dos itens do AEG foi realiza-
da com o propésito de assegurar sua correta com-
preens3o, bem como evitar ambigiidade na sua for-
mulagdo, através de sua aplicagdo, em uma amostra de
10 chefes, cuja faixa de escolaridade variava do curso
médio ao superior. Apds o seu preenchimento pelos
entrevistados foram realizadas duas entrevistas com
grupos de cinco pessoas, quando foi solicitado aos en-
trevistados que lessem cada item e verbalizassem o seu
conteido com suas proprias palavras. Os itens que
apresentaram qualquer divergéncia na sua interpre-
tacdo foram reformulados com a ajuda desses entre-
vistados. As instru¢des do questionario também foram
submetidas ao mesmo processo de analise.

A amostra utilizada para validacdo do AEG inclui
94 individuos exercendo fung¢des de chefia. A tabela 1,
apresentada a seguir, mostra as caracteristicas da
amostra. A faixa média de idade esteve em torno de 37

Tabela 1

Caracteristicas da amostra

anos e trés meses. Cerca de 50% dos entrevistados sdo
procedentes da regido Sudeste. O tempo médio de
servigo na atual organizagio foi igual a 10 anos e cinco
meses. A maior parte dos entrevistados era do sexo
masculino.

4. RESULTADOS

A fim de aprovar os itens do questionario de avaliagédo
de estilos gerenciais e levantar as suas dimensdes basi-
cas, foi realizada uma andlise fatorial, utilizando-se o
método dos componentes principais, com rotagado or-
togonal varimax [Harman (4)]. Os resultados dessa
analise sdo apresentados sumariamente na tabela 2,
mostrada logo a seguir. De acordo com essa tabela, a
intercorrelacdo dos 36 itens iniciais do AEG produziu
um total de 11 fatores, todos capazes de explicar pelo
menos 2,5% da variincia total do conceito de estilos

© gerenciais.

Tabela 2
Fatores resultantes da anélise fatorial do AEG

Fatores com eigenvalue Fatores com 0% total
o de i
N0 de ftens N > 1,00 0* 2,50 explicada
36 94 11 11 69,60

O:s itens aprovados foram entdo determinados con-
forme os critérios sugeridos por Pasquali e outros
(7). Dos 36 itens iniciais do questionario, trés fo-
ram eliminados, ou por ndo apresentarem carga fato-
rial importante nos fatores detectados, ou por pos-
suirem carga fatorial elevada (de mesmo sinal), em
mais de um fator. A andlise dos fatores resultou ainda
na eliminagdo de mais seis itens, devido a rejeicdo de
cinco fatores, por ndo congregarem o minimo de trés
itens com carga fatorial relevante. A tabela 3, vista

Variiveis Niveis t % Varidveis Niveis f %

Varidveis Niveis f % Varidveis Niveis f %

Sem resposta 9 96 Sem resposta 2 20

Sexo Masculino 56 595 1dade/Anos 20 -25 3 33
Feminino 29 309 26 — 30 13 138

M = 37anose 31-35 25 265
3 meses 36 —40 20 21,2

4] — 45 14 148

DP = 9anose 46 — 50 11 118
9 meses 51-55 3 33

56 — 60 3 33

Sem resposta 9 96 Sem resposta 4 43

Naturalidade/ Norte - - Tempo de servigo 0- 3 19 204
Regifo Nordeste 21 223 na empresa/anos 31- 6 13 138
Centro- M = 1Qanose 61— 9 8 85

Oeste 12 128 S meses 91-12 18 190

Sul 5 53 12,1 -15 7 15

15,1 - 18 15 159

DP = 7 anose 18,1 -21 6 64
2 meses 21,1 -24 2 21

+ de 24 2 21

Sudeste 47 50,0
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abaxo,mosmaamwxoﬁnaldoAEGapésasdecao
dos seus itens.

Tabela 3
Fatores retidos apés 2 selecdo dos itens do AEG

Tabela 4
Fator I: carga fatorial, média e desvio-padrdo dos itens

N.O de itens N.O de fatores 0%% total explicada

25 [ 47,18

Como se pode ver na tabela acima, apds a escolha
dos itens vdlidos, foram mantidos apenas seis fatores,
que respondem por uma varidncia explicada de
47,18% da vaninma total do conceito de estilos geren-
ciais, compreendendo um total de 25 itens. Foi entdo
calculada a média fatorial e 0 desvio-padrdo fatorial
para cada um dos fatores que permanecerem.

O passo seguinte foi a interpretaciio dos fatores do
AEG baseada na andlise semdntica e no significado
psicolégice do contendo de seus itens. A média fato-
rial foi utilizads para determinar o estilo predominan-
te na amostra, com respeilo a cada fator. A escala que
variava de um a tréds foi dividida em trés partes iguais
de modo. que: 2) a faixa de 1 a 1,66 corresponden a0
estilo centrado no gerente; b) a faixa de 1,67 a 2,33 re-
presentou o estilo descentralizado; ¢) a faixa de 2,34 a
3 refletiu o estilo centrade no funcionario.

A tabela 4, vista a seguir, apresenta os resultados re-
ferentes ao fator 1. Este fator explica 9,03% da varién-
cia total do conceito de estilos gerenciais e parece estar
determinando a-dimensdo coordenacdo. O contedudo
de seus itens caracteriza uma atitude do gerente em re-
lagdo 2 maneira come. aproveita sugestdes, utiliza as
reunides e dirige os trabathos em equipe. A média fa-
torial de 1,64 indica que os chefes tém uma ligeira pre-
feréncia pelo estile centrado no gerente nesta dimen-
sdo, isto &, eicstcndemacolocararesponsahdmdc
pela coordenacdo sobre si mesmos.

Na tabela 5, mostrada a seguir, estdo incluidos os
dados relativos ao fator I1. Este fator explica 11,39%
da variancia total do conceito de estilos gerenciais. As
respostas dos chefes neste fator refletem o acimulo de.
atribuicdes que eles tém sobre seus ombros. Q fator
parece represeniat o conceito de centralizagdio. A
média fatorial de 1,70 indica que os chefes estudados
apresentam wma pequena preferéncia pela descentrali-
zacio de suas responsabilidades, ou seja, preferem que
as atribuicdes do setor sejam divididas com seus subor-
dinados.

A tabela 6 indica os resultados relacionados com o
fator 111, que explicam 6,06% da variadncia total do
conceito de estilos gerenciais. A interpretacio psico-
logica do conteiido de seus itens reflete a extensdo
em que o chefe define ¢ reestrutura o seu papel ¢ o de
seus subordinados, para a consecucdio dos objetivos de

seu setor. Este fator parece caracterizar o grau do pa- .

pel ative do chefe com relagio ao planejamento, pro-
ducdo de novas idéias, avaliacdo e execucdo do traba-
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Hens Descrigtio Carga  Média DP
31 Quando durante uma reunido sio apresenta- 0,73 1,86 0,59
des suges sobre o d lvi dos
trabathos do setor:
() considero aponas sugestBea que me pare-
cem Gteis

() comsidero todas @8 sugestSes que, atra-
vés do consemse da equipe, o avalis-
das como Gtois

( ) comsidero todas as sugestSes que os
meus funciondsios avalissam como Gteis,
indepondentemente de minha opinido a
espeito

6 Gerahwmate cu utilizo as reunibes para:
{ )cemunicar decisbes de como fazer o 0,70 1,77 0,54
trabatho
< )MMhMMMd&
stnvolvido-o teabalko
{ )que, através do consenso da equipe, se

voiver o trebalho
3 Dursote o3 tesbalhos em equipe:
{ )colocome ne funglo de coordenador 0,66 143 054
dos teabathos
() deixo que a coordenagho so fuga através
da sutn-regulacto dm contribuicdes de
todos os clementos da equipe
{ ) deine que um dos funciondrios assuma
a cossdonuglio dos trebalivos
30 No que dix respeito i ceosdenaglo dos tra-
I balhvos do teter:
{ -)cabe 4 am des funcienisios a coorde 0,59 147 056
nagho-dos esforcos da equipe, para que
08 abjetivos sejam atingidos

() cabe a mim a coordenaglio des esforgos
da equipe, para que 08 objetivos sejam
M‘ J .

() cabe a2 todos o1 elementos da equipe a
respormgbilidade de coordenar os esfor-

got para que 0Os objetivos sejam atin-
gides. mf=1,64 =048

Tabela 5
Fator H: carga fatorial, média e desvio-padrio dos itens

Itens Descrigho Carga  Média DP
18 Comsidere que os planos do trabalho do meu
setor sfio feitos: 0,79 1,73 0,49
() 90% por mim

() 90% por toda equipe de trabatho
() 90% pelos funciondrios

22 Considere que em termos das avaliacSes do
trabatho realizadas pelo meu sctor: 0,71 1,76 0,50
{ )90% ko feitas por mim
€ ) 90% skio fritas por toda a equipe de tra-
. batho
{ )90%s¥o fntspelufuuﬂmﬁdos

20 O planc de trsbalho de meu setor & feito: 6,64 171 0,54 ’

{ ) pela equipe de trabalho, tendo em vista
0 que deverd ser atingido durante o0 ano -
() pelos funciendsios, desde que serio eles
:- que executarfo o piano
(-)"p'or mim, tendo em vista os objetivos
: gndmﬂommngd" idos durante o ano

28 Considero que os problemas do meu setor
sho: 0,60 1,75 051
() 90% resolvidas por mim
() 90% reselvidos por meus fu
{ )Mnulvidoapo:todaaeqmpeda
trabatho

14 Ewu consitero que em meu setor: 0,55 1,53 0,50
s () 90% das decisbes sio tomadas por mim
() 90% a1 decisdes 580 tomadas em grapo
() 90% das decisBes slio tomadas pelos fun-
ciondrios
mf=1,70 of=0,38




tho. O fator parece determinar a dimensdo esiruiy-
ragdio. A média fatorial de 1,80 indica que os chefes
analisados apresentam, neste fator, uma certa p!gf&-
réncia pelo estilo descentralizado. Isto significa dizer
que os chefes sdo favoraveis a participagdo dos fun-
cionarios no tocante a defini¢do de papéis setor. -

Tabela6
Fator III: carga fatorial, média e desvio-padrdo dositens

A

ftens Uescrigio . Carga

25 Considero que, em relagiio is sugestdes que -0,79
recebo dos funcioninos:
- ( )90% sdo colocadas inevitswelmente cm
pritica, sem que haja nanbisma discosio
{ ) 90% sdo discutidis par tode a equipe de
trahatho, para que possam ser ou niio
colocadas em pritica
() 90% sio rejeitadas

7 Quando vacé avalia o desempénho de seus -0,50
funciondrios: - i
( )reano os funciondtios par que tedos
tenham a oportunidade de discutir sobre
os aspectos de seu desempenho
( )atribuo os pontos, bysado na minha
percepgiio sobre o funcioadrio
( )deixo que cada um, no memento que
achar adequado, se auto-svalie :

26 Quando vocé tem que planejar ums atividede: -0,49
{ )retno os funciondrics ¢ deixo que eles
cheguem ao seu proprio plano, ja.que
irdo executé-lo
( )Yreano os funcioninies ¢ trabalhamos
juntos até*que o plano seja elsborado
( )reGno os funcionirios pars que déem
algumas sugest3es, ¢ logo apds elaboro
um plano

Tabela7

Fator IV: carga fatorial, média ¢ desvio-padrio dos itens

Itens

Descriglio

Caga  Média

DP

36 Durante a fase de execuglio de atividades: —0,49

{ )ndo participo da execug¥o, porém, fico
a disposigio para | 1areci
mento 3

{ ) participo ativamente, executando algu-
mas tarefas

( ) participo da execuglo de todas as tare-
fas, mesmo que ji tenham sido ante- ;
riomente distribuidas entre os funcio- ; Sl
ndrios o i

4 Durante a fase de execugho das atividades

dos funciondrios:

( Yinterfiro muitas vezes, mestrando como
devem executar a atividade

{ )interfiro muito pouco, o suficiente para
discutir algum probiema que susja

( )nfo interfiro, apenas tomo conheci-
mento quando a atividade ¢ finalizada

Na tabela 7 sio vistos os resultados concef&s_ﬁ;-,-'
tes ao fator IV. Este fator explica 5,77% da variéncia

total do conceito de estilos gerenciais. A analise se-
méntica do conteido de seus itens reflete come- se
comportam os chefes frente ac processo decisério. Os
itens referem-se 4 atitude do chefe com respeito a dife-
rengas de opinides e divergéncias quanto a decisdes to-
madas entre ele e seus subalternos. O fator parece re-
presentar a dimensfio decisdo. As respostas dos catre-
vistados a este fator mostram em que grau eles, en-
quanto chefes, detém em suas maos as decisdes de se-
tor. A media fatorial de 1,86 reflete a preferéncia dos
chefes analisados pelo estilo descentralizado, no gue se
refere a esta dimens3o. Em outras palavras, eles prefe-
rem gue as decisdes sejam fruto do consenso entre che-
fe e funcionario.

Construgdo de um instrumento para avaliagéo de estilos gerenciais

17

Durante oma reunifio de equips: o
() concordo com as opiniBes alheias ¢ ovito - -

tomar partido ;
( ) defendo minhas idéias, mesnto que por

vezes tenha que pisar nos calos dok i+

tros X
(Y pesticip como_qualiquer .

outro & da equipe, p

déies que resultem em consensa

9,71 1,90

0,36

3.

" diwcordo do P o
respeito de ums decisio:

() proco outo momento _pars 4ee &,

oquips posss discutir o sssunto ¢ chegar :

4 unt COnMENIo

( ) afirmo minhs poskso © tomo & dex;

oo i
( )wbro mio de minka opinifo ¥ deixs quer:
ados funciondtios prevalesca

0,50 1,78

0,42

27 =

Depois do plusjamesto estabelecido, of; .
funcionirios: <
( )ttm. total sytonomia para desestvebun: .. |

" sy stivitades da mancira que Hse pare,

cormalhor ;
¢ ) thm uroa flexibilidade relativa dentrede;
plancjamento - estabelecido, 0. que- thay

opglies um pouco diferentss .

penmite :
( )tsm que seguir o plancjamento, tal #.

<" quel slo esteva previsto

044 188

0,64

mi=1 86 0f=0,29

A tabela 8, apresentada a seguit, mostra os resulta-
dos referentes ao fator V. Este fator contribuiu com a
explicagZo de 9,00% da variincia total do cenceito de
estilos gerenciais. A analise seméntica do conteido de
seus itens reflete a atitude do chefe frente a situacoes

Tabela 8
_ Fater V: carga fatorial, médiae

2

desvie-

e-padrio dos itens

Itens

Descri¢lio

Carga  Média

DP

1

Quando tenhio que tomar uma decisfio sobey
um assunto gue afeta o departamento como
um todo:

( Yanalisoo pesbiloms & tonko a deciaio

() apresento o problerna pers a equips de ' -

trabalho ¢ juntos tomamos uma decisip

( ) apresento o problema pars a equipe de .
trabalho e peco que comunique sua de-
ciso

=

-0,72 1,84

0,39

Quando o3 funcionirios propGem novos mé- L.
todas de execuclo das tarefus:

() aceito e sugesttios ¢ a5 coloco em prk-/5;

 tiea
{ )oriento-os no sentido do aprescotamm ',
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que eu possa decidir sobre ela
() discutimos em grupo a visbilidade da

nove técnica ¢, em funco disto, decidi-

mos 3¢ deverd ou n¥o ser utilizada

-0,70 1,89

0,50

Quando um novo trabalho ests para ser ni-
ciado:

() 203 funciondrios os obj
que deverSo ser atingidos ¢ deixo que
eles elab o plano de cho do
trabalho
( )verifico- os objetivos que deverio wr

stingidos ¢ trago um plano de execuglio o

do trabalho
) to .a0s funcionirios os ot

~0,57 1,71
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novas e suas sugestdes para supera-las. O fator parece
medir o conceito da criatividade. A média fatorial de
1,82 indica a preferéncia dos chefes pela descentrali-
zacdo dentro desta dimensdo. Ou seja, eles acreditam
que tanto o chefe quanto os funcionarios devem fazer
contribuigbes criativas para o desenvolvimento do
trabalho do setor.

Finalmente, na tabela 9, s3o apresentados os dados
relativos ao fator VI, que explica 5,93% da varidncia
total do conceito de estilos gerenciais. A interpretacdo
psicologica do conteudo de seus itens demonstra a ati-
tude do chefe face a situagdes de tensdo, expressa
através da divergéncia de opinides, desobediéncia no
planejamento previsto e conflitos. O fator parece re-
presentar o conceito de resolugdo de conflitos. As res-
postas a este fator refletem como os chefes preferem
agir face a situagdes conflitivas. A média fatorial de
1,75 denota uma certa preferéncia dos chefes analisa-
dos pelo estilo descentralizado, no que respeita a este

Tabela 9
Fator VI: carga fatorial, média e desvio-padrio dos itens

Itens Descrigdo Carga  Média DP

9 Quando n#o consigo, de imediato, um con- -0,67 181 0,51
senso entre as minhas idéias ¢ a de meus fun-
ciondrios durante uma reunigo:
() abro m#io de minha idéia ¢ aceito a opi-
nifio de meus funciondrios
() determino a solugdio que mais me con-
vence no momento
( ) procuro marcar outra reunido, tomando
o cuidado de que todos examinem me-
1hor o problema

13 A minha atitude frente a avaliago dos tra- —0,65 1,68 0,49
balhos do meu setor é a de:

{ ) deixar que os funciondrios s¢ reinam e,
através da andlise de qualidade do tra-
balho, verifiquem onde ¢ como se pode
melhorar

{ ) reunir-me com os funciondrios ¢, através
de anilise de qualidade do trabaltho, ve-
rificar onde ¢ como se pode melhorar

() mostrar aos funciondrios a minha apre-
ciagdo sobre a qualidade do trabalho, in-
dicando onde ¢ como se pode melhorar

8 Quando constato que a programagio das ati- —0,62 1,57 0,53
vidades n@o esté sendo cumprida dentro do
planejamento previsto:
() deixo que a equipe de trabalho analise a
situagdo ¢ me apresente uma solugéio
corretiva para o problema
{ )reano todos os funciondrios para que
P analisar 0 prob ¢ propor
uma solugfio
() ino a situagdo, p identj-
ficar as causas e, a partir dai, proponho
uma solugdo corretiva para o problema

29 Quando tenho um conflito dentro do meu —0,60 1,70 0,60
departamento:

( ) procuro identificar as causas do con-
flito ¢ eliminé-lo

() solicito aos meus funciondrios que iden-
tifiquem as suas possiveis causas ¢ me
apresentem uma solugdo para o pro-
blema :

{ ) convoco os funciondrios para uma reu-
nifo, onde, juntos, diagnosticamos o
conflito ¢ apresentamos alternativas de
solugdo

i5 Quando recebo, de meus funciondrios, uma —0,56 1,99 0,18
sugestdo a respeito de como agir em um de-
terminado assunto:
() aceito-a imediatamente
() ndo costumo aceitar este tipo de sugestdo
( ) discuto a sugest3o com os funciondrios
¢ juntos analisamos se ¢ vilida ou ndo.
mf=1,75 0f=0,30
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fator. Elas parecem esperar que a solugdo de conflitos
seja obtida através da contribui¢do tanto do chefe
quanto dos funcionarios.

5. DISCUSSAO

Um dos critérios usados na sele¢do dos itens do AEG
foi o de pureza fatorial, ou seja, os itens s6 deviam
possuir carga fatorial importante em apenas um fator.
Além disso, todos os itens selecionados apresentaram
uma carga fatorial de pelo menos + 0,40, 0 que garan-
te uma variincia comum ao fator bastante significati-
va [Pasquali e outros (7)] e, conseqlientemente, asse-
gura uma alta validade fatorial para o instrumento.

Com relagdo a validade de conteudo do AEG, os
procedimentos cuidadosos do processo sistematico de
elaboragdo dos itens do questionario garantiram, sem
davida, a necessaria e significativa representatividade
dos aspectos essenciais inerentes ao conceito de estilos
gerenciais, conforme proposto por Tannenbaum e
Schmidt (10). Além disso, as situa¢des formuladas,
com base na literatura pertinente e outros instrumen-
tos, refletem adequadamente casos comuns e suficien-
temente gerais do contexto da fun¢io de chefia e su-
pervisio.

Ademais, as alternativas de resposta para cada si-
tuagdo foram formuladas com base nas descri¢gdes dos
estilos gerenciais puros e foram depois verificadas e re-
formuladas através da analise critica de individuos
exercendo func¢des gerenciais. Cabe também assinalar
que os itens AEG foram submetidos a uma analise se-
madntica, de modo a assegurar a sua correta compreen-
sdo. E, finalmente, o instrumento foi validado, estatis-
ticamente, através da analise fatorial de seus itens.

Quanto a precisao do AEG, esta foi determinada
através do método Splithalf por fator. Os itens de cada
fator emparelhados em termos de grandeza decrescen-
te das cargas fatoriais. O coeficiente de correlagdo, en-
tre as duas metades do instrumento, foi calculado pela
formula de Pearson [Guilford /(3)] e resultou em
0,94. Uma vez que nem todos os itens tinham sido con-
siderados, porquanto o emparelhamento das duas me-
tades deixa, geralmente, alguns itens de fora, foi calcu-
lado o coeficiente, corrigido através da férmula de
Spearman-Brown [Guilford (3)], resultando num
indice de fidedignidade igual a 0,98, valor altamente
significativo que garante alto grau de precisdo do ques-
tionario.

6. CONCLUSAO

Dos 11 fatores obtidos inicialmente através da analise
fatorial do AEG, seis preencheram os critérios adota-
dos [Pasquali ¢ outros (7)] e foram, conseqiiente-
mente, mantidos. A maioria dos 36 itens originais, a
saber, 25 itens, que representam 69% da quantidade
inicial, foi mantida. Todos os itens explicaram cada
um, pelo menos, 16% da varidncia do fator. Com re-
lacdo a variancia total explicada sobre conceito de esti-
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los gerenciais, verificou-se que, apos a selecdo dos
1tens validos, ficou reduzida de 69,6% para 47,18%,
reducdio esta bastante pequena se for considerado que
foi causada pela elimina¢io de cinco fatores (45% da
total).

Tabela 10

Sumirio dos fatores do conceito de estilos gerenciais

Fator Cardter % da g* Interpretagdo Atribuigdo
I Unipolar 9,03 Coordenagdo 1,64
I Unipolar 11,39 Centralizagdo 1,70
m Unipolar 6,06 Estruturagio 1,80
v Unipohg 577 Decisgo 1,86
v Unipolar 9,00 Criatividade 1,82
Vi Unipolar 593 Resolugdo de contflitos 1,75

{

No que diz respeito ao conteido fatorial do conceito
de estilos gerenciais observa-se, através do exame da
tabela 10, que todos os seis fatores encontrados s3o
unipolares e que, com excecdo do fator I, coorde-
nac¢do, todos receberam atribuicdo escalar compreen-
dida na faixa de 1,67 a 2,33. Isto equivale dizer que os
entrevistados da amostra estudada, 94 chefes, apresen-
taram uma nitida preferéncia pelo estilo gerencial des-
centralizado, na maioria das dimens@es. Mas esta pre-
feréncia, apesar de nitida, parece ser, contraditoria-
mente, hesitante, a julgar-se pelas pequenas diferencas
existentes entre as médias fatoriais e o ponto da escala
(1,67) que demarca a fronteira entre os estilos centrali-
zados no chefe e descentralizado.

Concluindo, o AEG ¢ apresentado aqui como um
instrumento para avaliacdo de estilos gerenciais. Ele
possui as necessarias qualidades de um adequado ins-
trumento de medida. Qui¢a venha contribuir para o

desenvolvimento de futuros trabalhos, tanto de pes-
quisa quanto de intervengdo psicossocial, no contexto
da fungio de chefia e de lideranca.
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