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1. INTRODUÇÃO

Antes de conceituar-se o que é estilo terencial .• talvez
seja útil definir-se o que é um gerente. Segundo Ileddin
(8) "um gerente é uma pessoa que ocupa um cargo,
numa organização formal, sendo responsável pelo tra-
balho.-de outra(s) pessoa(s)" (p. 34). O estiloprencial,
por sua vez, é o conjunto de compgrtamentos que ca-
racteriza a maaeira do gerente atuar. O quadro I, mos-
trado a seguir, elaborado por Redditt (8) apresenta al-
guns dos estilos gerenciais encontrados na literatura.
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Conforme é visto no quac4rô l.Jte44inexamina suas
próprias formulações emeoatraste ~ Q proposições
de mais oito estudiosos de comportamento geren-
cial. O modelo proposto por ele, que admite quatro ti-
posbásieos de estilos gerenciais,suve para enquadrar
a maioria dos outros modelos propOstos. Emrealida-
de, c.iDCode oito modelos, comparados com o de Red-
din, sio explicáveis em forma de quatro tipos puros ou
estilos gerenciais básicos.

É possível classificar-se OS estw10s de, liderança" che-
fia e supervisio em ~uaa.cateprias. Ma'prüneira. oa4e
se enquadra a maioria.. o estilo ..~. é viJtO·(X)ltlO
variivel independente, isto é.ptôCUU~sabérque es-
tilo conduz à maior produtividade esatisfaçio. Na se-
'iunUcatesoria estio as. pesquisas '1_.CQRlideram o
estilo aereocial como,\Iarilvti ~, ou. seja,
proaara--se determinar que fatora leQm à'adoçIo des-
te ou daquele modo de agir do serente. Mas em ambas
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as categorias, ou melhor, em todos os estudos está
implícita a premissa de que o estilo gerencial é um as-
pecto muito importante para o estudo do desempenho
humano no contexto do trabalho.

2. OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho foi a elaboração de um ins-
trumento para avaliação de estilos gerenciais (ABG),
que permitisse a identificação do estilo de liderança
preferido por pessoas desempenhando funções de
chefia. Assim sendo, era necessário que o ABG refle-
tisse comportamentos comuns e características de al-
guns tipos de estilos gerenciais. A alternativa adotada
foi a escolha através do exame da literatura sobre lide-
rança, chefia e supervisão, de um modelo de compor-
tamento do líder. O modelo selecionado foi o de Tan-
nenbaum e Schmidt (10), que é mostrado esquematica-
mente na figura 1, vista a seguir.

Figura 1

Modelo do comportamento gerencial segundo
Tannenbaum e Schmidt (1958)

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 líder 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
funcionários, para então, a partir do consenso, decidir
como agir. O clima apropriado é de participação, tan-
to no que diz respeito ao chefe como aos subordina-
dos.

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

CONTIt-lUO Do COMPORTAMENTO DO Lil>ER

Liderança

Liderança -=~========================:::;=---, centralizada~:~~~~~a no subordinado
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Segundo Tannenbaum e Schmidt (10), o estilo ge-
rencial de um chefe está relacionado com o grau de au-
toridade detida por este e a quantidade de liberdade
colocada à disposição de seus subordinados. Qualquer
dimensão do comportamento do líder classifica-se
dentro do contínuo apresentado e, neste caso específi-
co, a dimensão analisada é a de tomada de decisão. No
modelo apresentado, à medida em que se desloca para
a esquerda, há um aumento da autoridade do chefe, o
que, conseqüentemente, faz com que diminua a liber-
dade dos subordinados.

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

O primeiro estilo, centrado no gerente, representa
um chefe que tende a centralizar em si mesmo toda a
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autoridade do chefe é mínima, o suficiente apenas pa-
ra que ele não entre em conflito com a organização.

Portanto, os itens do ABG deveriam ser formulados
de modo a obedecer a dois critérios básicos iniciais: a)
apresentar uma situação estímulo, acompanhada de
três alternativas de resposta que refletissem, cada uma,
um dos três estilos gerenciais puros; b) serem gerais, is-
to é, aplicáveis a qualquer tipo e nível de chefia, .em
qualquer tipo de organização.

3. METODOLOGIA

Um conjunto de 36 situações-estímulo foi desenvolvi-
do através da seleção, adaptação e elaboração de si-
tuações levantadas via revisão de literatura, sobre su-
pervisão 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
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(5); Blake e Mouton (2)]. Cada situação consiste na
apresentação de um problema, ou pergunta, relaciona-
do com o contexto de chefia. Foram elaboradas seis
situações para cada uma das seguintes dimensões do
comportamento do chefe: I) planejamento; 2) execu-
ção; 3) decisão; 4) coordenação; 5) resolução do con-
flito; e 6) avaliação.

As alternativas de resposta foram constituídas, ba-
seadas nas descrições dos três estilos gerenciais puros,
vistos anteriormente. Cada situação ficou acompanha-
da por três alternativas, cada uma refletindo um dos
estilos gerenciais. A fim de validar as alternativas ela-
boradas, isto é, verificar se elas estavam realmente re-
fletindo os estilos que supostamente deviam medir,
elas foram classificadas por 20 chefes de acordo com
as descrições dos três estilos. Só foram mantidas as al-
ternativas que obtiveram a mesma classificação dentro
de um dos três estilos, de pelo menos 14 chefes, o que
satisfaz a um critério de significância estatística igual a
p 0,05. Algumas alternativas precisaram ser reformu-
ladas e novamente classificadas, até satisfazer o
critério fixado.

Uma análise semântica dos itens do AEG foi realiza-
da com o propósito de assegurar sua correta com-
preensão, bem como evitar ambigüidade na sua for-
mulação, através de sua aplicação, em uma amostra de
10 chefes, cuja faixa de escolaridade variava do curso
médio ao superior. Após 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
conteúdo com suas próprias palavras. Os itens que
apresentaram qualquer divergência na sua interpre-
tação foram reformulados com a ajuda desses entre-
vistados. As instruções do questionário também foram
submetidas ao mesmo processo de análise.

A amostra utilizada para validação do AEG inclui
94 indivíduos exercendo funções de chefia. A tabela I,
apresentada a seguir, mostra as características da
amostra. A faixa média de idade esteve em torno de 37

Tabela 1
Características da amostra

anos e três meses. Cerca de 50070dos entrevistados são
procedentes da região Sudeste. O tempo médio de
serviço na atual organização foi igual a 10anos e cinco
meses. A maior parte dos entrevistados era do sexo
masculino.

4. RESULTADOS

A fim de aprovar os itens do questionário de avaliação
de estilos gerenciais e levantar as suas dimensões bási-
cas, foi realizada uma análise fatorial, utilizando-se o
método dos componentes principais, com rotação or-
togonal varimax [Harman (4)]. Os resultados dessa
análise são apresentados sumariamente na tabela 2,
mostrada logo a seguir. De acordo com essa tabela, a
intercorrelação dos 36 itens iniciais do AEG produziu
um total de 11 fatores, todos capazes de explicar pelo
menos 2,5% da variância total do conceito de estilos
gerenciais.

Tabela 2
Fatores resultantes da análise fatorial do AEG

N.O de itens
Fatores com eigenvalue

;;'1,00
a1%total
explicadaN

Fatores com
o' ;;'2,50

36 94 11 11 69,60

Os itens aprovados foram então determinados con-
forme os critérios sugeridos por Pasquali e outros
(7). Dos 36 itens iniciais do questionário, três fo-
ram eliminados, ou por não apresentarem carga fato-
rial importante nos fatores detectados, ou por pos-
suírem carga fatorial elevada (de mesmo sinal), em
mais de um fator. A análise dos fatores resultou ainda
na eliminação de mais seis itens, devido a rejeição de
cinco fatores, por não congregarem o mínimo de três
itens com carga fatorial relevante. A tabela 3, vista

29

Variáveis Níveis f % Variáveis Níveis f % Variáveis Níveis f % Variáveis Níveis f %

Sem respost a 9 9.6 Sem resposta 2 2,0 Sem resposta 9 9,6 Sem resposta 4 4,3
Sexo Masculino S6 59.5 Idade/Anos 20 - 25 3 3,3 Naturalidade! Norte - - Tempo de serviço 0- 3 19 20,4

Feminino 29 30.9 26 -30 13 13,8 Regíâc Nordeste 21 22,3 na empresa/anos 3,1 - 6 13 1'3,8
M = 37 anos e 31 - 35 25 26,S Centro- M = 10 anos e 6,1- 9 8 8,5

3 meses 36 - 40 20 21,2 Oeste 12 12,8 5 meses 9,1-12 18 19,0
41 - 45 14 14,8 Sul 5 5,3 12,1-15 7 7,5

DP = 9 anos e 46-50 11 11,8 Sudeste 47 50,0 15,1-18 15 15,9
9 meses 51 - 55 3 3.3 DP = 7 anos e 18,1-21 6 6,4

56 - 60 3 3.3

I
2 me ••• 21,1-24 2 2,1

+ de 24 2 2,1

Estilos gerenciais
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abaixo. 1ftOStta·. sit\léÇlo final do AEG após a sdeçlo' T.la 4
dos 5eUJ.item.

Tabela 3
Fatores tetidos af6s a seleção dos itens do AEG

N.o de fatOl•• a'% totalexplil:lIla

6 47,18

Como se pode wr na tabela acima, após a escolha
dos itens válidos. foram mantidos apenas seis f~,
que rcsponderrtpor uma variânciaexplicadt. de
47, 13.".sa varilncia.tot4l do conceito de estilos .,-en-
ciais,çOl'Ilpf~_~_ total de 25 itens. FOi ·catao
calcw_<amédiJflriprial e q desvio--padrao fatorial
para'eMa pm dodatores.que permanecerem.

OPet59 seI"'. foi aiftterpretação dos fatoleS do
AEG baseada na aDálise semintica e no sipir~
psicolójico do COIl~de seus itens. A média fato-
rial.foi utilizada paq·fáerminar o estilo predocninan--
te naatllOStra.,~ l"IfIJICÍto.aada fator. A esa1a.que
variava de um a:~.f" dividida em trêspartcs iIuais
de modQ.q.:~if&iU dei a 1.66 correspoadea ao
estilo centrado noltmlt~ b) a faixa de 1,67 a 2.13re-
preseateu o estilo desccntTalizado; c) a faixa de 2.,34 a
3 refletiu o estilo centrado no funcionário.

30
A tabela 4, vista a ",uir. apresenta os resultados re-

ferentes aoJator I. Este fator (X:pIica 9,03'lo da vlliAn-
cia total do c~ <Je·estilos gerenciais e parece estar
determinandoa·:ttimensAo cootderHIção. O contCtldo
de seus itc:ms caracteriza uma atitude do gerente em re-
lação • maneiraçomo. aproveita sugestões. utiliza as
reuniões e dirige 05 trabalhos em equipe. A média fa-
tMiaI de 1,64 indiça que os chefes têm uma ligeira .pre-
ferência peloestüo .:cntrado no gerente nesta dilDeft,.
são. isQ,') é. ele$, tudem a c:oI6c:ara resp6fl$1lbilidade
pela ~soétoii.mesmos.

Na tabela S, mostrada a segutr, estãe incluídos. os
dados relativos ao· fator 11. Este fator explica 11.3",
da variância total do ceeeeítode estilos lerenciais -.As
respostas dos chefeA.neste fator refletem o acúmulo de.
atribu~gue. tân sobre seus orabros. O fator
parece'~. o Q)QCCÍtodecentralizaçi<).· A
média fatorial deI ,?O indica que os chefes estudMOS
apresentamwna pequena prefedncia pela descentrali-
zação de ssas resPQOSàbilidades. ou seja, preferem que
as atribtliçOes do setor sejam divNiidas com seus subor-
dinados.

A taeelà 6 india OS resultados relacionados com o
fator lU, que expliaun. 6,060/0 da variância total do
conceito de estilos gerenciais. A interpretação psico-
lógica dO coote\ÍdO de seus itens reflete a extensão
em que .0 chefe der. é reestrutura o seu papel e o de
seus suh<)rdinados,para aeonseeuçio dos objetivos de
seu setor. Este fatorpaRCe caracterizar o grau do pa-
pel ativo do chefe com relação ao planejamento, pro-
dução de novas idéias. avaliação e execução do tTaba-

L

Fator I: carga fatorial, média e desvio-padrão dos itens

31 0,73 1.86 0.59

C_ M6dia DP

Quondo <hattt ••••••• reunilo lia .p""""t.·
d. oupotlIeo sobre o desenYolvimente doa
t~doootor:
( ) ClllllÜero ."", ••••••• 1!eIque me p••••

cem 6tels
( ) ••••••• .., todas • JUIOIIIIeI q•••• at ••

•• do...-da •••••••• IIo ••.u.
dai ccmo útoio

) COIIIidoID tD4.. u .,...uIeI que OI- .•~.,*- •...-, úteiI,
iIl~t.e de minha opiItiiIo •
~,

0,70 1,77 0,54
~eu_ ••• 1IIIi1ioo•••• :
( ) cemllllioar docioOeod. como fazer ot...... .
{ ) obtK iIúlIaIIIçGoIto _ ••••• 111de-

•• ~<> ttobolloe
( ) que, ••••••• ....- 4a equipe, lO

~ • -.iIa da __ "-D·....J 11 t•••••

~ •• I'IIIIII4IIM>I_ •••••• :

( .) ooloco-eM •• fUIIçIo i. ooonlenador
•••. t •••••••

( ) 4oIxo •••••• COGnlenaçlD • faça através
•• -...plaçIo 4aacefttrlb1liçõos detoe. 01 __ 00 da..ppe

( ) ••••••••••••• dOi fuacãonáIioo._
• ~ ••• 1t'IhIoOI

0,66 1,43 0,54

·lCe ••• •••.••••••• ã ••••••••••• 4oat ••
••••••••010_:
( .) ••• ' •••• Ool\wieniliao • caoIde-

1IaçIit,doa ..."... """ •••• quo
0I~0IjMJ"""

( ) ••••• _ a .-.t...., doa esforços
da oqDipo, •••• que 011cbjetioOll ooiom
atiJIPieo

) ••••• todoo •• elelllll\lO. d •• qulpe •
~ de eee •••••••. os .sfor-
çes , ••.• que OI ~ oojom atio-
&id••.

0,59 1,47 O,""

mf'I,64 f.o(),48

TabelaS

Fator U: aup fatorial, média e desvio-padrão dos itens

Carga M6dia OPc-.t_ ,\lO OI"""" do trabalho do meu
oetor silo feitOl:
( ) 90% por mim
( ) 90% por toda equipe de trabalho
( ) 90% pelos f1,1llCionários

0,79 1,73 0,49

22
0,71 1,76 0,50

CoouioIole 'lu. em to_ ús avallaçõe. do
- •••• ruliaod.!IOie ••• u lOtor:
( )9O%, •••• feKupormim
( ) 90% •••• feiIu.por toda • equipe de I •.•.

l>aIilo
( ) 90% •••• foitapelesf_o

20 Ó,64 1,71 0,54o plano cio trabalho'''' meu oetor 6 feito:
( ) pela oquipe d. t"IÜlO, tendo em vista

0'Il10 _ri IOr .mpIo ·dlllORt. oano
( ) peIeo r...-.aos, _ que •• rio ele.

"""-_0"'_( . )'por mim, -o _ vista oa objetivos
, cP: deterlo Itr ~Ol durante o ano

ConÍidoro '1\10 OI pooItlorna cio meu •• tor
110:
( ).90%_hidot por mim
( ) !li!'~ ••• per meuo fuIlclODário.
( ) 98% •••• ricIos por toda • equipe de

tnlNdlw

0,60 1,75 0,51

/4 0,55 1,53 0,58'*CIIIIIidoJO quo IID meu_r:
( ) 90% ••• ~ 110 -.. por mim
( )9O%"~lIotom.da ••••_
( ) 90%cboo __ silo tomad.poloo fun-.- mfaJ,70 CJIIoO,38
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lho. O fator parece detmninar a dimenslo~
raçtJo. A média fatorial de 1,80indi~qlle os~
analisados apresentam, neste fator, uma certa pef•.•
rência pelo estilo descentralizado. Isto signifiça~
que. os chefes são favoráveis à participação doamn-
cionários no tocante a definição de papéis setor.··." ..'

Tabela 6
F"wr UI: c;:axgafatorial, lJlédia e desvio-padJlo dQJi.J,

Itens
- -,--.

CaJp ••• u.Y"'''Dí'iJeocriçio

25 Considero que. em rellIÇiDo. ...,at«5eo q•••
recebo dos funcionários:
( )~~~ooM.~~e_

priti.., •••••q•••hl!Í__•••••••• ~
( ) 90% 110 tIitolulid •• por"*a •••• da

trabalha, ••••• que "- .• f 011 Dto
~ocad._ prillca

) 90%110 I'Ojtltad.

-Q,79 2,00 . ,A33

,j;~---\~j.'.,
/'>'%; ':-

Quando .••••••••• ia o d~ da •••••
fW\cionários:
( ) reúno OI funciOllÍriOl _ que t8doo

tenham o oportUllidalle da4.iacutir .••••••
os aspectOl eIe •• u d~

) atribuo OS pontua. b ••••• n. lIIinha
peRlepÇlD ""'~ o fUDCiellídD

) deixo quo cada um, '!lOf""M"to quo
achar adequado, se ••• ~aIlo

26 Quando você tem que planejO( •••• ativldode:
( ) seúno OI funcionárias • \lei"" quo ••••

cheguem ao •• u pro,no "IftO, jl4'"
írão executá-lo

) reúno osfUftCionÍliOl • ttal>.u-
juntes at6"que o p1alO lOjo elaborado

) reúno os funcionáriOl pma que dêem
algumas sUlOStlle., e 1(l1li lpÓI ehlboro
um plano

36 Durante a fue de execuçlode atividatea:
( ) não participo da execuçlo, porém, "fico

à di.posiçio para qual",,"r •••• ....,i·
mente

) participo ativamente. executando ai•••.
mas tarefas

) participo da execuçlo de todas u tare-
fas, mesmo que já tenham sido ante-
rionnenle distribuídas 0lIl •• OI fundo-
nàrio.

Z4 Duronte .• f... de execuçlo das aliYi004"
dos funclonàrios:
( ) interfiro muitas ftzel. MeIlflllClo .como

devem executar â atividade
) interfiro muito pouco, o suficiente pan

discutir algum problema quelUljo
) nlo interfiro. apenu tomo conheci-

mento quando • atividade , r~o
rnf-1,80 .'~.

~.'~:.~::'
Na tabela 7 são visses os resultados con~

tesao fator IV. Este fator explica 5,77"10 davariAne.
total do conceito de estilos gerenciais. A análise,,,.
mântica do conteúdo de seus itens reflete contO se
comportam os chefes frente ao processo decisÓM.()s
itens referem-se à atitude do chefe com respeito a M-
renças de opiniões e divergências quanto a decisões.
madas entre ele e seus subalternos. O fator par••
presentar a dimensão dec;;.tJo. As respostas dos •••
vistados a este fator mostram em que grau eles..'.'"
quanto chefes, detêm em suas mãos as decis6cs".
toro A média fatorial de 1,86 reflete a prefer~ncia_
chefes analisados pelo estilo descentralizado, no <I\W"~.
refere a esta dimensão. Em outras palavras, eles pr:fle.;
rem que as decisões sejam fruto do consenso entreclle-
fe e funcionário.

Tab#a7
Fator IV: cup fatorial,média e.~_dos itens

c.,.. M6dia DP

17 Dunntel)l1Ull'll\lllllD de .quIpO:
( ) concoJdo_. opinIIIoI aIh••••• MIO

t_portido
) deftndomiIIhII Idfi •• .-o '1'»'"

..".. tenha que pilar nOl calos<io&t»
t••••·

) portIoIpo _to, _a ~r ~.
0"10 elemento da .quipe, procu •••••
••• q••••••• temem_

0,11 1,9() 0,36

33 Quoncto' cIlac<mIo de meua fUnc:l~ •.•• '. O,SO
resptlto.l)I1UI dQIo:
( ) PfOCIII'I! QUI'" .~. porI ,".1;

oquipI. patA dlIcuIir o _to ••••••.--J~ D!iHt pooIçIo • - •.••• «
cIdiIt, , ," . ,,:,:,."1"

) •••••• liii0 da lIIinba ••••• dtlxtI~

.JJat~~ . '" ., •....'

1.78 0,42

27 D\IpQir(1Ió ~ •.•••• to~ •• ~j\
~: ... ";:
( )tm.t,oIaI. ~ porI~ ..•, •

. • ~,,·de JIIOQIIi,..q •• 1bIl """'1,'
~J!)OIhor

( )_._~n1I1in~
~·~,o .•• ~
~(ItI9iIeI1IIIIPOUCO~""

( ) tim .'1'» .J"~to. t4!.-,;
~ ••••• PI8'IIto .'

1.88 0,640,44

JDIIoI,86 uf"O,29

Atabela8tapt;esentada a se~_ra'0Stesulta-
dos referentes ao fator V. Este fater contritmiu com a
explicação de 9,00010 da variânclal«lJdo conceito de
estilos gerenôais ..A análise sembliea dó conteúdo de
seus itens reflete a atitude do cbe. frente a situações
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Tabela 8
Fator V: carga fatorial, média e deftié.pa.dJIodos itens

~.-
.ea... M6di. DP

Quando linho ""' __ cIecIJfo ""'-
um_to •••• aftIa o ~oCClftlO
um!040,
( ) •••••• opobl ••••• tGIIiO. deoIdO
( ) 0,.-0 o pI(IblIriIaporI o equipo •

trabalho. j •••t •• tOlllllllOl uma'"
) o~o o prob'- porIo~.
trabàho • peço que comunique _tio·
ciIIo

1,84 0,39

4 Quando •• ~ .....,...,.II.- •.•..l
lodOl d. ntC1IÇiocl •• t...c.: . .' .
(' ) aeéIto.••. .,..0. ••• coloco l1li ,..~

tlca .: '"
'( )o~.oo -ud!:>'" orle l~'{!

ele I\UIIOira jllltillcada • ,..10 •••••
quo eu pOIIJ '*IdIr •••••• elo

) cIitcutirnCIII em pupo o YiobWdad. d.
n•••• ~ e, em funçilO dilto. dtcldi.'
mos. ",","ou 010 •• r utilizada . , .

1,89 O,SO-Q.70

Quando um """0 trabalho atá porI .r lnI-. ' -Q,57
clado:
( ) ap •••••••to ••• func:lonúios OI objetWoa

que deYerlo •• r allqidos " deixo ".
• ••• ehiborem O plano ele exe.;uçlo do
trabalho

) wriIl!:o. OS obJeU- que deYerlo ••
atinlldoo e traço um plano ele e•• c\l9lo
dotnl>/llho ";

(. ) •••••• io_func:ionáriOl OI ~')f .'.
que ••••••• ser lIIir1Plo, • jIIntOI., .:~.ho...,.,. .,. .pI~ d•• xeCUÇla.do t••··;.,; ••
'balho c, ,"

1,71 0,58

mfs1,82 ut-O,36

.'{!:$tifosg~nciais
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novas e suas sugestões para superá-las. O fator parece
medir o conceito da criatividade. A média fatorial de
1,82 indica a preferência dos chefes pela descentrali-
zação dentro desta dimensão. Ou seja, eles acreditam
que tanto o chefe quanto os funcionários devem fazer
contribuições criativas para o desenvolvimento do
trabalho do setor.

Finalmente, na tabela 9, são apresentados os dados
relativos ao fator VI, que explica 5,93% da variância
total do conceito de estilos gerenciais. A interpretação
psicológica do conteúdo de seus itens demonstra a ati-
tude do chefe face a situações de tensão, expressa
através da divergência de opiniões, desobediência no
planejamento previsto e conflitos. O fator parece re-
presentar o conceito de resolução de conflitos. As res-
postas a este fator refletem como os chefes preferem
agir face a situações conflitivas. A média fatorial de
1,75 denota uma certa preferência dos chefes analisa-
dos pelo estilo descentralizado, no que respeita a este

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

Itens Descrição Carga Média DP

Quando nia consigo, de imediato, um con- -{l,67 1,81 0,51
senso entre as minhas idéias e a de meus fun-
cionários durante uma reunião:
( ) abro mio de minha icMi. e aceito a opi-

nilo de meus funcionários
) determino a solução que mais me con-

vence no momento
) procuro marcar outra reuníão, tomando

o cuidado de que todos examinem me-
lhor o problema

32 13 A minha atitude frente à avaliaçlo dos tra- -{l,65 1,68 0,49
balhos do meu setor é a de:
( ) deixar que os funcionários se reúnam e,

através da análise de qualidade do tra-
balho, verifiquem onde e como se pode
melhorar

) reunir-me com os funcionários e, através
de anílise de qualidade do trabalho, ve-
rificar onde e como se pode melhorar

) mostrar aos funcionários a minha apre-
ciação sobre a qualidade do trabalho, in-
dicando onde e como se pode melhorar

Quando constato que a programaçlo das etí- -{l,62 1,57 0,53
vidades não está sendo cumprida dentro do
planejamento previsto:
( ) deixo que a equipe de trabalho anllise a

situação e me apresente uma solução
corretiva para o problema

) reúno todos os funcionários para que
possamos analisar o problema e propor
umasoluçlo

) examino a situaçio. procurando identi-
ficar as causas e. a partir daí. proponho
uma soluçio corretiva para o problema

29 Quando tenho um conflito dentro do meu -{l,60 1,70 0,60
departamento:
( ) procuro identificar as causas do con-

flito e eliminá-lo
) solicito aos meus funcionários que iden-

tifiquem as suas possíwis causas e me
apresentem uma soluçlo para o pro-
blema

) convoco os funcionários para uma reu-
nilo, onde, juntos, diagnosticamos o
conflito e apresentamos alternativas de
solução

15 Quando recebo, de meus funcionários. uma -(l,56 1,99 0,18
sugestão a respeito de como agir em um de-
terminado assunto:

) aceito-a imediatamente
) não costumo aceitar este tipo de sugestio
) discuto a sugestlo com os funcionários

e juntos analisamos se é válida ou não.
mf=I,75 "f=O,30

Revista de Administração de Empresas

fator. Elas parecem esperar que a solução de conflitos
seja obtida através da contribuição tanto do chefe
quanto dos funcionários.

5. DISCUSSÃO

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

Com relação à validade de conteúdo do AEG, os
procedimentos cuidadosos do processo sistemático de
elaboração dos itens do questionário garantiram, sem
dúvida, a necessária e significativ.a representatividade
dos aspectos essenciais inerentes ao conceito de estilos
gerenciais, conforme proposto por Tannenbaum e
Schmidt (10). Além disso, as situações formuladas,
com base na literatura pertinente e outros instrumen-
tos, refletem adequadamente casos comuns e suficien-
temente gerais do contexto da função de chefia e su-
pervisão.

Ademais, as alternativas de resposta para cada si-
tuação foram formuladas com base nas descrições dos
estilos gerenciais puros e foram depois verificadas e re-
formuladas através da análise crítica de indivíduos
exercendo funções gerenciais. Cabe também assinalar
que os itens AEG foram submetidos a uma análise se-
mântica, de modo a assegurar a sua correta compreen-
são. E, finalmente, o instrumento foi validado, estatis-
ticamente, através da análise fatorial de seus itens.

Quanto à precisão do AEG, esta foi determinada
através do método Sp/ithalfpor fator. Os itens de cada
fator emparelhados em termos de grandeza decrescen-
te das cargas fatoriais. O coeficiente de correlação, en-
tre as duas metades do instrumento, foi calculado pela
fórmula 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 fórmula de
Spearman-Brown [Guilford (3»), resultando num
índice de fidedignidade igual a 0,98, valor altamente
significativo que garante alto grau de precisão do ques-
tionário.

6. CONCLUSÃO

Dos 11 fatores obtidos inicialmente através da análise
fatorial do AEG, seis preencheram os critérios adota-
dos [Pasquali e outros (7)] e foram, conseqüente-
mente, mantidos. A maioria dos 36 itens originais, a
saber, 25 itens, que representam 691170 da quantidade
inicial, foi mantida. Todos os itens explicaram cada
um, pelo menos, 16% da variância do fator. Com re-
lação à variância total explicada sobre conceito de esti-
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los gerenciais, verificou-se que, após a seleção dos
itens válidos, ficou reduzida de 69,60/0para 47,18%,
redução esta bastante pequena se for considerado que
foi causada pela eliminação de cinco fatores (450/0ela
total).

Tabela 10

Sumário dos fatores do conceito de estilos gerenciais

Fator Caráter %daal Interpretação Atribuição

Unipolar 9,03 Coordenaçlo 1,64

11 Unipolar 11,39 Centralizaçilo 1,70

111 Unipolar 6,06 Estrutwação 1,80

IV Unipolar 5,77 Decislo 1,86

V Unipolar 9,00 Criatividade 1,82

VI Unipolar 5,93 Resolução de conflitos 1,75

No que diz respeito ao conteúdo fatorial do conceito
de estilos gerenciais observa-se, através do exame da
tabela 10, que todos os seis fatores encontrados são
unipolares e que, com exceção do fator I, coorde-
nação, todos receberam atribuição 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 nítida preferência pelo estilo gerencial des-
centralizado, na maioria das dimensões. Mas esta pre-
ferência, apesar de nítida, parece ser, contraditoria-
mente, hesitante, a julgar-se pelas pequenas diferenças
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 é apresentado aqui como um
instrumento para avaliação de estilos gerenciais. Ele
possui as necessárias qualidades de um adequado ins-
trumento de medida. Quiçá venha contribuir para o

desenvolvimento de futuros trabalhos, tanto de pes-
quisa quanto de intervenção psicossocial, no contexto
da função de chefia e de liderança.
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