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ABSTRACT

His presented a brief discussion of the main leadership style categorizations and, through a questionaire,
it is identified the styles of 16 information systems managers of organizations in Campinas, SP. It is
discussedthe adequacy of these styles in relation to the supervisor/subordinate relationship, communication,
motivation, decision making, control and goal setting. The study identified that of the 16 managers, 3 adopt
a corporate leadership style, 11 adopt a consultive style, and 2 a participative style.
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RESUMO

Apresenta-se uma breve discussdo das principais categorizagdes de estilos gerenciais e, através de um
questionario, identifica-se os estilos de lideranga de 16 gerentes de sistemas de informagao em empresas
na regido de Campinas. Discute-se a adequagao dos estilos com relagdo ao relacionamento gerente/
subordinado, comunicagao, motivagao, tomada de decisao, controle e avaliagao e processo de elaboragao
de metas. Detectou-se que, dos 16 gerentes que participaram do estudo, 3 adotam o estilo Corporativo, 11

adotam o estilo Consultivo e 2 o estilo Participativo.

PALAVRAS-CHAVE: Estilo Gerencial; Gerentes de S.|.

1. INTRODUGAO

Muito embora seja possivel identificar diversos fato-
res que influenciam a conquista dos objetivos de um S.I.*
- alguns externos ao controle direto dos gerentes e
supervisores, 0 comportamento e atitude destes sao de
importancia critica. O repertério de comportamentos exi-
bidos por individuos em posi¢des de lideranga, em seus
contatos diarios com os subordinados, possui um impacto
nao s6 na forma como os subordinados sentem ou

percebem seu relacionamentocomo supervisorno traba-
Iho, mas também em todo climaorganizacional, afetando,
em ultima analise, o ambiente, a satisfagcao e a produtivi-
dade do grupo.

Uma organizagao bem sucedida, conforme Pfeiffer
(1995), possui uma caracteristica que a distingue de
todas as que fracassam: lideranga eficaz e dinamica.
Drucker (1992) observa que bons lideres sao recursos
basicos e raros em qualquer empreendimento. Terry, em
1960, ja apresentava argumentos de que a causa do

(*) Prof. Titular do Curso de Mestrado em Informatica do Instituto de Informatica da Puccamp.

(1) Sistema de Informagao (S. 1)
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fechamento das portas de metade das empresas em
apenas 2 anos de existéncia é atribuido a lideranga
ineficaz. Kotter (1988: 10) chegou mesmo a afirmar que
“hoje nos precisamos de mais e melhores lideres do que
antes, pessoas de visdo ampla e de autoconfianga. Sem
estas pessoas nao existe maneira de continuar a prospe-
rar. Nao sobreviveremos sem elas em muitos de nossos
empreendimentos”.

Pesquisa abordando a natureza da relagdo entre o
comportamento do lider e eficacia, no que diz respeito a
resultados alcangados, é fragmentada e falta evidéncia
conclusiva. Embora o conhecimento desta relagéo seja
de suma importancia, & necessario identificar, primeiro,
que tipos de comportamentos do lider séo desejaveis e
apropriados, em uma determinada estrutura ou tipo de
organizagéo, e em seguida, diagnosticar o comportamen-
to que esta sendo exibido por sua lideranga.

A primeira parte desta pesquisa, publicada narevis-
ta do Instituto de Informatica (Oliveira, 1994) identificou
que o gerente de um S.1. precisa exibir um comportamen-
to e atitude que, dentre outros, estimulem a criatividade,
a participacao, demonstrando disposigéo para tomar ris-
cos, agindo com respeito e confianga, mantendo uma
forca de trabalho motivada e capaz de responder as
rapidas mudancas e, acima de tudo, “possuir um elevado
grauderelacionamento” (Oliveira, 1994: 16) comtodos os
subordinados.

Esta parte da pesquisa tem por objetivo diagnosticar
o comportamento exibido por gerentes de S.I. em empre-
sas da regido de Campinas, com o intento de verificar se
este comportamento é compativel com aquele identifica-
do na 12 parte como sendo o necessario e ideal, levando
em consideragdo a natureza das atividades desenvolvi-
das em um ambiente em constante mudanga, como é o
caso de ambientes com S.I.

Uma das formas de identificar e compreender o
comportamento adotado por gerentes em suas atividades
do dia-a-dia é determinar o estilo gerencial que adotam,
pois o estilo nada mais é que padrbées de comportamento
que um individuo aprende para desempenhar tarefas e
relacionar-se com os individuos para desenvolver as
responsabilidades de umadeterminada fungdo. Portanto,
o termo “estilo gerencial” sera usado neste estudo para
referir-se a um padréao de filosofia, crengas, atitudes,
sentimentos e pressupostos com respeito a forma. de
liderar pessoas que afetam o comportamento do gerente
aodesempenhar seu papel. A definicdo de estilo gerencial
auferida por Lau & Shani (1988:49) reflete bem este
conceito: “estilo ser refere a expectativa do individuo em
como usar uma posi¢ao de lideranga tanto para participar

quanto para envolver outras pes-soas na conquista de
resultados.”

Este conceito pode ser esclarecido com alguns
poucos exemplos. Se o gerente acredita que as pessoas
sd0 basicamente “preguicosas” e que se esforcaréo o
menos possivel, entdo o gerente exibira um comporta-
mento de controle rigido sobre seus subordinados e
mantera sobre eles uma supervisao cerrada. Este com-
portamento indica um tipo de estilo, neste caso, o estiloda
teoria X de McGregor, ou seja, um estilo autocratico.

Por outro lado, se o gerente possui uma crenga nos
seres humanos justamente o oposto, ou seja, de que os
individuos no ambiente de trabalho sdo responsaveis e
deixados por si sés manifestardo grande esforgo, é evi-
dente que o comportamento dele sera diferente daquele
primeiro, ou seja, exibira uma atitude de confianca e
passara de um comportamento caracterizado por contro-
le para um de apoio e incentivo a criatividade e iniciativa
propria. Comportamento este, tipico do estilo Y de
McGregor.

A questdo em foco & que a atitude, expectativa e
pressupostos do gerente com respeito a si mesmo, sua
posicdo e compreensao do comportamento que é ade-
quado para lidar com os subordinados exercerao um
impacto em como o gerente se comportara. Trocandoem
mildos, o padrao de comportamento adotado determina
seu estilo gerencial.

Portanto, o gerente precisa aprender as habilidades
e adquirir o conhecimento necessarios para desempe-
nhar com eficacia seu papel através de seu comporta-
mento. A énfase no comportamento, e portanto, no estilo,
possui varias vantagens. Dentre elas: 1) Embora seja
muito dificil modificar tragos de personalidade, presume- -
se que a maioria das pessoas, até certo ponto, pode
aprender comportamentos tipicos de diferentes estilos de
lideranga. Estes comportamentos sao determinados por
atitudes, pressupostos, conhecimento e habilidades que
podem, de forma geral, ser aprendidos. 2) E possivel,
através de observacgao, entrevistas, estudos de caso,
questionarios e “rote-playing”, distinguir e determinar o
comportamento adotado dada uma situagao especifica.
3) E possivelinvestigar o que os gerentes mais competen-
tes fazem (comportamento) para conquistar resultados e
envolver as pessoas (subordinados) no desempenho de
suas tarefas.

Existem diferentes estilos de lideranga que podem
ser adotados. Estes podem variar desde o mais tradicio-
nal, o autoritario, até os mais participativos e democrati-
cos. Um pode ser mais apropriado a uma série de condi-
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¢cdes ou em um determinado ambiente ou mesmo estru-
tura organizacional, enquanto que outro pode ser melhor
em outra circunstancia ou para alcangar determinados
objetivos. Assim, o estilo que melhor se adapta aindustria
eletronica pode ndo ser o melhor para aindustria quimica,
o que funciona numa instituicéo militar pode ser diferente
do estilo que funcionaria melhor em uma instituicao
educacional. Diferentes estilos sdo necessarios para
alcancarresultados em diferentes ambientes de trabalho.

2. ESTILOS GERENCIAIS

O estudo sobre estilos gerenciais, ou mais
comumente denominado estilo de lideranga, é bastante
vasto. Aliteratura é prolifera em caracterizar os diferentes
estilos, muitas vezes criando uma certa confusdo com
relagdo as denominagdes adotadas para conceituar um
determinado estilo.

Uma breve discussao das principais categorizages
sera apresentada apenas com o intuito de caracterizar as
categorias e nomenclaturas adotadas neste estudo.

Os primeiros pesquisadores achavam que o estilo
de lideranga era um jogo de “soma igual a zero”, quanto
mais o administrador fosse orientado para a tarefa, me-
nos poderia ser orientado para o relacionamento. “Os
administradores que tém um estilo orientado para atarefa
supervisionam de perto os empregados para garantirque
a tarefa seja executada satisfatoriamente. Para eles,
fazer com que o trabalho sejarealizado € mais importante
do que o crescimento ou a satisfagéo pessoal dos empre-
gados. Gerentes com um estilo orientado para os empre-
gados tentam motivar em vez de controla-los. Buscam
relagbes amigaveis, confiantes e respeitosas, que
freqiientemente tém permissao para participar das deci-
sbes que os afetam” (Stoner e Freeman, 1992:346). No
estudo realizado na Ohio State University, onde pesqui-
sadores investigaram a eficacia de comportamentos de
lideranga, chamaram a orientagéo para a tarefa de “estru-
tura de iniciagdo” e a orientada para o empregado, de
“consideracao”.

Uma conclusao dos estudos feitos na Ohio State é
que o estilo de lideranga pode nado ser unidimensional:
tanto a orientagéo para a tarefa quanto a orientagdo para
0 empregado podem ser cruciais para o desempenho
superior. Vroom, U. N. (1983). Assim, o estudo de Ohio
proporcionou 4 estilos gerenciais: baixa estrutura e alta
consideragao; baixa estrutura e baixa consideragao; alta
estrutura e alta consideragado; alta estrutura e baixa
consideracgao.

Agrade gerencial desenvolvida por Blake & Mouton

(1985) reflete essa natureza bidimensional da lideranga.
Ao expandirem o modelo desenvolvido em Ohio, estabe-
leceram 5 categorias de lideres: 1) Gerénciade clube de
campo, na qual a atengdo é voltada exclusivamente as
necessidades que as pessoas tém de relacionamentos;
2) Geréncia empobrecida, na qual o comportamento é
exercer o esforco minimo necessario para realizar o
trabalho exigido; 3) Geréncia de meio-do-caminho, na
qual mantém-se um equilibrio entre a necessidade de
fazer o trabalho e a manutencao do “moral” das pessoas
num nivel satisfatério; 4) Geréncia em equipe, na qual o
gerente acredita que a realizag&o do trabalho vem das
pessoas comprometidas; 5) Autoridade/anuéncia, na
qual o gerente supervisiona de tal forma que o elemento
humano interfere o minimo possivel.

Uma taxonomia semelhante é discutida por Lau &
Shani (1988). Eles também apresentam 5 categorias de
lideres:

1) Autocratico, no qual a énfase é quase exclusiva-
mente nos resultados. As pessoas sdo vistas como “re-
cursos” para serem usados e descartadas quando neces-
sario. Neste estilo, o gerente possui responsabilidade
completa pela dire¢do e tomada de decisdo. A unica
responsabilidade dos subordinados é obedecer ordens.
O relacionamento entre supervisor e subordinado é bem
demarcado;

2) Corporativo, no qual as praticas organizacionais
sao melhor desenvolvidas, planejadas, dirigidas e coor-
denadas através de politicas escritas, procedimentos,
regras, etc. Outro pressuposto deste estilo € o de acordo
mutuo. Ainteracdo se da através de um sistema de “da 13,
tomaca”. Aconcessao, ou seja, 0o meio termo, étido como
o melhor método de resolver conflitos;

3) Permissivoltoleravel, no qual os gerentes assu-
mem uma postura de “apoio”. Mais que um gerente, ele é
um pai, e se comporta com seus subordinados como se
tivesse uma familia;

4) Profissional, no qual padrées elevados de pro-
dutividade s&o alcangados através da acéo de times,
participagdo, envolvimento e compromisso. A meta é
construir um clima organizacional onde existe comunica-
¢ado méao dupla, confianga, transparéncia de objetivos,
aprendizagem e “feedback”;

5) Laissez-Faire, no qual o gerente simplesmente
evita envolver-se no desempenho e possiveis conflitos.
Sempre procura a neutralidade e nunca se expde.

Outra abordagem que também procura caracterizar

os estilos de lideranga é a conhecida como Caminho-
Objetivo (Path-Goal). Esta ¢ uma abordagem
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contingencial, pois ajuda-nos acompreender e aprevera
eficacia da lideranca em diferentes situagdes. O modelo
formulado por Martin G. Evans (1970), Robert J. House
(1971) e House & Mitchell (1979) baseia-se na teoria da
expectativa, que afirma que a motivagéo de um individuo
depende de suaexpectativade recompensa e de valéncia,
ou atratividade dessa recompensa.

Evans (1970) observa que o meio mais eficaz de
influenciar os subordinados é sua capacidade de propor-
cionar recompensas e de especificar o que os subordina-
dos devem fazer para merecé-las. House (1971) conclui
que as caracteristicas pessoais dos subordinados e as
pressbes e exigéncias ambientais no local de trabalho
ajudam a determinar o estilo de lideranga mais eficaz.

A teoria do caminho-objetivo é considerada alta-
mente promissora, especialmente porque tenta explicar
porque um determinado estilo de lideranga é mais eficaz
numa situagdo do que em outra e porque sustenta a
posicao de que aflexibilidade em responder as influéncias
da situacado étanto possivel comodesejavel. (Schriesheim
& Denisi, 1979).

Ao desenvolverem esta teoria, House & Dessler
(1974) discutiram os efeitos do comportamento do lider
na motivagdo dos subordinados. Os quatro comporta-
mentos do lider, ou seja, estilos de lideranga derivados
desta teoria sao:

1) Estilo Diretivo - Este estilo & caracterizado por
um lider que espera que os subordinados saibam o que &
desejado deles, orienta especificamente o que devem
fazer e como devem fazé-lo, programa tudo que deve ser
feito e mantém padrdes definidos de desempenho;

2) Apoio/Assistencial - Os gerentes caracteriza-
dos por este estilo sdo amigaveis e demonstram preocu-
pagdo com o bem-estar de seus subordinados. Tais
lideres tentam tornar o ambiente de trabalho o mais
amigavel possivel;

3) Participativo - Este lider consulta seus subordi-
nados, aceitando sugestdes e idéias, incentiva a partici-
pagao e envolvimento no processo decisoério;

4) Realizador - A caracteristica principal deste lider
€ sua capacidade de estimular todos da equipe para
alcangar as metas e um desempenho eficaz. Continua-
mente busca melhoria no desempenho e demonstra um
alto grau de confianga na capacidade de seus subor-
dinados em alcangar as metas e assumir responsabi-
lidades.

Esta breve apresentacéo de taxonomias de estilos
gerenciais propostos por varios estudiosos e teorias ser-
viram de arcabougo para a categorizagao utilizada neste

estudo. As categorias utilizadas nesta pesquisa se asse-
melham as desenvolvidas no estudo de Musmann (1978)
onde a autora identificou estilos gerenciais adotados por
gerentes de trés bibliotecas publicas no estado da
Califérnia, USA. Os estilos sdo: Autocratico, Consultivo e
Participativo.

3. ESTILOS E ASPECTOS GERENCIAS
ABORDADOS

Os estudos sobre lideranga, mais especificamente
sobre os efeitos do estilo de lideranga, tentam investigar
como um determinado estilo afeta as areas ou aspectos
gerenciais com relagdo aos subordinados. Os aspectos
discutidos na literatura com maior frequéncia foram iden-
tificados e utilizados neste estudo. S&o eles: rela-
cionamento, motivagé&o, comunicagdo, processo de to-
mada de decisao, estabelecimento de metas e controle.
Portanto, este estudo ndo s6 identificou o estilo de lideran-
¢a adotado, em termos gerais, por 16 gerentes de S.I. em
empresas da regido de Campinas, como também identi-
ficou o estilo adotado em cada um dos aspectos acima
mencionados. O Quadro 1 relaciona as principais carac-
teristicas de cada um dos estilos analisados neste estudo
com relagéo aos diversos aspectos gerenciais aborda-
dos.

4. METODO

Um levantamento preliminar foi realizado onde iden-
tificou-se as empresas na regido que possuiam S.I. A
totalidade das empresas identificadas, ou seja, 38, servi-
ram como populagéo alvo. Dezesseis (42.1%) gerentes
responderam e serviram como sujeitos para a pesquisa.

Os relatérios recebidos representam gerentes de
S.1. interessados, ou pelo menos, preocupados com seu
desempenho como lideres, que se interessam em uma
auto-avaliag&o, enquanto que os ndo recebidos provavel-
mente nao possuem tal interesse a ponto de tomar algum
tempo para preencher um questionario e talvez néo
estejam cientes de que sua fungdo no ambito de inter-
relacionamento seja tdo importante quanto sua fungdo
técnica. Provavelmente, sdo gerentes mais voltados para
processos que para pessoas.

Um questionario foi elaborado para identificar o
estilo gerencial do gerente de S.1. em Campinas e regi&o.
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Quadro 1 - Caracteristicas dos estilos gerenciais em relagéo a aspectos gerenciais

 GERENCIAIS

ESTILO GERENCIAL

ASPECTOS

_AUTOCRATICO |

~ CORPORATIVO

CONSULTIVO  *

PARTICIPATIVO

RELACIONAMENTO

Mantém-se o mais
afastado possivel
dos subordinados;
Nenhuma considera-
¢ao pelo bem-estar,
Espera-se obedién-
cia e lealdade total;
Sentimentos e per-
sonalidade nao po-
dem interferir.

® As pessoas sao vis-
tas como recursos;

® Existe contato ape-
nas paradarordens,
designar tarefas,
instruir e quando
percebe que pode
tirar vantagem do
contato.

A base do relacio-
namento é a amiza-
de, confianga e
presteza,

As portas ficam
abertas ao dialogo.

Existe liberdade total
para o relacionamento;
Existe disposicdoein-
teresse pelo bem-es-
tar e sentimentos dos
subordinados;

Existe reconhecimen-
to de que problemas
pessoais iterferemno
trabalho.

MOTIVAGAO

Na maioria dos ca-
sos o0 moral dos su-
bordinados esta
sempre baixo;

Usa ameagas € pu-
nicbes como fontes
de motivacgao;

® Os subordinados
dependemda estru-
tura informal;

® As recompensas
bem definidas séo
as principais fontes
de motivagao;

O envolvimento é a
principal fonte de
motivagao;
Reconhecimento e
apreco sao de-
monstrados pelo
gerente.

Liberdade para criar
e aceitacao de idéias;
O moral esta sempre
alto;

Oportunidade para

auto-desenvolvimen-
to.

COMUNICAGAO

Todo o sistema é
utilizado apenas
para alcancar os
objetivos  orga-
nizacionais;

Nao existe comuni-
cacgao de baixo para
cima.

® O sistema é utiliza-
do para instruir;

® Existe comunicagéo
de baixo para cima
apenas para solici-
taresclarecimentos.

E permitido comu-
nicacao de baixo
para cima para su-
gestdes e opinides;
Alguma comunica-
¢ao com respeito a
aspectos foradotra-
balho é permitida;

Pondera as coloca-
¢oes paradedecisdo.

Comunicagéo livre
entre todos os niveis
e horizontalmente;
Utilizada para toma-
da de decisdo em
conjunto.

PROCESSO
DECISORIO

O gerente toma a
decisdoeaanuncia.

® Ogerentetomauma
decisao e tenta con-
vencer os subordi-
nados de suaimpor-
tancia;

® Tenta "vender" a
decisao.

O gerente solicita
opinido e
sugestoes, discute-
asetomaadeciséo.

Solicita sugestdes,
discute-as e o grupo
toma a decisdo que
€, em seguida, acata-
da pelo gerente.

ESTABELECIMENTO
DE METAS

O gerente planeja e
define as metas,
comunicando-as
em seguida.

® O gerente estabele-
ce as metas dentro
de parametros ja
definidos pela orga-
nizacdo e orienta
seus subordinados
quanto a melhor for-
ma de atingi-las.

O gerentediscute al-
ternativas com seus
subordinados e en-
caminha proposta
sujeitaa mudancas.

Os subordinados, in-
dividualmente ou em
grupo, estabelece as
metas organizacionais
e pessoais. Esas sédo
discutidas e o grupo
compromete-se a
alcanga-las.

CONTROLE

O processo de con-
trole é centralizado
em si mesmo;

Os dados de avalia-
¢ao, custo, produti-
vidade, etc., sdo
usados para contro-
le, e punigéo

® O processo de con-
trole € um pouco
centralizado;

® Osdadossaolevan-
tados e discutidos
visando melhorias e
maior produtivida-
de.

O controle € com-
partilhado e o ge-
rente inteira-se dos
obstaculos e dificul-
dades e orienta para
atingir melhorias e
recompensas.

O controle é exercido
em conjunto com as
subordinados;

Os subordinados esta-
belcem parametros e
os dados sao utilizados
para verificar pontos
para possiveis melho-
rias.

REVISTA DO INSTITUTO DE INFORMATICA, PUCCAMP, Campinas, V. 4, n.1, p. 16-36, 1996




IMPACTO DA TECNOLOGIA NO ESTILO GERENCIAL DE GERENTES...

21

As questdes foram divididas em “Areas Gerenciais” para
permitir uma analise mais detalhada, relacionando o
estilo com cada uma destas areas. Assim, as questoes 1
a 3 tratam do aspecto de relacionamento existente entre
o gerente e seus subordinados; as questdes de 4 a 6
indicam meios utilizados pelos gerentes para motivar; as
questdes 7 a 10 exploram o sistema de comunicagéo. As
questdes 11 a 13 refletem como se da o processo de
tomada de decis&o; as 14 e 15 indicam como é realizada
adefinigdo de metas e as questdes 16 a 18 identificam o
sistema de avaliagdo e controle utilizados por estes
gerentes.

Para cada questdo, quatro alternativas foram
fornecidas, de A a D. Cada alternativa recebeu uma
pontuacdo, de 1 a 4 respectivamente, e cada uma &
pertinente a um estilo de lideranga (ou gerencial). Assim,
se a resposta for a alternativa “A”, o estilo adotado com
relacdo aquela questdo seria o Autocratico e recebeu 1
ponto. A resposta “B” & indicativo do estilo Corporativo e
recebeu 2 pontos. A alternativa “C” corresponde ao estilo
Consultivo e recebeu 3 pontos. A alternativa “D” refere-se
ao estilo Participativo e recebeu 4 pontos.

A pontuagéo média para cada questéo, consideran-
do os 16 gerentes, foi calculada, determinando assim, o
estilo adotado em cada uma das questdes. O estilo
gerencial adotado em cada area ou aspecto da geréncia
foi determinado através das respostas (média) a varias
questdes (ou um bloco especifico de questdes). Assim,
para obter este resultado, ou seja, a identificagéo do
estilo, a pontuagdo média alcangada por cada uma das
questdes que formam um bloco ou aspecto gerencial foi
calculada. A pontuagdo média de cada uma das 3 ques-
tdes que formam o 1° bloco (relacionamento) foram
somadas e divididas por 3, resultando numa pontuagao
média geral para aquele bloco. Esta média indicou o estilo
adotado pelos 16 gerentes com relagéo aquele aspecto
especifico. O estilo gerencial para cadauma das areas ou
aspectos foi definido da mesma forma, utilizando atabela
de equivaléncia acima anotada.

A equivaléncia de média e estilo é a seguinte:

1.0 - 1.5 = estilo autocratico
1.6 - 2.5 = estilo corporativo
2.6 - 3.5 = estilo consultivo
3.6 - 4.0 = estilo participativo

O estilo gerencial adotado de forma geral pelos
gerentes foi definido calculando-se para cada um dos
gerentes, a pontuagéo média alcangada individualmente
e, em seguida, calculando a pontuag&o média do grupo.

5. RESULTADOS: DESCRIGAO E ANALISE

Os dados sao apresentados e analisados questdo
por questao e, posteriormente, os resultados dos 6 aspec-
tos gerenciais abordados neste estudo serdo discutidos
por blocos de questdes da seguinte forma:

~ Questoes Aspecto Gerencial
1.2 3 Relacionamento
4,5,6 Motivagéo
7,8,9,10 Comunicagéo
11,12,13 Decisao
14,15 Metas
16,17, 18 Controle

Neste estudo, o estilo gerencial étambéem represen-
tado pelo termo “sistema”, pois o estilo &, em ultima
analise, um sistema de valores, atitudes e comportamen-
tos adotados pelos gerentes. Assim, o estilo autocratico &
representado como pertencente ao Sistema 1 (S 1), o estilo
corporativo é o Sistema 2 (S 2), o consultivo, Sistema 3 (S
3) e o estilo participativo, pelo Sistema 4 (S 4).

5.1 Relacionamento

As trés primeiras questdes dizem respeito ao estilo
de relacionamento desenvolvido entre o gerente e seus
subordinados. Conforme os dados apresentados na 12
questado, percebe-se que o estilogerencial € consultivo, pois
atingiu 2.9 em média na escala adotada, com base no fato
de que 93.7%, ou seja, 15 dos 16 gerentes que parti-
ciparam do estudo consideram que confianca substan-
cial é “demonstrada em seus subordinados” e apenas 1
(6.3%) respondeu que esta confianca & “condescendente”.

O fato de que quase todos os gerentes demonstram
confianga em seus subordinados indica que aceitam e
reconhecem a competéncia dos mesmos. Esta atitude
facilita e proporciona um relacionamento desejavel no
ambiente de trabalho, facilitando o desempenho e produ-
tividade. O funcionario se sente valorizado quando o
gerente demonstra confianga em seu trabalho e po-
tencial.

Este &€ um fator importante no S.I. porque os técni-
cos estdo constantemente lidando com situagdes novas,
mudancgas, desenvolvendo novos projetos e constante-
mente tomando decisdes. Exige-se deles uma atitude de
abertura parainovagéo. Este espirito pode facilmente ser
abafado quando n&o existe confianga por parte do geren-
te, por se tratar de decisdes de alto risco.
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Com relagéo a 2 questéo, 75% dos gerentes (12)
indicaram que os subordinados sentem liberdade total
(S 4)e 18.7% (3) relataram que os subordinados sentem
um pouco de liberdade (S 3) “para conversar com o
supervisor a respeito do trabalho.” Um gerente indi-

cou que seus subordinados sentem nao muita liber-
dade (S 2).

A analise dos resultados desta questdo revela que
a pontuagdo média é de 3.6, o que significa um estilo
participativo (tabela 1).

Tabela 1 - Frequéncia de respostas pelos 16 gerentes a cada questao

QUESTOES | FREQUENCIA | PERCENTAGEM (%)
1 A 0 -
B 1 6.3
C 15 93.7
D 0 -
2 A 0 -
B 1 6.3
c 3 18.7
D 12 75.0
3 A 1 6.3
B 4 25.0
C 8 50.0
D 3 18.7
4 A 0 =
B 3 18.7
C 12 75.0
D 1 6.3
5 A 0 -
B 2 12.6
C 7 43.7
D 7 437
6 A 3 18.8
B 3 18.8
C 7 43.6
D 3 18.8
7 A 0 )
B 6 37.6
04 7 437
D 3 18.7
8 A 1 6.3
B 5 31.2
C 5 31:2
D 5 31.2
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Tabela 1 - Frequiéncia de respostas pelos 16 gerentes a cada questéo - continuagéo.

s A 0 -
B 3 18.7
c 8 50.0
D 5 313
10 A 0 :
B 1 63
C 11 68.7
D 4 25.0
11 A 5 313
B 4 25.0
c 2 12.4
D 5 313
12 A 0 ]
B 3 18.7
c 8 50.0
D 5 313
13 A 1 6.3
B 1 6.3
c 8 50.0
D 6 375
14 A 5 313
B 2 12.4
c 5 313
D 4 250
15 A 1 6.3
B 4 25.0
c 9 56.2
D 2 125
16 A 2
B 6
c 7
D 1
17 A 1
B 3 187
C 9 56.3
D 3 187
18 A 1 6.3
B 0 -
c 7 437
D 8 50.0
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E imprescindivel paraobom andamento das tarefas
de um S.I. que os técnicos sintam e tenham liberdade
para conversar e dialogar com seus gerentes. Decisbes
criticas precisam ser tomadas e agbdes precisam ser
implementadas para lidar com situagbes novas
provocadas pelos desenvolvimentos tecnoldgicos e

reajustes da organizagcdo. O técnico sente maior
seguranga quando ele sabe que pode contar com
seu gerente para uma “conferéncia” a qualquer
hora. Este clima & melhor*alcangado adotando-se
um estilo gerencial participativo, como demonstra-
do pelos gerentes neste estudo.

Tabela 2 - Pontuac&o dos gerentes para cada questao do aspecto RELACIONAMENTO e media final

alltj2a|s|4ls|{6 |7 8]0 [10/11]|12{13/14|15|16|MF
ot |3 |3 |3 (3|3 |33 |3[3|3|3|3]3|3|2]3]209
Q2 | 4 3 4 31444 |4|4|4]|4)]4 4 | 2 3 4 |36
@ |2 2|3|1|3|2|3|3|3|4a|2|3|3|3]|4]4 |28
MF |3.0(26(33|23(33(3.0(33|33(33(36(30|33 3326|3036 3.1

NG
G = Gerentes s3
Q = Questdes

MF = Média Final

A questdo 3 indica “qudo bem os supervisores
conhecem os problemas enfrentados pelos subordina-
dos.” Metade dos gerentes que participaram deste estudo
(8 dos 16) indicou que conhecem bem (S 3) os proble-
mas enfrentados pelos subordinados; 25% (4 dos 16)
possuem um bom conhecimento (S 2); 18.7% (3)
conhecem muito bem (S 4) e apenas 1 afirmou que
conhece muito pouco. Estes dados revelam que o estilo
adotado em geral para esta questdo é o consultivo, pois
atingiu un . média de pontuacdo de 2.8 na escala de
estilos gerenciais (tabela 2).

Um estilo consultivo para esta questao reflete que,
embora haja um relacionamento de confianga, onde os
subordinados sentem liberdade para conversar com os
gerentes, 0s mesmos possuem um conhecimento limita-
do dos problemas enfrentados por aqueles. Talvez a
natureza das reunides sejam voltadas para outros fins e
nem sempre tidas como oportunidades para ouvir relatori-
os quanto as questdes que incomodam os subordinados.

Tabela 3 - Numero de gerentes vs. média final (RELA-
CIONAMENTO)

MEDIA FINAL |N? DE GERENTES|  SISTEMA
2.3 1 S2(1)
2.6 2
3.0 4 S 3(13)
3.3 7
3.6 2 S4(2)

5.2 Motivagao

As questdes 4, 5 e 6 referem-se ao aspecto de
motivagao. Os dados daquestdo4 apontamque 75% (12
dos 16) dos gerentes quase sempre “aceitam e usam” as
idéias dos subordinados (S 3) e 18.7% (3) “aceitam e
usam” as vezes (S 2). A pontuacéo atingiu 2.8, uma
indicacdo da adogao de um estilo do S 3 (estilo consulti-

vo), mas muito proximo do S 2 (estilo corporativo).

Embora os gerentes mantenham um bom nivel de
relacionamento com seus subordinados, conforme cons-
tatado em suas respostas as trés primeiras questdes, ha
de se duvidar até que ponto eles realmente aceitam as
sugestdes oferecidas, as opinides emitidas, ou seja, 0s
resultados desta interagdo. Apenas 1 gerente indicou que
sempre aceita as idéias dos subordinados.

Esta atitude de “nem sempre aceitar as idéias” pode
ser um fator de desmotivagao, pois os individuos podem
sentir-se “usados” quando sao solicitados a contribuir
com suas opinidées, mas nunca sao realmente ouvidos.
Além do mais, ndo se sentirdo comprometidos em atingir
as metas e realizar o melhor possivel quando suas idéias
nao forem aceitas e sdo obrigados a executar planos e
procedimentos que emanam da hierarquia superior.

O fato da maioria dos gerentes “quase sempre”
aceitar as idéias dos subordinados parece razoavel e
provavelmente estdo conseguindo motivar o suficiente
seus subordinados.

As respostas daquestdo 5indicam que43.7% (7
dos 16) dos gerentes responderam que eles, naqualidade
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de supervisores/gerentes “provocam” recompensas e
um pouco de castigos e envolvimento. O mesmo nu-
mero deles considera que “provocam” recompensa e
envolvimento “baseado em metas do grupo”. Apenas 2
(12.6%) afirmaram que provocam ‘recompensa’ e um

pouco de “castigos”. Nenhum respondeu que ele provo-
ca “medo, ameagas, castigos e, ocasionalmente, “re-
compensas”. Diante destas respostas, apontuagdo quanto
ao estilo de lideranga para esta questao se fixou em 3.3,
um estilo consultivo (tabela 4).

Tabela 4 - Pontuagdo dos gerentes para cada questéo do aspecto MOTIVAGAO e média final

Dentre as trés questdes que representam o aspecto
motivagdo, esta recebeu a média mais elevada. Real-
mente, dificilmente os subordinados atingiriam o grau de
motivagcdo demonstrado se os resultados desta questdo
fossem diferentes. O fato de varios gerentes provocarem
recompensas e envolvimento e evitarem ameacas e castigos
ajuda na motivagdo e & mais um fator que contribui
para o bom relacionamento e gera confianga mutua.

Evitar um clima de ameacgas, medo e punigbes &
essencial paraodesenvolvimento harmonioso e tranquilo
emum S.1., pois as possibilidades de falhas e erros séo
muito grandes devido a natureza dos trabalhos e tarefas
que este ambiente exige. Além do mais, a iniciativa e a
criatividade sao fundamentais e é evidente que, quanto
mais a iniciativa & permitida, mais falhas existirdo. Se o
gerente adotasse uma postura de punigdo e ameagas
pelos erros cometidos, logo o espirito criativo desapare-
ceria e a iniciativa diminuiria.

Por outro lado, se o gerente adotar uma postura de
recompensar os acertos (reenforgo positivo), mais esti-
mulados os subordinados se sentirdo para exercer todo
seu potencial criativo e de iniciativa. Como ja foi mencio-
nado na primeira parte desta pesquisa, este fator é de
suma importancia para o sucesso de um S.|I.

Aquestdo 6 recebeu uma pontuagdode 2.8, ouseja,
um estilo consultivo, sendo que 43.6% (7) dos gerentes
indicaram “a responsabilidade por alcangar as metas da
organizagao € sentida” mais ou menos em todos os
niveis; 18.8% (3) responderam que esta responsabilida-
de é sentida em todos os niveis; 18.8% (3) ressaltaram
queapenas o nivel superiordaorganizagdo sente respon-
sabilidade por alcangar suas metas.

0O 128 ]als|6|7 8]0 10112131415 16 |MF
a4 |3 |2|3|3|2|3|3|3|3|2|3|3|3|3|4]3 |28
Qs | 2 |3 |3 |a|3|a|a|a|2|a|a|3|a]3]3]3]|33
6|1 |3]2|3][3]|1]a|1]|3][3][3|alal3]2]2]28
MF |2.0|26(26]3.3|26|26|36|26|26 30|33 |3.3|36(3.0 302629

. .

S3

Quase a metade dos gerentes que participaram
deste estudo indicou que a responsabilidade por alcancar
as metas € mais ou menos distribuida entre todos os
niveis, o que seria um fator altamente motivador. No
entanto, quase todos os outros indicaram que esta res-
ponsabilidade & sentida apenas nos niveis superiores e
médios. Apesar de 3 gerentes terem observado que
“todos os niveis” sentem responsabilidade por alcancar
as metas, nao foi suficiente para elevar a média parauma
que indicasse um estilo participativo.

E evidente que quanto mais responsabilidade os
individuos sentem poralcangar as metas organizacionais,
melhor sera seu envolvimento, desempenho e produtivi-
dade. Este “sentimento” depende em grande parte da
atitude adotada pelo gerente, do grau de confianca de-
monstrado em seus subordinados e € um reflexo do nivel
de motivagao existente. A adogéo de um estilo consultivo
nesta quest&o indica que os gerentes ainda retém para si
mesmos uma boa parte de responsabilidade e, portanto,
podem n&o “dar tudo de si” quando mo-mentos de crise e
de extrema necessidade abaterem-se sobre a organiza-
¢ao.

Nenhum gerente escolheu 0 mesmo estilo para as
trés questdes (4, 5, 6) que formam este aspecto gerencial
(tabela 3). A maior divergéncia das respostas & para a
quest&o 6 (“onde é sentida a responsabilidade por alcan-
¢ar as metas da organizagdo?”). Dois gerentes adotam
um estilo diferente para cada um dos aspectos de motiva-
céo refletidos nas trés questdes. Interessante também
notar que apenas a questao 6 recebeu pontuacdo 1 na
escala (3 gerentes) indicando a adogao do estilo autocra-
tico (tabela 3).
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Assim, percebe-se pela andlise dos dados, que 0
estilo atribuido ao aspecto de motivagéo é o consultivo,
pois amédia de pontuagéo alcangadaentreas 3 questdes
foi de 2.9. Apenas 1 gerente adota um estilo corporativo
(S2), 13 adotam o S 3 (estilo consultivo) e dois adotam o
S 4(estilo participativo), ou seja, o participativo, com
relagdo a motivacéo (tabela 5).

Tabela 5-Numerodegerentes vs. médiafinal(MOTIVAGAO)

MEDIA FINAL | N° DE GERENTES | SISTEMA
2.0 1 S2(1)
26 7
3.0 3 S3(13)
3.3 3
36 2 S4(2)

Embora 13 adotem o estilo consultivo, nota-se que
destes, 7 alcancaram 2.6, ou seja, uma média muito
proxima do estilo corporativo e, pelo fato de que nenhum
adota 0 mesmo estilo para as questdes deste aspecto

gerencial, indica que os gerentes precisam se definir
melhor e com maior precisdo para um estilo mais
participativo.

Um técnico desmotivado pode deixar de acompa-
nhar os desenvolvimentos da area e ndo perceber as
mudancas que ele precisa fomentar para compatibilizar
melhor os recursos tecnologicos disponiveis com as
necessidades de desenvolvimento da organizagcdo. A
motivacao necessaria precisa ser desenvolvida através
de um estilo participativo.

5.3 Comunicagao

Conforme dados deste estudo, o estilo gerencial
adotado por gerentes de S.1. com relagéo a comunicagao,
esta refletido em suas respostas as questdes 7, 8, 9 e 10.
A questido “Quanto da comunicagdo é utilizada para
atingir os objetivos organizacionais”, 43.7% (7 dos 16) dos
gerentes responderam bastante (S 3), 37.6% (6) respon-
deram pouco (S 2) e 18.7% (3) responderam muito
(S 4). Nenhum dos gerentes respondeu muito pouco
(S1).

Tabela 6 - Pontuacéo dos gerentes para cada questao do aspecto COMUNICACAO e média final

Ao tirar a média entre os 16 gerentes, esta questéo
recebeu pontuagdo de 2.8, o que reflete um estilodo S 3,
ou seja, consultivo. (tabela 6)

Todo o processo de comunicagao precisa ser volta-
do para atingir as metas organizacionais. At mesmouma
conversa informal com os subordinados precisa ser
direcionada a familiariza-los melhor com as metas e
propositos ultimos da organizagdo. Os lagos de amizade
e consideragdo desenvolvidos precisam resultar em mai-
or comprometimento, desejo e esforgo para atingir os
resultados esperados e necessarios. Muitos gerentes
responderam que pouco da comunicagéo existente e
utilizada neste sentido e, portanto, o estilo adotado € o
consultivo com fortes inclinagdes para o corporativo.

oG 1 lalatais el vls g0z 084 15 16 F
Q7 | 2 2 31232 |3|3|4|3|2]3 413 |2 |4 28
Q8 | 1 312 (43|22 |2|4]3]|4)|4 4 | 2 3 3 (28
Qo |3 3|3 (3|23 |a|3|a|a|2]|3|4a|3]|2]4]31
Q0|3 3|3 |3|3|3|3|3|4|a|3|4a|a|3]2]|3]31
MF |22 (27|27 |3.0|27|25|3.0/27|4.0|35|27|35|40|27|22|35]|29

v

s3

A questdo 8 diz respeito a “direcdo de fluxo de
comunicagao”, adotada pela geréncia, sendo que 31.2%
(5 dos 16) dos gerentes (tabela 6) alegaram que esta se
dava na maioria das vezes de cima para baixo (S 2). Este
mesmo numero de gerentes também respondeu que esta
diregcdo se dava de cima para baixo e de baixo para
cima (S 3) e de cima, de baixo e dos lados (S 4). Apenas
1 gerente respondeu que o “fluxo de comunicagao na
empresa” se dava de cima para baixo (S 1). Conclui-se
que o estilo adotado pelos gerentes com relagéo a esta
questao é o sistema S 3, pois a média da pontuagéo dos
16 gerentes & 2.8 (tabela 5). Esta questdo, juntamente
com as de n° 11 e 14 € uma das mais equilibradas,
indefinidas, ou de opinido dividida, pois 3 das alternativas
foram escolhidas por 5 gerentes cada.
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Um tergo dos gerentes indicou que o fluxo de
comunicacgéo é de cima para baixo na maioria das vezes,
refletindo um estilo corporativo. Isto pode ser prejudicial
no contexto de um S.1., pois & necessario haver liberdade
de opinido e informagdes preciosas podem nunca chegar
aos niveis superiores.

A maioria, no entanto, indicou que esta comunica-
céo se da de cima para baixo e de todos os lados,
refletindo melhor o que é desejavel para um bom desen-
volvimento das atividades proprias de um S.1.

Oito dos 16 gerentes, ou seja, 50% deles, indicaram
que os subordinados aceitam a comunicagdo de cima
paracom cautela (S 3). Aindanestaquestdo, a9a, 31.3%
responderam que os subordinados aceitam com uma
mente aberta (S 4) e 18.7% (3) responderam “com um
pouco de restricao” (S 2). Nenhum respondeu “com
suspeita”. A média final da pontuagao ficou em torno de
3.1, ou seja, um estilo tipicamente consultivo (tabela 5).

A maioria dos gerentes indicou que os subordinados
aceitam bem a comunicagao que é vinda de cima. Inclu-
sive 5 deles afirmaram que esta comunicagéo € aceita
“comuma mente aberta”. Este fenémeno é umaindicagéo
que estes subordinados aceitam bem o estilo que esta
sendo empregado e que confiam nas decisdes e inten-
cOes de seus gerentes. Apenas a manifestagéo de um
estilo altamente consultivo, pendendo para o participativo
poderia provocar tal atitude. Realmente, num ambiente
altamente tecnoldgico &€ imprescindivel que os subordina-
dos confiem e também aceitem e reconhecam as habilidades
e conhecimentos de seus superiores.

A questdo 10 reflete a opinido dos gerentes com
relacdo a “quao correta € a comunicagado de baixo para
cima”. A maioria, ou seja, 68.7% (11) respondeu que o
grau de precisdo desta comunicacgéo ¢ limitada (S 3), 25%
(4) que é correta (S 4) e 6.3% (1) que é censurado pelo
chefe (S 2).

A média final da pontuagéo nesta questéo é de 3.1,
outra vez, tipico do estilo consultivo.

Estas questdes (de 7 a 10) refletem o estilo gerencial
comrelagéo acomunicagdo. As questdes 9e 10, 3.1 cada
uma. A média de pontuagéo destas 4 questdes & 2.9
(tabela 6) o que indica a adogéo de um estilo consultivo (S
3) pelos gerentes de S.I. Com relag&o a comunicagéo,
sendo que 3 gerentes refletiram um estilo S 2 (2 com
pontuagdo 2.2 e 1 com pontuagao 2.5), 11 refletiram um
estiloS3(6com2.7,2com 3.0 e 3com 3.5) e 2 refletiram
um estilo S 4 (2 com 4.0) (tabela 6).

Tabela 7 - Numero de gerentes vs. média final (COMUNI-
CACAO)

| MEDIAFINAL | N°DE GERENTES | SISTEMA
i | TRENTES | STER
25 1
27 6 S 3 (11)
3.0 2
35 3
4,0 2 S4(2)

Dois dos gerentes praticam um estilo de comunica-
¢&o que é considerado o ideal e outros trés estdo muito
proximos do realmente necessario para melhor atingir os
objetivos de um S.I. Embora 11 no total adotem um estilo
considerado como consultivo, seis deles, no entanto,
estdo muito préoximos do estilo corporativo (tabela 7).

Muitos dos problemas que ocorrem em um S.1. sdo
de natureza técnica e provindos de situagdes muito espe-
cificas. Assim, torna-se muito importante que os subordi-
nados e técnicos tenham liberdade para comunicar-se
com seus gerentes e superiores bem como com seus
pares na tentativa de solucionar os problemas, determi-
nar alternativas, tomar decisées, etc. Apenas com um
estilo de lideranca participativo & que esta liberdade sera
transmitida e sentida pelos subordinados. Este estilo
também implica que os gerentes estdo de mente aberta
para aceitar sugestdes e ouvir de forma receptiva as
iniciativas de comunicagéo vindas de seus subordinados.

Uma média de 2.9 para este aspecto € uma indica-
caode que os gerentes que participaram deste estudo, no
geral, precisam ainda trabalhar e rever suas posturas,
para que a comunicagao flua de forma mais livre, aberta
e em todos os sentidos dentro do S.1.

5.4 Tomada de Decisao

As questdes 11, 12 e 13 referem-se a fatores que
caracterizam o estilo gerencial quanto ao aspecto do
processo de tomada de decisdo. Nao houve uma forte
tendéncia por parte dos gerentes ao responderem a
questdo 11 - “Em quais niveis as decisdes formais s&o
geralmente tomadas?”. Alias, as respostas foram bastan-
te equiparadas com relag&o as alternativas, pois 31.3%
(5) dos gerentes responderam que as decisdes formais
sdo geralmente tomadas “em cima” (S 1), ou seja, pelos
escaldes mais elevados da hierarquia organizacional. O
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mesmo numero dos gerentes respondeu que estas deci-
sées sdo tomadas de forma integrada (S 4), ou seja, em
todos os niveis de forma conjunta. Outros 25% (4), quase
a mesma quantia, assinalaram que as politicas sao
decididas nos niveis mais elevados com alguma
delegagao (S 2) e apenas 12.4% (2) indicaram que as
decisdes sdo mais delegadas (S 3).

Existe coincidéncia no numero de gerentes que
apresentou tanto um estilo autocratico (S 1) quanto um

estilo participativo (S 4) para esta questdo. Na media, no
entanto, apontuagao éde 2.4, ou seja, umestilo corporativo
(tabela 7). Esta questao, juntarpente comaden® 16 (quéo
centralizadas s&o as fungbes de controle e avaliagdo?)
receberam a pontuagdo mais baixa de todas as 18 ques-
tdes, justamente devido ao fato de que 5 gerentes adotam
um estilo autocratico (S 1) em relagéo ao nivel onde as
decisdes formais sdo toma-das.(tabela 8).

Tabela 8 - Pontuacdo dos gerentes para cada questao do aspecto DECISAO e média final

G
Q1234567

9. 1011112113114 |15 | 16 | MF

Q1113|3222 |1

4 141114 | 4|4 1 1124

Q121 3|23 |3|4)|3]4

4 | 4|33 |43 22|31

Q13| 3|2 (31|33 4

4 1 4|4 4|43 |3]|3]30

MF [23]23(3.0(20(30(|26|3.0

40(40|26|36|4.0(33/20(20]28

Apenas uma outra questdo, a de n° 16, recebeu
meédia tdo baixa quanto esta, ou seja, 2.4. Em se tratando
de um aspecto tdo importante na geréncia de S.I., um
numero bastante elevado, ou seja, mais da metade dos
gerentes identificou- se, nesta quest&o, como detentora
de estilos mais autoritarios. Inclusive, 5 deles adotam um
estilo autocratico ao tomarem decisées.

Por outro lado, 5 também adotam um estilo
participativo, o que traz um pouco de equilibrio para esta
questdo. Em se tratando de um ambiente onde uma boa
parte do pessoal &€ formada por profissionais de alto nivel,
ndo é concebivel que estes sejam marginalizados do
processo decisorio. Nos S.I. onde isto ocorre, & provavel
que as decisdes nao estejam sendo as melhores possi-
veis. Em trabalhos altamente especializados, os respon-
saveis pelos mesmos precisam participar ativamente das
decisdes, pois s&o eles que terdo que executa-las e s&o
eles que melhor conhecem os problemas e as alternati-
vas cabiveis.

A pergunta 12 - “os subordinados s&o envolvidos no
processo decisorio de questdes relativas ao seu traba-
Iho?" - metade dos gerentes respondeu que os subordi-
nados normalmente sdo consultados (S 3) e a outra
metade (8) dividiu-se entre as respostas totalmente
envolvidos (S 4) e ocasionalmente consultados (S 2),
ouseja, 31.3% (5) e 18.7% (3) respectivamente. Nenhum
gerente respondeu & alternativa ndo, nunca (S 1). A
média da pontuagdo para esta questéo foi de 3.1, o que
reflete a adog&o de um estilo do sistema S 3 (tabela 8).

v
S3

Embora muitos gerentes tomem decisées por si
mesmos, a metade deles consulta e envolve seus subor-
dinados neste processo e outros 5 indicam que seus
subordinados sdo totalmente envolvidos. Esta € uma
pratica que, sem duvida, produz bons resultados para a
organizagdo. O ideal seria que todos os gerentes permi-
tissem ou envolvessem totalmente os técnicos e especi-
alistas neste processo, pois como ja foi mencionado, séo
estes que melhor conhecem os problemas enfrentados e
alternativas para o desenvolvimento do S.I.

A outra questdo, a de n° 13, que diz respeito ao
processo de tomada de decisdo, obteve pontuagéo bem
proxima da questdo anterior, ou seja, 3.0. Oito dos 16
gerentes, 50%, afirmam que o processo decisorio possui
alguma contribuigao (S 3) ‘para a motivagéo dos subor-
dinados”. Aesta mesmaquestao, 37.5% (6) responderam
que o “processo decisorio” contribui substancialmente
(S 4) e apenas 1 gerente respondeu nada (S 1) e pouco
(S 2).

A maioria indicou que o processo decisoério contribui
bastante para a motivagéo dos subordinados. Estes da-
dos contradizem os resultados das duas outras questdes
relativas a esta questdo, pois dificilmente o individuo se

sentird motivado se ele n&o participa das decisées que
afetam diretamente seu trabalho.

O estilo gerencial adotado com relag&o ao processo
decisorio, portanto, € o do sistema S 3, ou seja, um estilo
consultivo, pois alcangou na escala uma pontuagéo
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média de 2.8 (tabela 8). Ainda com respeito a tomada de
decisao, cinco gerentes adotam o estilo S 2, quatro o estilo
S 4 e sete o estilo S 3 (tabela 9). Quatro gerentes foram
totalmente coerentes com relagdo ao estilo no tocante a
este aspecto e, curiosamente, 3 deles sdo totalmente do
estilo participativo. Quatro outros gerentes responderam
alternativas totalmente diferentes para cadaumadas trés
questodes.

Tabela 9 - Numero de gerentes vs. média final (DECISAO)

MEDIAFINAL | N° DE GERENTES | SISTEMA
2.0 3 S2(5)
2.3 2
2.6 3 S3(7)
3.0 3
3.3 1
3.6 1 S 4 (4)
4.0 3

Apenas 3 gerentes demonstraram, através de suas
respostas, que adotam um estilo totalmente participativo
com relagao ao processo de tomada de decis&o. Varios
nao possuem um estilo dominante. O estilo que adotam,

provavelmente, varia dependendo das circunstancias e
situacao especificas.

Ecomrelagdoa este.aspecto que um maior nimero
de gerentes adotam um estilo participativo, isto &, quatro
gerentes. Em nenhum outro aspecto houve “tantos” ge-
rentes praticantes deste estilo especifico. No total, 11
deles adotam um estilo mais democratico (7 consultivo e
4 participativo). Quanto mais os técnicos e subordinados
participarem das decisdes, melhores serdo as chances
do S.1. atingir seus propésitos e conquistar suas metas.

5.5 Estabelecimento de Metas

O proximo bloco apresenta o aspecto de elaboragdo
de metas, abrangendo as questdes 14 e 15. Aquestéo 14
- “Como as metas organizacionais s&o estabelecidas” -
ficou com uma pontuagéo, em média, de 2.5, pois 31.3%
(5) dos gerentes indicaram que estas metas s&o
estabelecidas através de ordens diretas (S 1). Outros
31.3% indicaram que ¢ através de ordens apés discus-
sdo com o grupo (S 3), 25% (4) responderam que &
através de umaagao de grupo (S 4) que estas metas sdo
estabelecidas e 12.4% (2) indicaram que é através de
ordem com alguns comentarios do grupo (S 2). A
média de 2.5 alcangada para esta questdo indica um
estilo corporativo (S 2) (tabela 10).

Tabela 10 - Pontuacéo dos gerentes para cada questao do aspecto ESTABELECIMENTO DE METAS e média final

11314 |15 | 16 | mF

40|10(25|25|26

A forma como as metas organizacionais s&o
estabelecidas € um parametro que pode medir bastante
o clima existente na organizagao. Um pouco mais de 50%
dos gerentes adota um estilo que demonstra que confiam
em seus subordinados e que pode gerar motivagdo. Sete
dos 16 gerentes estabelecem metas através de ordens
diretas ou, no maximo, apos alguns comentarios do
grupo.

Isto resultou num estilo corporativo para esta ques-
tdo (embora muito préximo do estilo consultivo), indican-
do que os gerentes, em termos gerais, preferem eles
mesmos desenvolver as metas e apresenta-las ao grupo,
esperando que este as conquistem.

S3

A maioria dos gerentes, ou seja, 56.2% (9) indicou
que alguma resisténcia “informal existe com relagéo as
metas estabelecidas” (quest&o 15) o que significa que o
estilo adotado é o consultivo (S 3); 25% (4) indicaram
que existe resisténcia moderada (S 2); 12.5% (2) que
nao existe resisténcia (S 4) e 1 indicou que existe
resisténcia forte (S 1). A média alcangada para esta
questéo foi 2.7. Esta pontuag&o na escalaindica um estilo
do S 3, ou seja, consultivo (tabela 10).

O fato da maioria dos gerentes indicar que existe
pouca resisténcia com relagdo as metas estabelecidas
néo indica necessariamente que os subordinados colo-
cam todo seu empenho para conquista-las; apenas indica
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que eles aceitam sem muito questionamento. Apenas 2
indicaram que nenhuma resisténcia é oferecida. Portan-
to, 14 indicaram que existe algum tipo de resisténcia.
Estes dados estdo de acordo com os dados da questao
anterior, pois percebeu-se que as metas sdo estabelecidas
principalmente pelos gerentes. E natural, entdo, que
algum tipo de resisténcia ocorrera com relagéo a estas,
principalmente em se tratando do ambiente propriode um
S.1, onde a equipe de trabalho é, normalmente, constitu-
ida por profissionais esclarecidos e capacitados e que
possuem muito a contribuir através de suas habilidades
e conhecimentos.

Embora este aspecto de lideranga seja representa-
do por duas questdes, apenas 5 gerentes apontaram o
mesmo estilo para ambas,. sendo que houve indicagdes
similares para cada um dos estilos. Interessante notar
que 1 gerente identificou-se como sendo autocratico na
questdo 14 e participativo na questdo 15, assumindo
posicbes totalmente opostas com relagdo ao mesmo
aspecto gerencial (tabela 11).

Ao analisar-se as duas questdes conjuntamente,
obtém-se 2 gerentes adotando um estilo autocratico (S 1)
com relag&o ao processo de estabelecimento de metas,
7 gerentes pertencentes ao estilo corporativo (S 2); 6
gerentes ao estilo consultivo (S 3) e 1 gerente pertencente
ao estilo participativo (S 4). Ameédia que prevaleceu entre
estas foi 2 6, tipico do estilo consultivo (S 3), mas muito
proximo do estilo corporativo (S 2) (tabela 11).

Tabela 11 - Numero de gerentes vs. média final (ESTA-
BELECIMENTO DE METAIS)

MEDIA FINAL | N° DE GERENTES SISTEMA
1.0 1 S1(2)
15 1
s e S2(7)
25 5
3.0 3 $3(6)
3.5 3
4.0 1 S4(1)

O estabelecimento de metas é praticado pelos
gerentes através de um estilo consultivo, mas muito
proximo de um estilo corporativo. Inclusive, dois deles
adotaram um estilo autocratico.

Um maior envolvimento por parte dos subordina-
dos, técnicos ou nao, seria desejavel, com relagdo ao
estabelecimento de metas, pois isto geraria maior com-
prometimento e interesse. Quando os envolvidos na

execugao das tarefas e desenvolvimento dos programas
de acdo tém a oportunidade de determinar ou, pelo
menos, auxiliar no planejamento das mesmas e determi-
nar cursos de agdo e metas a serem alcangadas, estas
acabam tornando-se mais realistas e eles empenham-se
melhor na consecug¢do das mesmas, sentem que aquele
produto de planejamento é algo deles também, pois as
suas idéias e opinides estdo agora em jogo. E natural que
maior esforgo sera empregado na conquista das mesmas.

A adogao de um estilo mais autocratico, ou mesmo
corporativo podera minar o

entusiasmo necessario para a execugao plena das
tarefas que precisam ser desenvolvidas para a conquista
das metas estabelecidas.

5.6 Controle

Otipo de controle exercido pelos gerentes € o ultimo
aspecto gerencial analisado neste estudo. O estilo de
lideranca adotado com relagéo a este aspecto foi identi-
ficado através das questdes 16, 17 e 18. Os dados
indicam que 43.7% (7) dos gerentes consideraram que as
“funcdes de controle e avaliagdo” sdo delegadas de forma
ponderada (S 3), 37 5% (6) afirmaram que quase sempre
estas sdo concentradas em cima (S 1) e um gerente
indicou que as fungdes mencionadas sdo compartilhadas
amplamente (S 4).

Observa-se que a concentragdo de respostas
(81.2%) deu-se para as alternativas equivalentes aos S 2
e S 3. A média de pontuagéo é de 2.4 (tabela 12),
indicando a adogao de um estilo corporativo (S 2), mas
quase um estilo consultivo.

Apenas a questao 1 recebeu uma média tao baixa
quanto esta, ou seja, 2 4, tipica de um estilo corporativo.
O gerente que adota este estilo ou o autocratico para
controlar e avaliar € porque, provavelmente, adota estes
processos mais para medir o desempenho do que como
oportunidades de desenvolvimento e auto-aprimoramen-
to. Dificilmente os subordinados participam do processo,
sendo tudo centralizado no gerente. Dificiimente os su-
bordinados sentirdo que suas metas pessoais séo impor-
tantes e valorizadas, além do que, ndo havera uma
compatibilidade entre suas metas e as da organizagao.

A segunda questao que reflete o aspecto de contro-
le, a de n° 17, diz respeito & percepgdo do gerente em
relagéo a existéncia ou ndo de uma organizacao informal
resistindo a organizagado formal. A maioria deles, 56 3%
(9) percebe que as vezes existe (S 3), 18 7% geralmente
(S 2), ndo (S 4) e um percebe que sim (S 1), ou seja, que
existe umaorganizag&o informal resistindo a organizagao
formal. A média de pontuagao nesta quest&o & de 2.8, bem
caracteristico do S 3, estilo consultivo (tabela 12).
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Tabela 12 - Pontuacéo dos gerentes para cada questéo do aspecto CONTROLE e média final

N ek e 3 el 1 9 | 10] 1| 6 | MF|
Q6223|1333 41233212 |24
Q7|33 |3|3[3|3]|3 302 |4|a2|2]|1]28

Q8| 13 |4a|4/3|4]|4

31433 |3|4]4/33

34|33]26|33(33(23|23(23|28

ME |20]26/33]26[30(33]33[26

Embora os processos de controle e avaliagéo se-
jam, de forma geral, centralizados no gerente, a maioria
considera que apenas “as vezes” a organizagao informal
resiste a organizagéo formal. Este € um bom sinal, mas
também pode indicar a falta de percepg¢édo dos gerentes
ou mesmo um clima de passividade por parte dos subor-
dinados.

Como em questbes anteriores, foi detectado que
existe um bom nivel derelacionamento entre os gerentes
e seus subordinados, também pode ser provavel que
estes ndo resistem, ou resistem pouco em fungéo de uma
confianga construida e porque “as coisas” ja tenham sido
conversadas previamente.

“Para que sdo usados os dados de custo, produ-
tividade, etc.?” & a questdo n°® 18, colocada para os
gerentes neste estudo. Quase a totalidade deles, 93.7%
indicaram que estes dados s&o usados para orienta-
¢do (S4) erecompensa e orientagao (S 3), 50 % para
aquela e 43.7% (7) para esta. Apenas um respondeu
controle e puni¢gao. A media de pontuagéo para esta
questdo ficou em 3.3, ou seja, um estilo consultivo
(S 3), com fortes indicagdes para o estilo participativo
(tabela 12).

Os dados de custo e produtividade sdo basica-
mente utilizados pelos gerentes para orientar e recom-
pensar seus subordinados, o que aumenta ainda mais o
relacionamento entre ambos. O estilo consultivo, quase
participativo, adotado em relagdo a esta questdo, em um
S |. fortalece o grau de comprometimento dos subordina-
dos e oferece oportunidades para redimensionamento de
metas e objetivos bem como para umamaior compreensao
de como proceder para a conquista das mesmas.

A média alcangada entre as trés questdes, confor-
me pode ser observada através da tabela 12 é de 2.8,
indicando que os gerentes, de forma geral, adotam um
estilo consultivo ao exercerem a fungéo de controle. No
total, 4 gerentes indicaram adotar um estilo corporativo e
12 um estilo consultivo (tabela 13).

N
s3

Tabela 13 - Numero de gerentes vs. média final (CON-

TROLE)

MEDIAFNAL | /D GERENTES | SSTEMA
2.0 1
2.3 3
2.6 4
30 L S3(12)
3.3 6
3.4 1

Em se tratando de um S | os sistemas de controle e
avaliagdo devem ser desenvolvidos com a participagao
dos subordinados e estes devem ser envolvidos na defi-
nicdo dos parametros e medidas de desempenho. Os
instrumentos precisam medir o progresso e indicar alvos
a serem perseguidos.

O fato da maioria (12) adotar um estilo consultivo
para este aspecto gerencial indica que estes gerentes, de
certa forma, delegam o poder e permitem a participacao
no desenvolvimento dos processos de avaliagao e contro-
le. Esta participagao é fundamental para que haja afinida-
de com relagdo as expectativas da organizagdo e o que
possivel ser alcangado.

6. RESULTADOS GERAIS

Em alguns aspectos houve umadispersao bastante
acentuada das meédias entre as questdes. No aspecto
relacionamento, a diferenga da média entre uma questao
e outra atingiu 7, o suficiente para colocar uma questao
em outro sistema, pois a la questao atingiu uma variancia
de 2.9 em média (S 3) e a 22 questao atingiu 3.6 (S 4) em
média (tabela 2).
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O aspecto DECISAO também apresenta a mesma
variancia, pois a 11% questao atingiu uma médiade 2.4 (S
2) e a 12auma meédia 3.1 (S 3) (tabela 8). No entanto, foi
o aspecto CONTROLE que apresentou a maior disper-
sdo de todos. A questdo 16 atingiu uma média de 2.4 (S
2) e a questdo 18 uma meédia de 3.3, portanto, uma
diferenca de 9 (tabela 12).

Isto pode indicar que os gerentes ndo possuem ou
exercem um estilo gerencial homogéneo totalmente de-
finido com relagéo aos aspectos de RELACIONAMEN-
TO, PROCESSO DE DECISAO e CONTROLE. O estilo
que adotam, provavelmente, depende das circunstancias
e situagbes que lhes sdo apresentadas no momento.
Suas atitudes e formas de lidar com estes aspectos
variam diante da situagdo especifica, ou seja, o estilo
adotado & influenciado pelo meio e pelo contexto. A forma
como se relacionam, como tomam decisées e como
exercem controle ndo advém de uma caracteristica pré-
pria da personalidade.

O oposto pode ser observado com relagdo aos
aspectos de MOTIVACAO, COMUNICACAO e ELABO-
RACAO DE METAS. As questdes relativas a motivagéo
tiveram uma variancia de apenas .5 pontos em média,
sendo que todas as 3 questdes (4, 5 e 6) obtiveram média
relativa ao mesmo estilo, ou seja, o consultivo (tabela 4).

O aspecto COMUNICAGAO teve variancia de ape-
nas .3 em média entre as 4 questdes (7 a 10). Curiosa-
mente, duas questdes obtiveram 2.8 e duas obtiveram
3.1,todas pertencentesao S 3, Ou seja, o estilo consultivo
(tabela 6).

A menor diferenga entre as questées para o mesmo
aspecto & com relagdo 8 ELABORACAO DE METAS,
pois a diferenca entre as duas questdes (14 e 15) é de
apenas 2 em media e pertencentes ao S 3, o estilo
consultivo (tabela 10).

Embora tenha havido variancias entre questdes
para trés dos seis aspectos, o estilo adotado em todos
estesao apurar-se suas médias € o consultivo, sendo que
a variancia entre os aspectos em si foi de apenas .5,
distribuidos da seguinte forma: metas, 2.6, decisio e
controle, 2.8, comunicagdo e motivacéo, 2.9 e relaciona-
mento, 3.1.

Como pode-se observar, quatro dos seis aspectos,
ou seja, decis&o, controle, comunicagdo e motivacdo
alcangaram praticamente a mesma média. O quadro 1,
apresentado na péagina 6, resume as principais caracte-
risticas de gerentes que adotam este estilo.

Tipicas desta observagio s&o as questdes 1,2, 4 e
10. A quest&o 1 diz respeito a confianca que & demons-

trada em seus subordinados. Nada menos que 15 dos 16
(93.7%) deles adotam o mesmo estilo gerencial, pois
escolheram a mesma alternatjva, a resposta “substanci-
al”. Doze (75%) foram unanimes em responder que os
subordinados sentem “liberdade total” para conversar
com eles (quest&o 2), demonstrando que a maioria adota
o0 mesmo estilo, o participativo.

Assim como muitos gerentes adotam o mesmo
estilo gerencial com relagdo a determinados aspectos,
para outros existe divergéncia acentuada, ou seja, nao
existe um consenso entre os gerentes com relagéo ao
estilo que € adotado em determinados aspectos.

Esta situacao é refletida através dos dados obtidos
nas questdes 6, 8, 11 e 14, onde n&o se encontra uma
unanimidade de opinido.

Nenhuma alternativa da questéo 6 “onde é sentida
a responsabilidade por alcangar as metas da organiza-
¢ao?" recebeu maioria de resposta. Uma alternativa foi
marcada por 7 gerentes, duas foram marcadas por 3
gerentes e uma por quatro. Naquestéo 8 “Qual é adiregéo
do fluxo de comunicagéo”, trés alternativas foram respon-
didas por 5 gerentes e uma por um. Quanto a quest&o 11
“Em quais niveis as decisdes formais s&o geralmente
tomadas”, duas alternativas foram marcadas por 5 geren-
tes, umapor4 eumapor2 gerentes. O mesmoocorre com
a questao 14 “Como que as metas organizacionais s&o
estabelecidas?”

Os resultados apresentados na questao 11, acima
mencionada, € particularmente interessante porque ¢ a
Unica quest&o ou aspecto que recebeu o mesmo nimero
de respostas tanto para a la alternativa (S 1) quanto para
a ultima (S 4), indicando que os gerentes divergem
bastante quanto ao estilo adotado. Outro dado importante
€ que em nenhuma outra questao houve maioria quando
somadas as duas primeiras alternativas, uma demonstra-
¢ao de que apenas para este aspecto (nivel hierarquico
onde as decisdes formais sdo tomadas) a maioria dos
gerentes adota um estilo mais autocratico. Isto pode
explicar o fato de que no aspecto de DECISAQO eles
adotam um estilo consultivo com média 2.8, ou seja, por
uma questao de apenas .3 o estilo ndo é considerado
como sendo corporativo.

7. CONCLUSAO

Os dados das tabelas 14 e 15 indicam que grande
parte dos aspectos gerenciais abordados neste estudo,
refletidos nas 18 questdes, sdo gerenciadas através de
um estilo consultivo, pois 77.7% das questdes (14 das 1 8)
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receberam médias que variam de 2.7 a 3.3 na escala.
Trés questdes, ou seja, 16.6% receberam médias que
refletem um estilo corporativo (2.4 e 2.5) e uma unica
questdo recebeu média acima de 3.5, tipica de uma
lideranga participativa.

Com relacdo a estes dados, conclui-se que 0S
gerentes de S.| s&o propensos a utilizar um estilo

participativo, permitindo maior envolvimento no que diz
respeito ao relacionamento com seus subordinados Q
2 = 3.6). A maioria afirmou que os subordinados sente
“liberdade total para conversar com eles”. Este € um
aspecto muito positivo e de grande impacto no
gerenciamentode S.I. devido as caracteristicas inerentes
a este tipo de “organizagdo”.

Tabela 14 - Frequéncia de média alcangcada por questdes

~ MEDIA
e

24

2.5

2.7

2.8

2.9
S3

14

3.0

3.1

3.3

S4 3.6

2
1
1
6
1
1
3
2
1

Um S.I., pela natureza das atividades ali desenvol-
vidas em seu ambiente, propicia um local de trabalho
onde: primeiro, muitas decisdes precisam ser tomadas
em um curto espacgo de tempo e, decisdes estas, que
terdo um impacto em todos os setores da empresa ou
organizagao, segundo, como a tecnologia informacional
estad em constante desenvolvimento bem como suas
aplicagées, € natural que os individuos, profissionais,
precisem estar em constante alerta, buscando sempre o
melhor e mais apropriado equipamento, software e siste-
ma para auxiliar o S | a alcangar seus objetivos, terceiro,
um ambiente em constante mudanga provoca inseguran-
¢a e instabilidade nos individuos.

Assim, para lidar com o pessoal envolvido num
ambiente com estas caracteristicas € necessario haver
muito relacionamento, jogo aberto, abertura para opini-
des, conversa, sugestdes e oportunidades para tirar du-
vidas e esclarecimentos. O gerente precisa se colocar
sempre a disposi¢do, adotar uma postura e atitude de
aceitagao e dialogo.

Através das respostas dadas pelos gerentes aques-
tao 2, pode-se afirmar que eles possuem e adotam esta
importante postura.

Por outro lado, estes gerentes demonstram adotar
um estilo corporativo com relagdo a uma questéo dos
aspectos de DECISAO, METAS e CONTROLE.

Com relagdo ao “nivel em que as decisdes s&o
geralmente tomadas”, 56.2%, ou seja, 9 dos 16 gerentes
afirmam que estas decisdes sdo tomadas nos “niveis
superiores e com alguma delegagéo”. Como as outras
duas questdes (11 e 12) refletiram um estilo bastante
consultivo e a média da questao em foco (Q 10) foide 2.4,
faltando apenas .2 para o S 3, pode-se afirmar que a
tendéncia, em geral, é realmente a pratica de um estilo
mais consultivo que propriamente corporativo no proces-
so decisorio.

Estes dados implicam que algumas decisdes, pro-
vavelmente as que afetam a organizagdo como um todo,
sd0 tomadas pelos gerentes em niveis superiores sem a
participacéo e “feedback” dos funcionarios ou técnicos.

Aquestao 16 também recebeu a média 2.4, indican-
do que os gerentes tendem a centralizar as fungdes de
controle e avaliagdo. Este comportamento, ou estilo de
lidar com este aspecto gerencial, pode ser prejudicial no
ambiente de S.I. O gerente de um S.I. pode tirar muito
proveito destes processos delegando responsabilidades
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nestes setores, pois como ja foi mencionado, o
ambiente de um S.l esta em constante movimentoe
ebulicdo. Ninguém melhor que aqueles diretamente
envolvidos para diagnosticar os resultados e de-
senvolver e adotar procedimentos e ferramentas de
controle.

A participagao e envolvimento dos subordinados
pode elucidar pontos - dificuldades ou oportunidades nao
perceptiveis ao gerente.

Um aspecto positivo, no entanto, € que os gerentes
tendem a utilizar dados de controle e avaliagdo para
engrandecer e motivar seus subordinados, adotando um
estilo mais consultivo.

A primeira questdo com relacdo ao aspecto de
estabelecimento de metas (Q 14) também apresenta
uma média do estilo corporativo, 2.5. Este resultado é
bastante preocupante, mesmo porque, a média geral
deste aspecto gerencial (ao levar-se em consideragéo a
questao 15) atingiu apenas 2.6. Isto indica que apenas
por 1° estilo gerencial é consultivo e ndo corporativo no
que tange ao estabelecimento de metas.

Por serem as tarefas desenvolvidas no S.| altamen-
te técnicas e executadas por especialistas que constan-
temente monitoram as necessidades da organizacéo, ou
seja, o usuario final, os técnicos deveriam participar
ativamente no estabelecimento das metas, mesmo por-
que, sao eles proprios que terdo a responsabilidade de
trabalhar em funcdo da conquista delas.

Aadocéo de um estilo muito préximo do corporativo
com relagéo ao estabelecimento de metas em S.1. pode
levar a organizacéo a trilhar caminhos que enfraquecerao
sua participagdo no mercado e que ndo conduzirdo ao
sucesso esperado devido a uma visdo distorcida da
realidade que o gerente possa ter ao ele mesmo estabe-
lecer as metas a serem alcangadas pelo S.I.

Embora em média todos os aspectos gerenciais
abordados neste estudo sejam gerenciados através de
um estilo consultivo, nem todos os gerentes adotam este
estiloem termos gerais. Ou seja, como pode ser observa-
do através das tabelas 15 e 16, trés deles adotam, no
geral, um estilo corporativo e dois adotam um estilo
participativo. A maioria, portanto 11, adota um estilo
consultivo e nenhum adota um estilo autocratico.

Tabela 15 - Média vs. Freqiiéncia de Gerentes

MEDIA

FREQUENCIA DE GERENTES | ESTILO GERENCIAL

2.2

2.3

S2 (3)

2.9

2.6

2.7

2.8

3.0

S 3 (11)

3.2

3.3

3.4

3.5

=R R R[N =2 WIN| =]

3.7

S4(2)

Devido as caracteristicas, jA mencionadas,
do ambiente proprio e peculiar de um S.1., o estilo
consultivo pode limitar sua atuagdo em algumas
areas, sendo o estilo participativo o mais indica-
do.

Os gerentes de S.1. deveriam rever suas posi¢ées
em relag&o ao estilo de lideranga que adotam e realizar
esforgos para avangar para um estilo mais participativo.
Destaforma, as organizagdes poderéo melhor utilizar seu
recurso mais importante - as pessoas.
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Tabela 16 - Estilo gerencial adotado em média por gerentes de S. |. para cada questao

1.0

1.5 2.5 3.5

—_

Relacionamento 2

Motivagao

Comunicagao

Decisao

Metas

Controle

S 1 - ESTILO AUTOCRATICO
S 2 - ESTILO CORPORATIVO
S 3 - ESTILO CONSULTIVO

S 4 - ESTILO PARTICIPATIVO
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