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RESUMO

MENDONCA, Maria Cristina Angélico. Estilos Gerenciais e suas Relacdes com os
Desempenhos Técnico e Econdomico da Pecudria Leiteira - Lavras - Minas Gerais.
Lavras: UFLA, 1996, 69p. (Dissertagdo - Mestrado em Administragio Rural)’

A presente pesquisa teve como objetivo identificar o estilo gerencial
predominante entre produtores de leite, verificar quais variaveis situacionais interferem nos
mesmos e verificar a sua relagio com os desempenhos técnico e econdmico alcangados nas suas
atividades. A pesquisa utilizada foi do tipo conclusiva e a area escolhida para a realizagio do
estudo, que € considerada representativa das bacias leiteiras do Estado de Minas Gerais,
envolveu empresas rurais localizadas nas cidades de Lavras, Ingai, Ijaci, Itumirim, Ribeirdo
Vermelho, Nepomuceno, Perdes, Carmo da Cachoeira e Ibituruna. A amostra foi composta de
61 produtores de leite associados & Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras,
sendo 46 da categoria de produgdo de leite C e 15 da B. Os dados foram coletados pela autora
através de entrevistas feitas diretamente com os produtores, e para alcangar os objetivos deste
estudo, utilizou-se o modelo “O Novo Grid Gerencial”, anélise de regressao miltipla e analise de
correlagdo simples. Os resultados mostraram que o estilo dominante que predominou entre os
produtores de leite B e C foi 0 9,9 de comportamento versatil. As variaveis situacionais que
interferiram nesses estilos foram valor da depreciagdo das benfeitorias para os de leite C e valor
do rebanho e dedicagdo para os de leite B. Os estilos considerados subdominantes foram o 1,1 e
0 3,5, no caso dos produtores de leite B 0 1,1; e 0 1,9 no caso dos produtores de leite C nas
dimensSes “iniciativa € empenho” e “critica e emogd0”. Pelas correlagdes, verificou-se que o
estilo gerencial dos produtores de leite B, através da dimensdo senso de humor e investigagio,
apresentou correlagio com o desempenho econdmico. O estilo dominante dos produtores de
leite C apresentou correlagio inversa com o desempenho técnico, porém, através da dimensdo

decisdo e, iniciativa e empenho, ocorreu a correlagio positiva.

! Orientador: Antdnio Carlos dos Santos; Membros da Banca: Antdnio Jodo dos Reis, Ruben Delly Veiga, Luis
Carlos Ferreira de Sousa Oliveira.



ABSTRACT

MANAGEMENTAL STYLES AND THEIR RELATIONSHIPS WITH TECHNICAL AND
ECONOMICAL PERFORMANCES OF DAIRY HUSBANDRY

The present study was intended to identify the managemental style prevailing
among dairy farms, to verify which situational variables influence the above-quoted items and
verify their relationship with technical and economical performance reached in their businesses.
The research work was conclusive type, the area chosen for the achievement of the work is
considered as representative of the milk-producing regions of the state of Minas Gerais and
encompassed rural interprises situated in the cities of Lavras, Ingai, Ijaci, Itumirim, Ribeirdo
Vermelho, Nepomuceno, PerdGes, Carmo da Cachoeira and Ibituruna. The sample was
constituted of 61 dairy formers associated to the Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda de
Lavras, MG being 46 of the C rank and 15 of the B rank. The data were collected by the author,
through interviews done directly with formers, by making use of previously tested. To achieve
the aims of this study, the model “the new managemental grid”, multiple regression analysis and
simple correlation analysis. The result showed that characteristic of predominant style prevailing
among B and C milk farms was 9.9 of versatile behavior. The situational variables which affected
these styles were the lessing of value of buildings for those of C milk and value of the herd and
devotion for those B milk. This influenced the moment of their taking initiatives in the effort to
solve the problems. This procedure is translated by the use of styles 1.1 of monitor behavior and
5.5 of equilibrated behavior in the case of B milk farmers and also 1.1 of monitor behavior but
1.9 condescendent in the case of C milk farmers in their respective dimensions. By the
correlations, it was found that the managemental style of B milk farmers, through the dimension
sense of humcer and investigation showed a correlation with the economical performance. The
ruling style of those farmers of C milk showed an apposite correlation with technical
performance nevertheless, the correlation was positive when decision, initiative and effort

dimensions were predominant.



1 INTRODUCAO

1.1 O Problema e sua Importincia

A imprevisibilidade no mundo modemno e as freqiientes mudancas que se
processam na economia caracterizam o ambiente no qual as empresas, rurais e urbanas, estio
inseridas. A organizagdo empresarial esti ai, enfrentando este ambiente, interagindo com ele e
recebendo os impactos dessas mudancas e das incertezas decorrentes dele. Esse ambiente de
mudangas aceleradas impde as organizagdes uma dindmica permanente no sentido de se
adequarem as demandas de transformagdes, exigindo uma visdo mais empresarial que vai além
da preocupagdo e da iniciativa de colocar um produto no mercado e obter retorno imediato.
Essa visdo empresarial, entretanto, requer do administrador o exercicio da percepgio das
varidveis do ambiente e suas perspectivas futuras. Para tanto, faz-se necessirio o uso dos
conceitos de administragio e, dentre estes, os de estilos gerenciais que sdo fatores de
fundamental importdncia para o sucesso de qualquer empreendimento econdémico,
principalmente rural, como mostram alguns estudos realizados por Pereira Neto (1989), Peixoto
(1979), Costa (1980), Souza Filho (1979), Rufino (1977), Santos (1989) e outros.

A Administragdo Rural, segundo Lima citado por Souza e Andrade (1986), é um
ramo da ciéncia administrativa que estuda os processos racionais das decisbes e agdes
administrativas em organizagdes rurais.

Relacionado a administragdo rural estdo os produtores rurais que normalmente
s30 as pessoas que tomam as decisdes frente a seus empreendimentos. Estes produtores, ao
utilizarem as ferramentas da administragdo na tentativa de tornar a gestdo de suas empresas
flexivel, para acompanhar o dinamismo do ambiente, devem adotar os estilos adequados a cada
situago, no intuito de alcangar os melhores desempenhos possiveis, conforme Reddin (1989),
Blake e Mounton (1992), Bernardes (1988),



Lapierre (1989), em seu trabalho intitulado “Imaginirio, Administragio e
Lideranga”, abordou a forma pela qual as empresas s3o administradas pelos individuos que nelas
ocupam cargos de diregdo. Este autor comenta que a cada dia fica mais claro que néo se trata de
um processo racional, que segue os padrdes rigidos oferecidos pela administragdo e conforme
preconiza a maioria das obras sobre o assunto. Na realidade, as orientages, as decises e as
agdes assumidas pelos dirigentes levam claramente as marcas individuais que nasceram de um
conjunto de desejos, convicgGes, gostos e interesses pessoais que muito caracterizam as
personalidades tnicas de tais executivos. Este trabalho rejeita a crenga de que a boa
administracio, as boas decisdes ou os bons resultados a que as empresas chegam, sejam
decorrentes da simples aplicagdo de processos alheios &s caracteristicas individuais dos gerentes.

Blake e Mouton (1992) afirmam que os gerentes ndo abordam uma dada situagdo
conforme a realidade objetiva mas, conforme sua percepgdo subjetiva da mesma, a qual
estabelece seu comportamento.

Reddin (1989) comenta que o conjunto de comportamento do gerente no seu
trabalho cotidiano, onde ele se confronta com problemas de responsabilidade e autoridade,
delegacdo e estabelecimento de objetivos caracterizam a sua maneira de atuar que é seu estilo
gerencial. Assim, o gerente, que ¢ o aplicador dos instrumentos administrativos e responsavel
em tornar a administragdo da sua empresa flexivel e adequada as exigéncias do ambiente, deve
atuar com o estilo adequado a situagio.

Blake ¢ Mouton (1992) preconizam, ainda, que ndo se deve considerar que o
estilo de um gerente seja fixo nem imutavel, mas flexivel. No ocorre de maneira isolada, mas de
acordo com a situagdo, contendo, em si a flexibilidade para atender as exigéncias de adaptagdo
que o ambiente impde sobre os empreendimentos, para alcangar a eficacia.

Bernardes (1988) afirma que o estilo ndo é um rétulo de um extremo e, sim, o
resultado de graus assumidos por variaveis. N3o existe apenas um estilo eficiente ou deficiente,
mas adequado a situagio

Reddin (1989) comenta, ainda, que para um gerente ser eficaz, ndo basta que
seja dedicado para as tarefas .ou para as relagdes, como apregoam alguns autores, mas precisa
ter sensibilidade situacional (saber ler a situagdo), flexibilidade de estilo (adotar um estilo de
acordo com a situagdo) e gestdo situacional (ter habilidade para modificar a situagdo quando

necessario).



Estes autores defendem a importéncia do estilo do gerente sobre o desempenho
dos empreendimentos e a valia de estudos que mostram esta importancia.

Lucena (1992) comenta que o desempenho das empresas decorre da atuagdo do
estilo do gerente sobre o seu fator humano. Esta atuagio, como comentam Blake e Mouton
(1992), deve acontecer através de uma comunicagdo aberta e franca entre os mesmos,
constituindo um elo interpessoal que permite alcangar o maximo de eficicia na resolugio de
problemas e na tomada de decisGes. A comunicagdo tem como objetivo otimizar a forga de
trabalho, tornando-a apta para acompanhar o ambiente, promover as mudangas no ambiente
organizacional e estar permanentemente se readaptando e assimilando novos conhecimentos. O
fator humano torna-se forga vital para a realizagdio do empreendimento empresarial, pois o
resultado do mesmo depende das agGes operacionalizadas que s3o praticadas por estas pessoas.
Isto significa que o sucesso da empresa apoia-se ndo apenas no uso dos padrdes rigidos que a
administragdo oferece, mas também na competéncia inovadora do gerente ou na versatilidade do
seu estilo em tornar eficaz o desempenho da empresa através de sua forga de trabalho,
garantindo o aumento da produtividade e lucratividade, conforme foi constatado por Bergamini
(1994), Hesketh e Carneiro (1980a) e Hesketh e Carneiro (1980b), em estudos realizados no
setor urbano.

Para o setor rural, que mantém uma posi¢do muito importante no sistema
econdmico porque sua produgio decorre da natureza dos produtos que estdo relacionados com
as necessidades basicas do homem (referentes a alimentagdo, vestuario e habitagio) e com a
expansdo e a organizagdo das atividades produtivas dos setores urbanos, existem poucos estudos
e, dentre estes, pode-se citar Fabri (1981) e Rodrigues (1979).

Contudo, o setor rural, além de sofrer com o dinamismo do anibiente, apresenta
aspectos peculiares que o individualiza como processo de produgdo e o distingue da organizaggo
da produgdo e do sistema de vida urbano. Entre os aspectos peculiares estdo a dependéncia da
produgdo primaria, condigdes climaticas e biologicas que o homem nio pode controlar,
resultando em incertezas quanto ao volume e qualidade da producdo. Estas incertezas, por sua
vez, geram, na area de comercializagdo, conseqiiéncias sérias que podem representar para o
produtor grandes e reais prejuizos. Além desses existem, também, os problemas freqiientes de
baixos precos recebidos e a sua extrema variabilidade, custos altos de insumos e,

consequentemente, de produgdo. (Aires e Rentero, 1992).



Especificamente sobre a pecuaria leiteira, que € a atividade de onde buscou-se
informag3es sobre seus gerentes para atender aos objetivos deste estudo, Cabrera (1995)
comenta que teve seu prego tabelado, o que promoveu a mais baixa produtividade entre os
paises da América Latina e a formagdo de um rebanho misto, sendo 80% do rebanho brasileiro
variando entre carne e leite, conforme o prego oferecido. Temos ainda, produtores
administrando suas empresas de forma isolada, sem ter na mesa de negécios uma apresentagdo
politica de acordo com a sua forga econdmica. Os produtores n3o negociam o leite, mas apenas
o “entregam”, mostrando a auséncia de negociagdo na atividade leiteira.

Lucena (1992) comenta a este respeito que, por um lado, os produtores rurais
n3o se assumem como empresarios ao administrarem seus negdcios e preferem se definir como
agricultores; por outro, os cooperados vendem sua produg3o de leite para terceiros, provando
que ndo sgo donos de suas cooperativas. Com isso, 0 setor agropecuario niio se fortalece e se
mostra sem representatividade politica. O referido autor comenta, ainda, que as limitagdes dos
empresarios rurais, sob o ponto de vista das expectativas modernas, sdo resultantes da falta de
visdo estratégica, despreparo para o relacionamento interpessoal, falta de audicia para a
transformagdo de idéias em resultados, processo decisério lento, centralizagio e
autoconhecimento.

Com esta situagdo, estes produtores devem se ater para os desafios que o
ambiente sempre lhes oferece, como por exemplo, o caso Mercosul’. ,

A atividade leiteira brasileira estd em desvantagem frente aos demais paises desta
integragdo. A Argentina e o Uruguai conseguem produzir seu leite a custos bem menores que o
Brasil e, embora o parque industrial de laticinios brasileiro seja melhor que o existente nestes
paises, a diferenga de custo de matéria-prima é muito grande para ser compensada no processo
de industrializagdo. Além disso, existem os problemas da renda per capita, qualidade e
produtividade, conforme Bastos (1993), Sato (1995) e Andrade (1994).

Galetto (1995) afirma que as expectativas da pecuaria leiteira da Argentina diante
do Mercosul sdo muito favoraveis, principalmente devido a economia estivel do Brasil. Sem
inflagdo ocorre maior consumo de alimentos e isso é bom para a agropecuaria.

Minas Gerais, que é considerado um dos maiores estados produtores do Brasil
com uma produ¢do de 3,9 bilhGes de leite concentrada nas pequenas e médias propriedades

segundo Reis (1992), este, deve-se preparar para enfrentar mais este desafio objetivando ganhar

"Mercado Comum do Cone Sul formado pelos paises: Argentina, Uruguai, Paraguai e Brasil.



competitividade nos produtos lacteos, com programas que estabelegam suas diretrizes de
trabalho.

Para tanto, € necessario que sejam estimulados processos de geréncia mais
flexiveis, a partir de estilos adequados as situagdes, como ja foi mencionado, que adapte a
administrago aos aspectos ambientais que interferem no processo de produgio, na combinagio
dos recursos terra, mao-de-obra, capital, insumos, tecnologia, visando o aumento da produgdo,
produtividade, qualidade e redugdo os custos. (Chinelato, 1995).

Com relagdo a isso, Mendonga et al. (1995), na tentativa de mostrar que os
produtores de leite procuraram se preparar e se adaptar ao ambiente, verificou que os mesmos
procuram utilizar os recursos administrativos buscando, com isso, uma orientagdo mais segura e
precisa para tomarem as decisdes e alcancarem desempenhos satisfatorios. No entanto, ao
combinarem os recursos administrativos com os produtivos, alguns alcangaram os objetivos
esperados, enquanto que outros nio obtiveram sucesso.

Face a esta situagdo, surge a questio: Nao estara, neste caso, a diferenca destes
resultados relacionada aos estilos gerenciais destes produtores, como é mencionado na literatura
pesquisada?

Assim, esta pesquisa se propds a buscar a resposta para tal questio, no intuito de
contribuir com informagGes precisas ao conhecimento dos gerentes, principalmente rurais, que
tem como responsabilidade o dia-a-dia de suas empresas, as quais estdo inseridas neste ambiente
dindmico e em condi¢des piores que as do setor urbano.

O objetivo geral foi identificar o estilo gerencial predominante entre os
produtores de leite associados a Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda., de Lavras, Minas
Gerais.

Os objetivos especificos consistiram em verificar que varidveis ambientais ou
situacionais interferiram nestes estilos e também constatar se existia correlagio entre os mesmos

e os desempenhos técnicos e econémicos alcangados nas suas propriedades.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Estilo Gerencial

Buscou-se fazer uma revisdo de literatura numa retrospectiva de forma evolutiva
dos estudos sobre estilos gerenciais, mostrando o que existe sobre este assunto e, segundo a
literatura consultada, os estudos se centraram em trés elementos basicos, sendo: os gerentes
(Teoria das Grandes Personalidades), os subordinados (Teoria Comportamental e Funcional) e a
situagdo (Teoria Contingencial da Lideranga).

A preocupagdo das primeiras pesquisas era buscar tragos basicos de
personalidade do gerente, considerados ideais. No entanto, estes estudos n3o tiveram muito
éxito, pois foram tantos os tragos enumerados que chegou-se a conclusdo que estavam tragando
o perfil de uma super pessoa. Outro fator negativo foi que o valor dado a instrugio dos
individuos para assumirem um cargo de lideranga era posto em davida e, além disso, apenas para
os individuos que tivessem os tragos de um lider é que o aspecto instrugdo seria levado em
consideragdo. Esta linha de pesquisas foi muito criticada, podendo-se citar como criticos
Cartwright e Zander (1975) e Jennings (1972) os quais afirmaram que os estudos de lideranca,
através das caracteristicas pessoais dos lideres, ndo foram comprovados e que nem em cingiienta
anos de estudos esses estudiosos conseguiriam chegar a um trago ou um conjunto de tragos que
pudessem discriminar um lider de um n3o lider.

No segundo momento de pesquisas, procurou-se estabelecer dois estilos
gerenciais basicos e antagdnicos, que sdo: autocrata e democrata.

O estilo autocrata, enfatizando as tarefas, representa a escola de Taylor e o estilo
democrata, enfatizando as relagdes humanas, nasceu dos estudos de Elton Mayo.

A partir desses dois estilos antagdnicos, iniciou-se os estudos sobre estilos
gerenciais, tendo como pioneiro o estudioso Douglas McGregor que apresentou duas

modalidades, denominadas teorias X e Y. A teoria X representa o estilo autocrata ¢ a Y, o



democrata. Em seguida, surgiram muitas denominagdes derivadas desses dois estilos
antagdnicos como autoritario, -democratico e “laissez-faire” de Kurt Lewin, e carismatico,
tradicional e democratico de Max Weber, segundo Penteado (1965).

Maisonneuve e James Brown, citados por Reddin (1989), apresentaram outras
classificagdes mais desdobradas, baseadas em Weber. Maisonneuve apresentou os estilos
autoritario-autocratico, autoritario-paternalista, cooperativo ¢ manobrador, e James Brown, o
autocratico, autocratico-benevolente, autocrata-incompetente ¢ o democratico dividido em
genuinamente democraticos e pseudo-democraticos, e “laissez-faire”.

Jennings (1972) propds a trilogia autocratico, democratico e burocratico
ressaltando que o autocrata limitava a autoridade dos subordinados pela sua vontade e controle
pessoal e o burocrata por meio das rotinas, instrugGes e responsabilidades especificas.

As conclusdes destes estudos foram muitas e como exemplo tem-se: “Quanto
maior for a participagdo do gerente, maior sera a eficacia da geréncia”, Gahagan (1976).

Browers e Seashore, nos seus estudos segundo Coradi (1985), ressaltaram que os
gerentes, através dos seus estilos, podem promover a cooperagdo a partir de algumas fungGes
basicas de comportamento de dois estilos vidveis e situacionais. Esses dois estilos sdo o estilo
orientado para a produgdo, que tem uma postura mais autoritaria enfatizando os objetivos € a
facilitagdo do trabalho e o estilo orientado para as pessoas, que tem uma postura voltada mais
para os subordinados, visando uma maior interagio, tendo uma atividade mais democratica.

Pode-se observar que assim teve inicio a preocupagio que motivou estudos
sobre a situagdo influenciando o estilo, mas prevalecendo os estilos antagdnicos.

Numa tentativa de esclarecer o sucesso ou o insucesso de um gerente,
Tannenbaum e Shmidt, como relata Kwasnicka (1978), propdem um continuo de estilos em sete
etapas, tendo, na primeira, o estilo autocratico e, na sétima, o democratico. Estes autores nio
aceitavam a existéncia de apenas dois estilos, pois eles acreditavam na existéncia de trés forgas
que interfeririam no comportamento dos gerentes. Essas for¢as se encontrariam no administra-
dor, no subordinado e na situagdo, e que dariam condigGes ao gerente de agir com eficacia, em
fun¢do da autoridade e o limite de liberdade dos subordinados. Os estilos propostos por eles séo:

Estilo 1 - O gerente toma a decisdo e apenas anuncia,

Estilo 2 - O gerente convence sobre sua decisdo;

Estilo 3 - O gerente apresenta suas idéias e solicita perguntas;

Estilo 4 - O gerente apresenta uma proposta de decisdo sujeita a modificagdes;



Estilo 5 - O gerente apresenta o problema e busca sugestdes e depois decide;

Estilo 6 - O gerente delimita e o grupo decide;

Estilo 7 - O gerente permite que o grupo decida, dentro dos limites.

Segundo Moscovici (1975), Luft e Inghan definem estilos gerenciais em seus
estudos relacionados s situagGes, ilustrando as relagGes interpessoais a partir dos processos de
aprendizagem de grupo com o modelo “Janela de Johari”, o qual apresenta quatro estilos:

1 - Estilo interpessoal 1 - é representado pelo eu desconhecido, onde o gerente
apresenta um comportamento rigido e ndo assume riscos; € o estilo fechado, com pouca abertura
e feedback.

2 - Estilo interpessoal 2 - é representado pelo eu secreto, onde o gerente
apresenta pouca abertura e pedidos freqiientes de feedback; é o estilo no qual a pessoa pode ser
vista como superficial, distante e com tendéncia de controlar e manipular os outros.

3 - Estilo gerencial 3 - € representado pelo eu cego, onde o gerente fala muito e
ouve pouco (pouco feedback).

4 - Estilo gerencial 4 - neste altimo estilo, do eu aberto, o gerente se caracteriza
pela utilizagio de abertura e feedback, equilibradamente.

Outros estudos sobre lideranga foram desenvolvidos também em trés escolas,
segundo Hersey e Blanchard (1976), como Bureau of Business Research na Ohio State
University, Survey Reserch Center da University of Michigan e Research Center for group
Dynamics.

Os estudos da Ohio State University buscaram identificar varias dimensées de
comportamento do lider como, estrutura inicial e consideragdo.

Estrutura inicial refere-se ao comportamento do lider ao tragar a relagio entre ele
e os participantes do grupo, visando estabelecer padrdes definidos e organizagdo, canais de
comunicagdo e métodos de agdo. Consideragdo se refere ao comportamento de respeito e
amizade, onde existe uma relagé@o de afeto entre o lider e os participantes de sua equipe.

Estes estudos concluiram que o melhor comportamento de um lider é o que
reine o estilo de consideragdo elevada e estrutura elevada e o pior é o que obtém resultados
baixos nas duas dimensdes.

Na University of Michigan foram desenvolvidos os estudos que buscaram

identificar dois estilos de lider, sendo um orientado para o empregado, acentuando mais as



relagdes humanas e outro orientado para a produgio e as técnicas, considerando as pessoas
como sendo mais um recurso utilizado para atingir os objetivos da empresa.

Finalmente, no Research Center for Group Dynamics, foram desenvolvidos estu-
dos nos quais admitiu-se que os objetivos do grupo caem numa estrutura entre duas categorias:

1* - na realidade de algum objetivo especifico do grupo;

2* - na manutengdo ou fortalecimento do grupo.

Através destes estudos concluiu-se que podem ser feitas varias combinagdes de
estilos a partir dos estilos basicos (orientagdo para os empregados ou orientagdo para a
produgdo) e ndo apenas representados num continuo, como fizeram Tannenbun e Shmidt,
segundo Kwasnika (1978). O que existe sdo estilos representados em eixos separados, pois
possuem dimensdes separadas e distintas.

Likert (1971), que baseou seus estudos nas primeiras pesquisas do Research
Center da University of Michigan, criou a “Teoria dos Elos de Liga¢do”. Sua proposta era
identificar qual a estrutura organizacional e quais os principios ¢ métodos de lideranca e
administrag3o que resultavam em melhor desempenho. Este autor procurou verificar os tipos de
lideranga e as variaveis concernentes empregadas nas melhores unidades de uma organizagao,
comparando-os com outros empregados nas mais fracas. Seu modelo também seguiu os estilos
centrados no empregado ¢ na produg@o, os quais ja foram mencionados. Este autor verificou que
nas unidades em que o gerente era centrado na produgdo, o resultado em producdo era mais
baixo. Resultando em produgdo mais baixa, os gerentes reuniam esforgos que sustentassem os
subordinados num ciclo de trabalho bem explicado com normas pré-estabelecidas a um ritmo
determinado por um campo padrdo. Em contrapartida, os gerentes centrados nos empregados
alcancaram melhores desempenhos, pois suas agdes focavam os aspectos humanos dos
subordinados, procurando formar grupos que trabalhassem eficientemente, no intuito de alcangar
elevadas metas de produtividade.

Pode-se observar que neste modelo ocorreu uma subdivisio dos estilos
autocratico e democratico, que foram denominados de autoritario e participativo.

Os estilos de Likert (1971) sdo:

Estilo 1 - Autoritario rigido;

Estilo 2 - Autoritario benevolente;

Estilo 3 - Participativo deliberativo;

Estilo 4 - Participativo grupal.
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A conclusdo a que se chegou por este estudo foi que as empresas que adotaram o
estilo 4 alcangaram maiores eficacias. Portanto, este foi considerado o melhor estilo.

Likert (1971) utilizou também trés categorias de varidveis a que sdo: causais,
intervenientes e as de resultado.

As variaveis causais s3o aquelas caracterizadas pela independéncia entre si. Sdo
elas que definem o rumo de eventos na organizagio e até os resultados obtidos pela mesma. As
variaveis intervenientes sdo aquelas que reproduzem a imagem interna da organizagio. As
variaveis de resultado sdo aquelas que mostram o desempenho da organizagdo. A existéncia da
varidvel causal leva a interveniente que, por sua vez, leva a de resultado.

Este mesmo autor acreditava na adaptagio do comportamento através do
treinamento dos gerentes. Os gerentes que atuavam no estilo 1 e 2, poderiam ser treinados para
o estilo 4 (considerado o ideal) e esta seria a alternativa para o bom resultado. No entanto,
Hersey e Blanchard (1976) criticaram esta afirmagdo de Likert sobre o conceito adaptativo, pois
estes afirmavam que ndo se pode adotar apenas um estilo sem levar em conta a situagdo. A falha
dos estudos comportamentais foi acreditar que um unico estilo é sempre eficiente em todas as
situagdes.

O terceiro momento de estudos sobre estilo gerencial centrou-se na situagio e foi
denominado de Teoria Contingencial da Lideranga, criado por Fiedler e Chemers (1981). Estes
autores propuseram um modelo contingencial contendo algumas varidveis basicas, com a

finalidade de determinar se a situagio é favoravel ou desfavoravel para o lider. Estas variaveis

s30:

1 - Suas relagdes pessoais com os membros de seu grupo (Membros-lider).

2 -0 grau de estrutura da tarefa que o grupo recebeu e que deve executar
(Estrutura-tarefa).

3 - O poder e a autoridade inerentes a sua posigio (poder de posigdo).

A partir de uma revisdo de estudos, Fiedler e Chemers concluiram:

1 -Os Lideres com orientagdo para a tarefa, tendem a alcangar sucesso em
situagdo de grupo, que sio desfavoraveis ou favoraveis a ele.

2 - Os lideres com orientagdo para as relagSes com subordinados, tendem a
alcangar sucesso em situagdes intermediarias.

Todavia, Fiedler e Chemers (1981) parecem voltar nos estilos bésicos, propondo

0 comportamento num continuo Unico, ou seja, orientado para tarefa e para as relagGes.
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Mais recentemente, Reddin (1989), em seus estudos baseados no estilo
bidimensional (tarefa x relacdes) de Fiedler, acrescenta uma terceira dimens@o, que ¢ a Eficicia.
Este autor afirma com sua teoria tridimensional que a eficacia do lider dependera do seu estilo
frente & situagdo e usou as seguintes denominagdes para os estilos: Integrado, Dedicado,
Separado e Relacionado.

Reddin (1989) propds os seguintes estilos:

1 - Maior eficacia: Executivo, Autoritario Benevolente, Promotor Burocrata.

2 - Menor eficacia: Transigente, Autocrata, Missionario e Desertor.

Hersey e Blanchard (1976) propuseram a “Teoria do Ciclo Vital”, com o modelo
tridimensional de eficiéncia do lider que sugere um comportamento de tarefa, relages e
maturidade. Esta teoria procurou esclarecer o lider sobre as relagdes entre um estilo eficaz e o
grau de maturidade do subordinado.

A teoria do Ciclo Vital preconiza o seguinte: a medida em que o nivel de
maturidade dos subordinados se eleva, o lider se comporta exigindo cada vez menos estrutura ou
tarefas e, como conseqiiéncia disso, ocorre um aumento de consideragdes ou relagGes.

Blake e Mouton (1992) definem estilos gerenciais em seus estudos também
baseados na orientagdo para as pessoas e para a produgdo. Estes autores consideraram que um
gerente assume um estilo de acordo com a situagdo, mas nio é de se esperar que um dado estilo
<Gn'd) va predizer cada um dos aspectos do comportamento gerencial de um determinado
individuo. As pessoas poderdo atuar com seu proprio estilo, denominado dominante, mas
também poderdo utilizar outros diferentes, denominados subdominantes. Esta mudanca de estilo
esta relacionada & visdo de cada gerente sobre a situagdo e ocorre em situagGes de tensdo,
frustragdo ou de conflito que ndo sdo resolvidos pelo estilo dominante. Os estilos subdominantes
sdo identificados nas dimensdes decisdo, convicgio e posicionamento, critica e emogdes,
iniciativa e empenho, senso de humor e investigagio, conflito.

Foram desenvolvidas cinco teorias puras de estilo gerencial, as quais sio:

1-Estilo 9,1 - Tem méaxima orientagdo para a produgdo e minima para as
pessoas (Autoritario).

2-Estilo 1,9 - Tem maxima orientagdo para as pessoas e minima para a
produgéo (Participativo).

3 -Estilo 1,1 - Tem minima orientagdo para as pessoas € para a produgdo

(Monitor).
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4 - Estilo 5,5 - Tem uma orientagdo intermedidria para produgio e moderada
para as pessoas (Popular).

5 - Estilo 9,9 - Tem orientagio maxima para a produ¢3o e para as pessoas; é
considerado o estilo ideal de geréncia (V ersatil). C\L" ol

Além desses cinco estilos puros, esses autores descrevem mais seis teorias mistas
que s30: 0 paternalismo; péndulo de grande oscilagdo;, compensagado; alternagdo; estatistico e o
ciclo. Mas, devido a complexidade para a especificagio das suas caracteristicas ndo sio
compensados por seus beneficios.

Hesketh e Carneiro (1980a), em seu trabatho intitulado “Construgio de um
instrumento para a avaliagio de estilos gerenciais”, procuraram elaborar um instrumento de
avaliagdo de estilos gerenciais para identificar o estilo de lideranga preferido por pessoas que
desempenham fungGes de chefia. O resultado da pesquisa mostrou que a maioria dos chefes
apresentou nitida preferéncia pelo estilo descentralizado.

Outro estudo, ‘Determinantes psicologicos do comportamento gerencial”
também de Hesketh e Carneiro (1980b), verificou a relagdo existencial e estilo gerencial, relagio
entre sexo e estilo gerencial, a interagdo existente entre posi¢do existencial e sexo e seus efeitos
na variavel estilo gerencial. Neste estudo foram tragados quatro tipos de chefes, a partir da
posi¢do existencial, os quais sdo:

1 - Chefe tipo OK/ndo OK (Ditador),

2 - Chefe tipo ndo OK/OK (Ineficaz),

3 - Chefe tipo OK/OK (Eficiente);

4 - Chefe tipo ndo OK/ndo OK (Negativo).

Porém, ndo foi possivel assegurar a identificagdo das quatro posigdes existenciais
devido a falha na escolha do referencial e, também, devido & limitagdo do tempo para maior
exploragdo desta alternativa. Entretanto, concluiu-se que, independente da posi¢io existencial,
os grupos preferem um estilo gerencial descentralizado.

Bowditch e Buono (1992) reuniram em um livro outras maneiras de estudar

lideranca a partir das seguintes teorias:

1? - Teoria da Imaturidade-Maturidade: esta teoria defende a idéia de que a
forma de se examinar o comportamento de um lider é observar o efeito da lideranga sobre o

comportamento dos subordinados. Esta afirmag3o é de Argyris, conforme Bowditch ¢ Buono
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(1992), que buscou informagdes sobre o comportamento, desde a infancia até a idade adulta, de
individuos e defendeu a idéia de que sio necessarias sete mudangas de personalidade até que se
chegue a fase adulta. Obtidas estas informagGes, Argyris analisou as diferengas comportamentais
verificadas nestas mudangas e concluiu que existem algumas tendéncias gerais para todas as
pessoas. Em alguns casos, a cultura pode inibir o desenvolvimento da maturidade de uma pessoa
continuando até o envelhecimento cronoldgico. Por exemplo: Se uma organizagdo opera sob
escalas de valores burocraticos, os funcionarios sio normalmente tratados como criangas

imaturas, constrangendo a maturidade das pessoas.

2° - Teoria da Atribuicdo: esta teoria apregoa que, se numa ultima atuagio de
geréncia o estilo era participativo e com este alcangou-se resultados satisfatorios, na geréncia

atual sera atribuido o mesmo estilo ao gerente, se os resultados nio se modificarem.

3" - Teoria do Caminho-Meta: esta teoria surgiu no intuito de esclarecer as
divergéncias nas pesquisas da Universidade de Ohio, que concluiram haver muitas exceges
quanto a afirmag@o de que os lideres eficazes tem tendéncia a niveis elevados de estrutura inicial
e consideragdo como dimens@o de lideranga. A pesquisa da Teoria Caminho-Meta, entio, enfoca
a situa¢do na qual a abordagem de niveis elevados em ambas dimensdes seria eficaz. O objetivo
desta pesquisa, segundo Bowdith e Buono (1992), foi verificar a capacidade de um lider em
esclarecer o caminho que um subordinado deve seguir para alcangar uma meta ou resultado
desejado e, com isso, proporcionar as pessoas, tarefas bem estruturadas no intuito de gerar uma

satisfagdo maior.

4* - Lideranga situacional: neste modelo procurou-se integrar o que se sabe de
lideranga e geréncia, enfocando trés fatores basicos:

a)a quantidade de comportamento orientado para o trabalho de um lider
(orientagdo e diregdo);

b) a quantidade de comportamento voltado para o relacionamento que um lider
oferece (apoio socio-emocional);

c) o nivel de disposi¢do que os membros da organiza¢do demonstram ao realizar

certa tarefa (fung@o objetiva).
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Como ja foi mencionado, os estudos da Universidade de Ohio delinearam duas
dimens6es do comportamento de um lider (Estrutura inicial ¢ consideragdo). Com base nestas

duas dimensGes € que se originaram os quatro estilos do modelo “Lideranga Situacional” que

$ao:
S Sz Ss Sa
Mandar Vender Participar Delegar
Guiar Explicar Encorajar Observar
Dirigir Estabelecer Colaborar Acompanhar
Estabelecer Persuadir Comprometer Cumprir

A andlise ¢ feita pelo lider sobre o desempenho passado e atual do grupo que,
combinada as varidveis de disposi¢do e o nivel de interagdo entre os membros do grupo,
determina, assim, o estilo de lideranga adequado. O apice sera quando houver total confianga
entre a organizacdo (seus gerentes) e seus subordinados, e vice-versa, 0 que exigird menos
tempo em consideragdes de tarefas ou relacionamento.

A afirmagdo desta pesquisa € a seguinte, segundo Bowditch e Buono (1992): “O
estilo de lideranga mais adequado (eficaz), depende da disposi¢do dos participantes a tarefa
designada”.

A disposigdo € definida da seguinte maneira:

1 - nivel de motivagdo dos subordinados por resultado;

2 - disposigdo e capacidade dos subordinados para assumirem responsabilidade;

3 - instrug@o e experiéncia dos subordinados, relevantes a tarefa.

5°-Estilo Lider-Participacio. esta ¢ uma abordagem que enfoca o
comportamento do lider e a participagdo do grupo na tomada de decisdo. O objetivo deste
estudo foi tragar um "modo racional” para decidir a forma e intensidade de participagdo na
tomada de decisdo em diversas situagdes e propde cinco estilos basicos de lideranga, baseado no
trabaltho de Vroom e Yetton, segundo Bowditch e Buono (1992).

A, - Voce resolve o problema ou toma decisdo sozinho, usando informagdes de
que dispde naquele momento.

A; - Vocé colhe informagdes e decide;

C, - Vocé compartilha o problema com seus subordinados, individualmente,

colhe as sugestGes e toma a decisio;
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C; - Vocé compartilha o problema com seus subordinados em grupo e obtém as
sugestdes coletivas e toma a decis3o;

G; - Vocé compartilha o problema com seus subordinados em grupo, gerando
avaliagdo de alternativas, chegando a um consenso quanto a solugio.

Este modelo supde que qualquer um dos estilos se apropria a uma situagéo,
podendo variar de caso para caso €, por este motivo, ele é ampliado para englobar varias
situagdes na forma de um fluxograma. Existem também, por tras desta abordagem trés
dimensdes:

1 - a qualidade ou racionalidade da decisdo,

2 - aceitagdo ou compromisso por parte dos subordinados para sua
implementag3o efetiva,

3 - as limitagGes de tempo.

Uma das sugestdes deste modelo é que os gerentes devem mudar seus estilos
decisorios mais do que € de costume além de ter uma visdo mais participativa nas tomadas de

decisdes, oferecendo, ainda, uma base para se avaliar quando um estilo pode ser adequado.

6° - Relacdes Lider-Membro: neste estudo, buscou-se examinar a natureza das
relagdes de um lider com seus subordinados. Sua afirmag¢éio € que um gerente tem relagSes
diferentes com seus subordinados e, ao longo do tempo, estas diferengas criam um circulo in-
terno com relagSes mais positivas e um circulo externo com relagées mais negativas. Para este
estudo, pode-se usar variaveis moderadas para fazerem disting3o entre as situagGes nas quais 0s
lideres sdo capazes realmente de influenciar o comportamento dos subordinados, e as que nZo, e
ainda, a idéia de distancia social ilustrando o efeito real da lideranga nas diferentes situagdes.

Na literatura consultada verificou-se um interesse de estudiosos em estudar
estilos gerenciais, mas observou-se também uma caréncia de estudos nesta linha direcionados
ao setor rural, visto que apenas dois trabalhos foram encontrados sendo os de Fabri (1981) e
Rodrigues (1979).

Fabri (1981) buscou identificar o estilo gerencial do pequeno e médio
proprietario rural e o relacionou com o sucesso da administragdo que foi medido pela renda
liquida anual da empresa agricola. Este autor verificou a predominancia do estilo gerencial ba-
sico “Eu aberto” e as varidveis situacionais que o influenciaram. Este estilo € o que leva o

produtor a alcangar 0 maior sucesso pois, com este, 0s empresarios tem maior interagio com o
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ambiente rural. O estilo de menor sucesso foi 0 “Eu desconhecido”, que é o de menor interagdo
ou mais fechado.

Rodrigues (1979) identificou as variaveis sécio-econdmicas como sendo variaveis
situacionais que condicionam os estilos gerenciais e analisou os estilos a partir da racionalidade
do gerente.

Pelo exposto, fica evidente a grande preocupacdo de estudiosos em buscar um
tipo ideal de estilo gerencial ¢ mostrar a sua influéncia no resultado dos empreendimento
econémicos. No entanto, a preocupagdo deste estudo ndo é a de buscar o estilo ideal mas, sim,
identificar o estilo predominante entre os produtores de leite B e C, associados a Cooperativa
Agricola Alto Rio Grande Ltda., de Lavras, MG, em determinada situagdo e relaciona-lo com a
eficacia gerencial, medida através dos desempenhos técnico e econdmico alcangados nas suas
empresas.

Assim, tendo em vista o problema dos produtores de leite sobre as diferencas de
resultados alcangados nas suas atividades, mesmo utilizando os conceitos administrativos para
ser racional nas decises e agGes e também o que foi visto na revisdo de literatura sobre estilos

gerenciais, langou-se algumas hipdteses, que serdo abordadas a seguir.



3 HIPOTESES DA PESQUISA
3.1 Hipotese Geral

Predomina entre os produtores de leite B e C, um estilo gerencial dominante
versatil que, sofrendo interferéncia de varidveis situacionais, sdo substituidos por
subdominantes e, estes, estdo relacionados aos desempenhos técnicos e econdmicos
alcancados nas duas categorias de producéo.

O estilo gerencial que um gerente mantém por uma ampla faixa de situagbes €
considerado seu estilo gerencial dominante ou seu comportamento caracteristico. Este estilo
lida, no dia-a-dia, com as decisGes a partir de suas convicgGes e posicionamentos, criticas e
emog¢des, senso de humor e investigagdo, iniciativa e empenho, conflitos. Em uma dessas
dimensdes, numa dada situagg@o, pode ocorrer a adog3o de um.outro estilo pelo gerente, que nio
seja coerente com o seu estilo dominante. Esta mudanga mostra a flexibilidade do gerente em se
adaptar a situagfo a partir do momento em que percebe os elementos que a constitui. Em outras
palavras, os elementos que constituem a situagio € que fazem com que o gerente adote um estilo
(Blake e Mouton, 1992).

Como as situagdes dessas duas categorias de produgdo sdo constituidas por
elementos diferentes, no caso tecnologia, mercado, entre outras, os estilos subdominantes
adotados por eles também serdo diferentes.

Um outro ponto a se observar € que se o gerente € o responsavel direto pela
administragdo da atividade €, consequentemente, responsavel também pelo desempenho da
mesma.

Em sintese, um gerente tem seu estilo caracteristico, mas quando percebe que o
mesmo n3o condiz com a situagdo, ele procura adotar outro estilo, mais adequado, no intuito de

garantir desempenhos técnicos e econdmicos satisfatorios na atividade conduzida.
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3.2 Hipéteses Especificas
3.2.1 Predomina entre os produtores de leite B e C um estilo dominante versatil

O estilo que um gerente mantém por uma faixa maior de situagdes € seu estilo
dominante ou comportamento caracteristico, como ja foi mencionado. E versatil porque tem a
capacidade de recuar e avangar, dominar e ceder, acompanhando as mudancas do ambiente em
equipe, com seus subordinados. O gerente versatil deseja contribuir para o sucesso da
organizagio, sabendo identificar os elementos situacionais e adaptando seu estilo as situagdes
constituidas por eles.( Blake e Mouton, 1992).

Dessa forma, como os produtores de leite convivem com grandes turbuléncias do
ambiente, para sobreviver eles procuram gerenciar de forma sempre atentas, sabendo quando

avangar e recuar, dominar e ceder.

3.2.2 Asvaridveis situacionais, quantitativas e qualitativas interferem de forma diferente

nos estilos dos produtores de leite B e C

Como ja foi mencionado, o estilo gerencial nio ¢ fixo nem imutavel, mas flexivel
e esta relacionado a situagdo que pode ser avaliada a partir das variaveis ou elementos que a
constituem e as quais fazem parte do ambiente que é dindmico.(Blake e Mouton, 1992).

Desta forma, no caso dos produtores de leite B ¢ C, os elementos situacionais
que os levam a adotar um determinado estilo sdo aqueles que representam qualquer fator ou
motivo que contribui para se produzir na atividade conduzida e, devido as suas situagbes serem

diferentes, estas variaveis também sio diferentes.
3.2.3 Os estilos subdominantes adotados pelos produtores de leite B e C, sio diferentes

Numa situagdo ndo rotineira, pode ocorrer a adaptagdo de um estilo para outro
ou, as vezes, até para um terceiro ou quarto estilo, conforme a visdo do gerente sobre a
situagdo, como ja foi mencionado. Este que foi adotado € explicado através do conceito de
estilo subdominante, que € aquele incoerente ou diferente do estilo dominante. Ele é adotado

pelo gerente quando fica dificil ou impossivel aplicar seu estilo dominante numa dada situagio,
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especialmente quando se encontra sob tensdo, frustragdo ou situages de conflito. Nesta situagio
dificil, o gerente adota outro estilo, que é o subdominante e adequado 4 mesma (Blake e
Mouton, 1992).

Dessa forma, como a situagdo dos produtores de leite B ¢ C, os estilos

subdominantes adotados pelos mesmos serdo diferentes.

3.2.4 Existe correlacio entre os estilos gerenciais dos produtores de leite B ¢ C e os

desempenhos técnicos e econdmicos alcancados em suas empresas

Saber ler a situagdo, ter flexibilidade de estilo e habilidade para trabalhar a
situagdo sdo pardmetros de fundamental importdncia para se garantir um desempenho
satisfatorio do empreendimento econdmico (Reddin, 1989 e Blake e Mouton, 1992).

Desta forma, atuando com este conjunto de fatores, os produtores de leite B e C
se comportam de acordo com a situagdo, definindo o desempenho técnico e econémico da

atividade conduzida num dado momento que, neste caso, é pecuaria leiteira.



4 MODELO TEORICO

4.1 Estilo gerencial

Para identificar o estilo gerencial dos produtores de leite escolheu-se partir da
revisdo de literatura, do modelo “O Novo Grid Gerencial” de Blake e Mouton (1992).

Este modelo permitiu medir os estilos através da comunicagio interpessoal numa
organizagdo, bem como através de suas dimensdes como Decisdo, Convicgio e Posicionamento,
Conflito, Critica e Emogdes, Senso de Humor e Investigagdo, Iniciativa ¢ Empenho. Ainda
salienta o fato de que ao invés de os gerentes conviverem com o “status quo”, eles podem
mudar, tornando-se mais realizados e cooperativos. Afirma também que, a partir do
conhecimento deste modelo, o administrador conseguira melhores desempenhos na empresa.

Hampton (1990) reforga essa idéia afirmando que o gerente exerce um papel
interpessoal de influéncias através do qual comunicam-se com seus subordinados sobre a
realizagdo do trabalho.

Os estilos sdo definidos com base na orientagdo para as pessoas e para a
producdo, tendo por detras a for¢a das premissas de um determinado estilo gerencial, como foi
visto nos estudos mencionados na revisdo de literatura.

A defini¢do de orientagdo para as pessoas que esses autores apresentam é: “uma
relagdo gerente x subordinado com respeito, tendo como base a confianga ao invés da
obediéncia e cultivando a auto estima, instituindo e sustentando boas condigdes de trabalho,
equilibrio salarial, vantagens e etc.”.

A orientagdo para a produgio € definida como: “uma maior énfase por parte do
gerente na realizagio da produgdo num sentido mais amplo, que ndo se limita apenas aos

objetivos”.
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Essas duas orientagOes interagem numa escala de nove pontos, onde um (1) é a
orientagdo minima, nove (9) a orientagio maxima e cinco (5) a média, exprimindo diversos
niveis de estilos, como € mostrado no grafico do Grid (Figura 1).

Alto I | I | | I I I
9 1,9 9,9
| A Geréncia de Clube Recreativo _ A Geréncia em Equipe
A atencdo concentrada nas necessi- Os resultados do trabalho provém do
8 dades das pessoas, no sentido de empenho do pessoal. A interdepen-
| criarum relacionamento amistoso, __ déncia através do comprometimento __ |
leva auma atmosfera agradivel e de todos com os objetivos organiza-
7 a um ritmo de trabalho confortavel. cionais leva-0s a um relacionamento
de confianga e de respeito. ]
e I
Orientagdo 55
A Geréncia do Homem Organizacional
para 5 O adequado desempenho organizacional
¢ possivel mediante o equilibrio entre a
Pessoas necessidade de conseguir resultados e a
4 ma-nuten¢do do moral das pessoas em
um nivel satisfatorio.
| I I I
3 1,1 91
A Geréncia Empobrecida _ A Autoridade-Obediéncia  __ |
O emprego do esforgo minimo ne- A eficiéncia operacional decorre da
2 cessario para que seja executado o organizacdo das condigGes de traba-
| trabalho requerido € o suficiente =~ lho de tal forma que o elemento hu- __|
para permanecer como membro da mano interfira em grau minimo.
1 organizago.
Baixo | I I I I I | l
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixo Orientagdo para Produgdo Alto

FIGURA 1. O Grid Gerencial.
FONTE: Blake e Mounton (1992)

O estilo do gerente resulta da maneira como ele combina essas duas orientagGes e
como exemplo tem-se: uma alta orientagdo para as pessoas (nimero 9 da coluna vertical)
combinada com uma baixa orientagdo para produ¢io (numero 1 da coluna horizontal) é diferente
de uma baixa orientagio para as pessoas combinada com uma alta orientagdo para
produgdo. Na primeira combinagdo, o objetivo é que as pessoas sejam “felizes” enquanto que,
na segunda, é que elas se envolvam no trabalho e se esforcem com entusiasmo para alcancgar os

objetivos da organizag@o.
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Além destas duas orientagGes, cada estilo Grid tem uma terceira que é a

motivagdo pessoal que pode ser negativa, indicando o que o gerente procura evitar e positiva
indicando o que o gerente procura alcangar. O ponto de interse¢do das trés, como mostra a
Figura 2, representa o ponto de indiferenga ou o ponto no qual o gerente nio tem nem atragio,

nem repulsdo pela atividade na qual esta engajado.

contribui¢fo
autoderrota, /] compromatimento
desapontamento, — + com objetivos
desénimo / dedicagfio ‘
] L~
A d
|1
medo de o —
L~ 1 cator humano,
rejeicio, — A4 L1 —— * aprovacso
desaprovacfo > //
~a
sl T
g ,/"/
g -
£
. . o pertencs,
impopularidade, J laridade
ostraci - 2 gl —— % popuwlon ‘
8cismo S 1 aceitagdo
- —
g I~
& T ——
vuinerabilidade, _ ™ e oty
risco de expulsio do sistermna
™~
pavor de
deré':?, - + 332:5"“"
per ] ‘
controle dominagfio

FIGURA 2. Terceira orientagdo do estilo gerencial - motivag¢do pessoal - que pode ser negativa,

neutra ou positiva.
FONTE: Blake e Mouton (1992)

Este modelo permite verificar se 0 gerente atua com seu estilo dominante nas
dimensGes principais que constituem um estilo € que podem ser isolados e examinados. Estas

dimensGes sdo a Decisdo, Convicgdo e Posicionamento, Senso de Humor e Investigagdo,
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Iniciativa € Empenho, Critica e EmogGes e Conflito. Os gerentes poderdo atuar com seu proprio
estilo, denominado dominante, mas também com outros diferentes, denominados subdominantes.
Esta mudanga de estilo esta relacionada a visio de cada gerente sobre a situagdo e ocorre em
situagOes de tensdo, frustragdo ou de conflito que ndo sdo resolvidos pelo estilo dominante. Os
estilos subdominantes séo identificados nestas dimensdes.

Os dois autores, Blake e Mouton (1992), apregoam também que os estilos ndo
sdo fixos e podem ser modificados através de instru¢do formal ou auto-treinamento.

Cinco teorias gerenciais, que se apresentam na Figura 1, foram desenvolvidas por
eles e se apresentam de forma evolutiva, ou seja, do estilo mais arcaico para o mais moderno ¢

condizente com a atualidade.

1 - Estilo gerencial 9,1 - Posicionado no canto inferior direito da figura Grid,
resulta da combinagdo da orientagdo maxima (9) para a produgdo e minima (1) para as pessoas.
E o estilo das relagdes senhor-escravo, pelo qual, o gerente procura maximizar a produgao
mediante o uso do poder e autoridade, conseguindo controlar as pessoas ditando-lhes o que
devem fazer e como. Seu sucesso ¢ medido pela producdo e pelo lucro; esforga-se por ser
poderoso; seu maior medo ¢€ falhar, ser golpeado, perder o controle e ser derrotado.

As dimensdes do comportamento do estilo 9,1 (autoritario) sio:

Iniciativa € empenho - Barram a ajuda ou conselhos; se sentem aliviados quando
véem alguém tentando fazer algo que tem que ser feito e respeitam, sem recentimento a
iniciativa, mas ndo ao modo como foi exercida a iniciativa.

Senso de humor e investigagdo - procura ter conhecimento, pois para este estilo o
conhecimento € um exercicio importante do dominio, autoridade e controle. Busca saber, de
forma direta, se o cronograma foi cumprido. O cronograma, as especificagdes observadas sdo
contribui¢des aceitaveis, mas as opiniGes ndo. Dessa forma, o gerente se defende de reconhecer
a sensatez das outras pessoas e com isso garante seu poder.

Convicgdo e posicionamento - Este gerente é franco e sincero. N3o da espago
para argumentagéo. Tentar ¢ sinal de fraqueza enquanto que ter certeza demonstra forga. E um
gerente que sacrifica bons resultados, consciente de que deveria té-los seguido.

Decisdo - acredita que s ele tem o conhecimento, a experiéncia e autoridade
necessarios e os outros apenas executardo as suas decisdes. E tido como rigido, desastrado,

teimoso, pois, mesmo que a sua decisdo esteja errada, ndo muda.
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Critica e emogdes - um instrumento indispenséavel "a geréncia 9,1 é o controle do
desempenho. Para isso, este chefe obtém informagdes através da vigilancia e supervisio. A cri-
tica toma forma de censura e corregdo dos erros; tem o propdsito de induzr a culpa e a
fraqueza.

Conflito - Este item é suprimido nesta geréncia. O gerente 9,1 tem dificuldade em
distinguir entre o problema e o rancor pela pessoa que discorda e com isso, as pessoas negam a

colaboragdo. Se o conflito continuar, este gerente podera ameagar com as piores conseqiiéncias.

2 - Estilo gerencial 1,1 - Caracteriza-se por uma orientagdo minima para a
produgdo e para as pessoas. Se localiza no canto esquerdo inferior da figura. O gerente com este
estilo, ndo faz uso da parte intelectual para gerenciar; ele apenas monitora o trabalho e fica
ocioso, buscando apenas a sobrevivéncia individual. Ele espera pouco e oferece pouco; seus
objetivos exigem um minimo de risco e responsabilidades. Os sociélogos referem-se a este estilo
com o termo anomia, isto €, o que ndo tem identidade, ndo tem raizes e esta a deriva, com um
comportamento sem dire¢3o.

As dimensdes do comportamento do estilo 1,1 (Monitor) sio:

Iniciativa e empenho - E apatico e provavelmente ndo desenvolvera, muito menos
apresentara, novas idéias. E conservador e deixa as coisas seguirem seu curso. As medidas
tomadas s3o passivas e vagas e, quando solicitado a tomé-las, delega poderes ou, entio, fugira a
sua execugdo, entregando a sua solugdo a outra pessoa.

Senso de humor e investigagdo - Admite que quanto menos souber sobre algum
assunto, melhor serd. A informagdo que busca é aquela que servira para escapar dos problemas
em potencial relacionados com assuntos que precisa conhecer. Assim, assegura uma imagem de
mal informado. Em suma, € um gerente que raramente esta bem informado para poder responder
efetivamente.

Convicgdo e posicionamento - este gerente ndo se compromete, evitando sempre
comentarios espontaneos.

Decisio - n3o toma decisdes, apenas trabalha na empresa. Foge a
responsabilidade. A idéia ¢ deixar tudo correr & vontade e permitir, pacientemente, que as
circunstéancias ditem as decisdes.

Critica e emogdes - o feedback n3o ocorrer4; com isso os empregados entenderdo

que tém sinal verde para que fagam o que quiserem.
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Conflito - fica afastado do conflito. Quando observado mostra-se com interesse
nos objetivos mais profundos da organizagdo, mas seu verdadeiro comportamento serd
provavelmente diferente quando ndo estiver sendo observado pelos outros ou sujeito a
comentarios. Refletira sobre sua profunda resignagdo e indiferenga o que é um modo discreto de

participar e aceitavel, quando as outras pessoas deixam de nota-lo.

3 - Estilo gerencial 1,9 - posicionado no canto superior esquerdo da figura do
Grid, resulta da combinagdo da orientagdo minima (1) para a produgdo e maxima (9) para as
pessoas. Preocupa-se com o bem estar dos colegas e subordinados, tendo como pressuposto
bésico ndo forgar as pessoas a produzirem pois, sendo, elas param e resistem. SO se sente
emocionalmente seguro quando existe um relaciohamento de aceitagdo e comprometimento.
Sua reacdo baseia-se nas incertezas criadas por ele mesmo e ndo nas propriedades objetivas da
situagdo seu maior medo € a rejeigio e em seus esforgos para evita-la, ele tende a ser solicito,
condescendente, maleavel e procura ndo impor sua vontade aos outros.

As dimensdes do comportamento do estilo 1,9 ( Condescendente), sdo:

Iniciativa e empenho - ambiciona ser util e por isso se mantém alerta a iniciativas
tomadas pelos outros, desejando responder de forma favoravel a fim de conquistar a aceitagdo.
Evita, de qualquer forma, acusagSes de “manddo”. Este gerente ndo tem iniciativa, pois nio
consegue terminar uma discussdo por medo de interpretagdes errdneas, mas reagira ativamente a
iniciativa de terceiros.

Senso de humor e investigagdo - sua investigagdo pode ser perfeita e completa
quando sente aprovacdo da pessoa que pediu informa¢do mas, s vezes, pode ser superficial
quando o pedido se basear em seus interesses e responsabilidades particulares. A atitude de um
gerente 1,9 € a de informar-se um pouco, mas ndo a de tomar alguma providéncia.

Convicgdo e posicionamento - procura n3o expressar sua opiniio ou tomar
posi¢do, principalmente quando o assunto for controverso, mostrando-se modesto, timido ou
medroso. O que acontece é que, com este estilo, os problemas que poderiam ser resolvidos
continuardo insoluveis ou as solugdes alcancadas ndo sera as melhores.

Decisdo - tomar uma decisdo pode ser um prazer quando as indicagdes sdo
favoraveis e a mesma for apoiada. E considerada uma forma de participagdo e, embora uma
decis3o deva ser tomada unilateralmente, sdo feitas muitas consultas para toma-la. A delegagdo ¢é

exercida, sempre que possivel.
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Critica e emogdes - a tendéncia € ver o lado positivo das coisas, langando elogios
ou encorajamento e criando melhores relagbes de trabalho. Acredita que as pessoas ja conhecem
suas limitag3es e falhas; chamar a ateng3o apenas aumenta a frustragao.

Conflito - o conflito desagrada pois ameaga a cordialidade e a aprovagdo, que sdo
0s principais alimentos da dieta 1,9. Para esta geréncia € mais seguro ser gentil e evitar a tomada
de posi¢do ou concordar com o que os outros estio dizendo. Evita-se o conflito deixando que
0s outros se expressem primeiro (chefes, colegas, subordinados) para pensar e concordar com
eles. Este gerente evita dizer “discordo” ou “vocé esta errado”. As mas noticias sdo encobertas
ou, quando ndo ha possibilidade de evita-las, procura conversar iniciando com uma desculpa

para amortecer o impacto.

4 - Estilo gerencial 5,5 - E a teoria do “meio-termo” ou pressuposto de
“acompanhar para progredir” revelada na conformidade do “status quo”. Localiza-se no centro
da figura e sua orientagéo permeia a produgio sendo comedido para com as pessoas. Entre estas
duas orientagSes, o gerente procura ponderar e conciliar adotando o estilo adequado 2 situagdo.
Tem como objetivo o lucro, mas também a satisfagio dos seus subordinados. E o estilo que
busca a popularidade. Adota como suas as opiniGes em voga; rejeita o que os outros rejeitam;
detesta fazer ma figura e sentir-se marginalizado da corrente principal. Leva a burocratizagio. E
considerado melhor que os estilos 1,9; 9,1 ¢ 1,1.

As dimensées do comportamento deste estilo 5,5 (equilibrio) sio:

Iniciativa e empenho - a situagdo do status é que define o campo de agdo. O
exercicio da iniciativa € limitado, as abordagens experimentais sio consideradas arriscadas.
Busca informagGes com terceiros, mas escondendo suas incertezas. Ele pode ser visto, entdo,
como alguém que iniciou e assumiu a responsabilidade.

Senso de humor e investigagdo - busca informa¢des de forma cautelosa e
superficial, devido a sua falta de comprometimento com as normas pessoais de eficacia. Utiliza
sempre a organiza¢do informal. Seus canais de comunicagio sio sua mina de ouro para
investigar sobre a disposi¢do de dnimo e a satisfagdo, permitindo saber como o pessoal esta
reagindo as mudangas. E visto como um bom e popular sujeito.

Convicgdo e posicionamento - ndo defende atitudes singulares e, quando
divergentes, este gerente tomara provavelmente atitudes evasivas ou recuara, permitindo as

vezes, que as convicgdes alheias vengam as proprias, no interesse do progresso. Suas convicgdes
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sdo superficiais, pouco claras e ndo definitivas. Seu posicionamento segue o que é vendavel,
exeqiiivel ou seguro politicamente. Busca sempre o equilibrio, 0 que reduz a necessidade de
defender uma posi¢io em detrimento de outra.

Decisédo - tem pouca dificuldade para tomar decisGes rapidas e faceis baseado em
expectativas previamente estabelecidas, em precedentes ou descrigdes de cargo. A tomada de
decisdo se torna dificil quando for impopular, com redistribui¢do de tarefas desagradaveis ou
modos de agir novos e ndo experimentados. A delegacdo de poderes segue a equidade e a justica
na distribui¢do a cada subordinado. O pensamento grupal é especifico do 5,5 mas, muitas vezes,
as pessoas concordam com premissas falsas pois, preferem seguir os outros, apoia-los, a
defender suas convicgGes na garantia de ser popular. Todos parecem unidos para alcangar o
acordo, mas ao tomar-se a providéncia o resultado é um fiasco.

Critica e emogdes - baseia-se no reforgo positivo através de elogios em voz alta,
demonstrando como ficou satisfeito com o desempenho de seus subordinados. Embora ndo
goste de desagradar as pessoas com comentarios desagradaveis, sabe que, as vezes, isso é
necessario para a melhoria de suas fraquezas. Para fazer isso, procura introduzir as criticas entre
dois elogios para ficar mais facil para o subordinado aceita-la. No entanto, isso nio é feito de
forma franca, aberta ou direta, o que acarretard em mal-entendimento por parte dos
subordinados, pois a mensagem n3o sera provavelmente clara.

Conflito - acredita que ajustar-se aos inevitaveis conflitos que ocorrem na
geréncia requer habilidade.

Este gerente 5,5 venera a tradig@o e as regras ndo escritas. Adota a abordagem
“antes o certo que o duvidoso”, ndo parecendo aos outros ser uma pessoa que se arrisca

cuidadosamente.

S - Estilo gerencial 9,9 - Esta localizado no canto superior direito da figura. Sua
orienta¢do ¢ maxima (9), tanto para produg¢do como para as pessoas. Sua geréncia é em equipe.
Guia-se para as metas buscando alcangar o “Optimum” dos resultados, com qualidade e
quantidade a partir da participa¢do. Envolve-se com empenho na solugido de conflitos com todos
aqueles que podem colaborar. E considerado o estilo ideal de geréncia e seu lema é motivacional
com dedica¢do, comprometimento. Este procedimento se resume em versatilidade, pois tem a
capacidade de recuar e avangar, dominar e ceder. Trata com as outras pessoas de acordo com 0s

principios do comportamento, aplicando-os de acordo com a situag&o.
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Dimensdes do comportamento de estilo 9,9 (versitil) sdo:

Iniciativa € empenho - sdo exercidas de modo enérgico em favor da organizagio.
E um lider com capacidade de trabalho, por isso sua energia concentra-se no exercicio da
iniciativa espontdnea e entusiastica que desperta o envolvimento dos outros. Este gerente
estabelece prioridades das iniciativas e lhes d4 seguimento, testando-as varias vezes para
assegurar sua viabilidade.

Senso de humor e investigagdo - sdo abrangentes e profundos, para assegurar a
avaliacdo analitica de todas as bases e possibilitar o entendimento total de problemas reais. Este
gerente € descrito como alguém que estd a par da realidade, sabe o que esta falando. O
raciocinio para a solugio de problemas é feito de forma que fique claro para o entendimento dos
participantes, servindo de base para o exercicio da iniciativa.

Decisdo - busca o entendimento e o acordo entre as pessoas interessadas para
tomar a decisdo. Ela pode ser divulgada precipitadamente na aparéncia, mas tem base para sua
defesa, n3o sendo sé do lider.

Critica e emogdes - utiliza da critica construtiva, fazendo-se sempre autocritica,
podendo receber o feedback dos outros. Sendo a critica eficaz, o potencial de decisdes se torna
mais forte e permite aprendizagem por experiéncia com forte gratificago.

Conflito - procura envolver os outros com reciprocidade e antecipadamente em
problemas que os afetam para, em posterior oportunidade, colher informagSes suplementares.
Procura no esconder nada que se refira 4 solugdo de problemas. Comunica-se com clareza para
ndo haver distorgGes e garantir uma solugdo real e melhor. Busca confrontar-se quando existe
um conflito pois, assim, evita-se as reagdes. Acredita que elas surgem por falta do pleno
conhecimento por parte de alguma pessoa envolvida. Assim, o conflito pode ser evitado se todos
tiverem conhecimento do que se passa.

Além desses cinco estilos gerenciais (1,1; 1,9; 5,5; 9,1; 9,9), ha outros que podem
ser incluidos no modelo Grid, como Paternalismo, Alternado e os outros intermedi4rios como
9,5;5,9; 8,3 e 4,4. Porém, devido & complexidade para a especificagdo das suas caracteristicas
ndo sdo compensadas por seus beneficios.

Como ja foi mencionado, Blake e Mouton (1992) afirmam que um gerente nio

tem seu estilo imutavel e existem condi¢Ses que influenciam a adogdo de um estilo.
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Essas condigdes sio:

- A organizagdo - com normas fixas e rigidas, nio permitindo que o estilo
dominante do gerente se manifeste;

- Os valores - podem influenciar seu estilo dominante, a partir da sua combinagio
particular,

- A personalidade - o estilo dominante pode emergir das caracteristicas de
personalidade.

- Oportunidade - pelo fato de o gerente ndo conhecer ou nio ter tido
oportunidade de aprender outras premissas de administragdo, assume um determinado estilo
dominante.

- Situag3o - adota-se um estilo ou outro, de acordo com a situagio pois, numa
situagdo de crise, por exemplo, o estilo adotado sera diferente do estilo em circunstancias

rotineiras e esta foi a adotada por este estudo.
4.2 Variaveis Situacionais

Segundo Reddin (1989), qualquer coisa que afete uma boa atuagdo de um gerente
é um elemento ou variavel situacional. E responsabilidade do gerente, portanto, saber identificar
estes elementos, avalid-los e muda-los. Para que isso ocorra, o gerente deve ser visto como um
elemento ativo e flexivel que pode controlar a situagio. A situagiio, por sua vez, deve ser vista
isolada do gerente para, assim, ser trabalhada por eles com o objetivo de aumentar o bom
desempenho do empreendimento.

O modelo utilizado para verificar quais variaveis situacionais interferiram no

estilo gerencial dos produtores de leite B e C, se apresenta na Figura 3, a seguir.
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FIGURA 3. Modelo das variaveis situacionais interferindo na adogdo do estilo gerencial.

FONTE: Blake e Mouton (1992) adaptado por Mendonga

4.3 Desempenho

O desempenho, segundo Lucena (1992), € a atuagio da for¢a de trabalho na

produgdo de resultados. E objeto de acompanhamento continuo, indicando as a¢des necessarias

ou estilos a serem adotados pelos gerentes para corrigir desvios e/ou evitar que eles acontegam.

Os desempenhos podem ser conhecidos através dos resultados técnicos e econdmicos obtidos no

sistema de produggo e que serdo detalhados a seguir.

O modelo utilizado para verificar a relagdo entre o estilo gerencial dos produtores

de leite B € C, e os desempenhos técnicos e econdmicos alcangados na atividade, se apresenta

na Figura 4, a seguir.
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FIGURA 4. Modelo do estilo gerencial e sua relagio com os desempenhos.
FONTE: Blake e Mouton (1992) adaptado por Mendonga

4.3.1 Desempenho a partir do resultado técnico

Do ponto de vista técnico, a produgdo de leite € a caracteristica mais importante
na avaliagido da exploragdo leiteira. A produgdo de leite, em determinados periodos nos
diferentes rebanhos, pode apresentar desempenhos variados, devido a um complexo de
influéncias a que os animais estdo sujeitos. Essas influéncias podem ser de ordem climatica,
como oscilagdes de temperaturas e precipitagio pluviométricas, de alimentagio, como as
diferengas qualitativas na produgio de forragens entre estagdes secas e chuvosas do ano; de
rentabilidade da produgdo de leite; de constitui¢do genética ou alteragdes genéticas provocadas
pela selegdo e introdug@io nos rebanhos de novos animais reprodutores com caracteristicas
genéticas diferentes da populagdo original € do manejo. O manejo depende principalmente da
forga de trabalho, a qual, por sua vez, depende do comportamento do gerente no dia-a-dia da
empresa. Neste estudo, serdo considerados os estilos gerenciais dos produtores de leite Be C e
sua forga de trabalho para se alcangar um bom desempenho da atividade “Ceteris-paribus”.

O desempenho técnico, portanto, pode ser conhecido a partir do resultado em
termos de produtividade obtida na atividade conduzida, que pode ser:

- A produtividade anual por vaca, que representa a produg¢do anual por vaca em
lactagdo, em litros, dividida pelo somatorio de hectares de superficie agricola efetivamente

utilizada na atividade, sem levar em conta se sdo proprias ou arrendadas de terceiros;
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- A produtividade total anual em litros, que representa toda a produgio do ano,
dividida pelo somatorio de hectares de superficie agricola efetivamente utilizada na atividade,
sem levar em conta se sdo proprias ou arrendadas de terceiros;

- Produtividade didria por vaca, que representa a produgio por vaca em lactagio
em litros, dividida pelo somatorio de hectares de superficie agricola efetivamente utilizada na
atividade, sem levar em conta se s30 proprias ou arrendadas de terceiros.

Estes resultados sdo fundamentados nos autores Marques et al. (1981), Neiva
(1991) e Souza et al. (1989).

4.3.2 Desempenho a partir do resultado econémico

O empresério rural, na busca do maximo rendimento de sua empresa, procura
realizar a adequagdo entre meios e fins que mais se aproxime de sua meta. A analise econdmica é
um meio pelo qual o produtor rural passa a conhecer os resultados obtidos, em termos
monetérios de cada exploragio da empresa rural. E através dos resultados econémicos que o
produtor pode tomar com seguranga suas decisGes e ver a agropecuaria como negécio (Reis e
Guimaries, 1986).

Entende-se, normalmente, por resultado econdmico, o resultado final de uma
atividade em termos numéricos, que pode ser positivo ou negativo.

O desempenho econ6émico de um empreendimento pode ser conhecido, portanto,
a partir do seu resultado econdmico ou retorno monetario, ou ainda, pela receita apurada
durante um periodo estabelecido.

As medidas padrdes para representar este desempenho podem ser:

- A renda bruta por hectare, que representa tudo que foi vendido, transferido ou
consumido na atividade, no caso o leite, dividido pelo total de hectares utilizados na atividade,
sem considerar se sdo proprios ou arrendados de terceiros.

- A renda liquida por hectare, que representa a renda bruta menos o custo
operacional total (depreciagdo + custo variavel) da atividade, dividida pelo total de hectares
utilizados na atividade, como mencionado acima.

Estas medidas, conforme aqui descritas, se fundamentam nos autores Ferguson
(1974), Leftwich (1983), Salvatore (1977), Reis ¢ Guimardes (1986), Souza et al. (1989) e
Soldatelli e Holz (1994).
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A partir dos modelos utilizados para identificar o estilo gerencial (verificar quais
variaveis situacionais interferiram no mesmo, bem como a sua relagio com os desempenhos das

propriedades) elaborou-se o modelo da pesquisa, conforme pode-se ver na Figura 5.

Xs Xs X5 X7
Xio
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Estilos Senso de humor e investigagao

Gerenciais Convicgdo e posicionamento
Dominantes Decisdo

<4— | Conflito

Emogdes e critica
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I Desempenhos |
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X, - Tamanho da propriedades;

X, - Valor da depreciagido das benfeitorias;
X; - Idade;

X4 - Mio-de-obra

Xs - Valor da depreciagdo das maquinas e equipamentos;
Xs - Dedicagdo;

X5 - Valor do rebanho;

Xs - Financiamento,

Xo - Assisténcia técnica,

X0 - Tradig3o;

X1 - Disposi¢do a mudangas

FIGURA 5. Modelo Geral.
FONTE: Blake e Mouton (1992) adaptado por Mendonga.



5 MATERIAL E METODO
5.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa utilizada foi a do tipo Conclusiva que, segundo Mattar (1994), se
divide em Descritiva e Causal.

A pesquisa Conclusiva Descritiva é utilizada quando o propdsito for descrever as
caracteristicas de um grupo, estimar a propor¢3o de um elemento numa populagio especifica
que tenham determinadas caracteristicas ou comportamento e descobrir ou verificar a existéncia
de relagdo entre variaveis.

A pesquisa Conclusiva Causal é utilizada quando o propésito for o de verificar se
num evento, que tem um nimero de condigdes determinadas (causas), a agdo conjunta dessas
condigGes pode ocasionar um provavel efeito. '

Assim, a pesquisa descritiva foi utilizada para descrever as caracteristicas ou
obter o estilo gerencial adotado pelos produtores de leite B e C, associados a Cooperativa
Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras-MG, e verificar quais varidveis situacionais
interferiram nesta adogdo; a pesquisa causal foi utilizada para verificar a existéncia de relagdo
entre o estilo gerencial desses produtores e os desempenhos técnicos e econdmicos alcangados

em suas atividades.
5.2 Area de Estudo

O presente estudo envolveu propriedades das cidades de Lavras, Ingai, Ijaci,
Itumirim, Ribeirdo Vermelho, Nepomuceno, Perddes, Carmo da Cachoeira e Ibituruna, todas do
Estado de Minas Gerais. Constituiram-se objeto de estudo os produtores e proprietarios dessas

propriedades, associados a Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, situada em Lavras, que
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tem uma economia estruturada na inddstria, prestagdo de servigos e agricultura, sobressaindo as
atividades de cafeicultura, pecuaria leiteira, culturas anuais e horticultura.

As razbes da escolha desta regiio foram por esta ser considerada como
representativa entre as bacias leiteiras do Estado de Minas Gerais, que é o maior produtor de
leite do Brasil. Além disso, a escolha deu-se pela importincia da pecuaria leiteira para o Brasil e

para o mundo.
5.3 Populagio e Amostragem

A populago foi composta de produtores de leite B e C associados a Cooperativa
Agricola Alto Rio Grande Ltda de Lavras. A escolha dessas duas categorias deveu-se,
principalmente, as suas diferengas de situagdes em termos de tecnologia e mercado de leite,
dentre outras caracteristicas, que sdo situagSes diferentes para cada uma e que, portanto,
satisfazem as exigéncias deste estudo.

A amostra foi composta por 46 produtores de leite C e 15 de leite B,
selecionados a0 acaso, com um nivel de confianga de 99% de probabilidade de erro de 7%. Estes
resultados foram obtidos a partir da teoria de dimensionamento de amostras simples ao acaso
sugerida por Hoffman (1980).

5.4 Coleta dos Dados

Os dados foram obtidos pelo autor através de entrevistas feitas diretamente aos
produtores de leite, utilizando formularios proprios e previamente testados, conforme sugere
Trivifios (1987).
5.5 Andlise dos Dados

5.5.1 Anailise do Estilo gerencial

Para identificar o estilo gerencial dos produtores de leite B e C, utilizou-se o
modelo “O Novo Grid Gerencial” de Blake e Mouton (1992).
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De posse dos dados, foram relacionadas as observagdes numa tabulagio e
somados seus escores, chegando-se aos escores percentuais dos estilos. A partir dai, pdde-se
identificar qual estilo dominante prevaleceu entre os produtores e os estilos subdominantes que

foram adotados nas duas categorias de produgo.

5.5.2 Anilise das varidveis situacionais que interferiram na adocio do estilo gerencial dos

produtores de leite B e C

Para verificar quais varidveis situacionais interferiram no estilo gerencial dos
produtores de leite B e C, utilizou-se a regressdo miltipla, seguindo o método “Stepwise” para
selegdo de variveis independentes. Os estilos identificados nos questionarios representaram as
variaveis dependentes.

A regressio multipla, segundo Allen (1970), Hoffman (1980), Stevenson (1981) e
Toledo e Ovalle (1985), consiste em identificar e estabelecer a relagdo entre a variavel
dependente (Y) e as variaveis independentes (X).

O modelo de regressdo linear multipla pode ser expresso da seguinte maneira:

Yi=B,+BX;; + B X5 + ... + BPX;,, + U;, onde

B,, B, ..., B, 530 os pardmetros a serem estimados,
Xi1, Xiz ..., Xip s30 as variaveis independentes,

Ui sdo os erros, supostamente com média zero e varidncia constante.

A equagio de regressao do modelo é a seguinte:

Yi=a+bX;; +bXpp+ ... + bPXip, onde

a = constante;

Y; = variavel dependente

Xix = variaveis independentes
K=(1,2,..p)

by = s80 as elasticidades ou taxas médias de transformagdo para as diferentes variaveis.
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Para o presente estudo estabeleceu-se o seguinte esquema:

Yi= log By + BjlogX; + BalogX; + BslogXs + BalogXy + BslogXs + BslogXs + B7logX7 + BglogXs
+ BologXs + BiologXio + Builog X1

Y; = Estilo gerencial = 1,1 - monitor;
1,9 - democratico;
5,5 - popular;
9,1 - participativo,
9,9 - versatil.
X; = (X)) - Tamanho da propriedade;
(X2) - Valor da depreciac¢do das benfeitorias;
(X5) - Idade;
(X4) - MiAo-de-obra;
(Xs) - Valor da depreciagdo das méaquinas e equipamentos;
(X¢) - Dedicag@o;
(X7) - Valor do rebanho;
(Xs) - Financiamento,
(Xs) - Assisténcia técnica,
(X10) - Tradigdo;

(X11) - Disposi¢do 4 mudangas.

De acordo com o valor do coeficiente de regressdo, negativo ou positivo,
resultante € que variaram, tanto o estilo dominante, quanto os subdominantes. Esta analise,
quando representada num grafico, mostra claramente este raciocinio. No eixo das ordenadas se
encontraram os estilos 1,1; 1,9; 5,5; 9,1, 9,9 e no eixo das abcissas, as variaveis situacionais
selecionadas para o modelo. Um coeficiente positivo interferiu para que os produtores
apresentassem um comportamento tendendo para o tipo 9,9 e um coeficiente negativo interferiu
para um comportamento tendendo para o tipo 1,1.

As supostas variaveis que interferiram na adogdo dos estilos foram separadas em
qualitativas e quantitativas, no intuito de retratar, de forma mais completa, a situagio real da

pecuaria leiteira estudada.
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Foram utilizados o gerenciador de banco de dados Dbase III plus e sistema
computacional SAS (1985), através do procedimento Proc Reg.

A identificagdo das variaveis independentes e do ajuste dos modelos adotados foi
completada pela interpretagdo dos niveis de significincia e analises de residuos (Draper, 1981;
Chatergee, 1977; Neter, 1956).

S.5.3 Anilise da relacio entre o estilo gerencial dos produtores de leite B ¢ C e os

desempenhos técnicos e econdmicos alcancados nas suas atividades

Utilizou-se a andlise de correlagdo simples para avaliar quantitativamente a
intensidade de associagdo entre as variveis “desempenho técnico” e “econdmicos”, obtidos em
cada categoria de produgio e os estilos gerenciais dominantes e subdominantes de seus
respectivos produtores. Um coeficiente de determinagfo positivo indicou uma adogdo adequada
de estilo, pois sua interferéncia foi para o aumento dos desempenhos; um coeficiente negativo
indicou uma adogao inadequada de estilo, pois diminuiu os desempenhos. Neste caso, também
foram utilizados o gerenciador de banco de dados Dbase III Plus e sistema computacional SAS
(1985), através do procedimento Proc Cor.

Segundo Levin (1987), a variagio de um fendmeno pode ou nio influir na
variagdo do outro e a intensidade desta ligagdo oscila entre -1 e +1, conforme segue:

-1,00 - correlagdo negativa perfeita,
-0,95 - correlagdo negativa forte;
-0,50 - correlagdo negativa moderada;
-0,10 - correlagdo negativa fraca;
0,0 - auséncia de correlagdo;
0,10 - correlagdo positiva fraca;
0,50 - correlagdo positiva moderada;
0,95 - correlagdo positiva forte;
1,00 - correlagdo positiva perfeita.
As associagdes entre estas varidveis foram consideradas, em niveis de

significancia, de, no maximo, 10%.
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5.6 Operacionalizacio das Varidveis
5.6.1 Estilo Gerencial Dominante e Subdominante

Para identificar os estilos dominante e subdominante utilizou-se dois tipos de
formulério. O primeiro para identificar os estilos gerenciais dominantes apresentou cinco blocos
de afirmativas, conforme Anexo 1. Cada bloco representava um estilo do modelo adotado. Os
produtores marcaram um bloco, sendo o que melhor descrevia seu comportamento frente a
geréncia da sua propriedade.

O segundo formulario foi utilizado para identificar os estilos subdominantes dos
produtores e apresentou seis blocos, sendo que cada um representava uma dimensdo (decis3o,
convicgdo e posicionamento, emogdes e critica, iniciativa e empenho, senso de humor e
investigacdo e conflito). Cada bloco apresentava cinco frases, sendo que cada frase representava
um estilo, conforme anexo 2. O produtor escolheu apenas uma frase em cada bloco, também a
que mais descrevia seu comportamento frente 4 geréncia de sua propriedade. O bloco que
apresentou estilo diferente ao estilo identificado como dominante foi considerado o estilo -

subdominante dos mesmos.
5.6.2 Influéncia das varidveis situacionais nos estilos gerenciais

Utilizou-se, como variaveis dependentes, os estilos gerenciais identificados e

traduzidos como se segue, conforme Blake e Mounton (1992).

Varidveis dependentes:

Y: (1,1) - € o estilo da geréncia empobrecida, no qual o gerente atua como
monitor, tendo minima orientagdo tanto para as pessoas, como para a produgo;

Y2 (1,9) - € o estilo da geréncia de clube recreativo, onde o gerente tem uma alta
orientagdo para as pessoas e minima para a produgio;

Y; (5,5) - € o estilo da geréncia do homem organizacional no qual o gerente se
mostra popular, com orientagéo equilibrada, tanto para as pessoas como para a producio;

Y4 (9,1) - € o estilo da geréncia autoridade/obediéncia; o gerente com este estilo

se mostra autoritirio, com minima orienta¢do para as pessoas € maxima para produgao.
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Ys (9,9) - € o estilo da geréncia em equipe e nele o gerente se mostra versatil e
comprometido pois sabe recuar e avangar, dominar e ceder no momento certo. Sua orientagio é
méxima, tanto para as pessoas quanto para a produgao.

No caso das variaveis independentes, utilizou-se para quantificar as qualitativas, o
método de Dummy que atribui valores zero e um ( 0 e 1) para as variaveis, sendo o zero para as

respostas negativas & questdo e o um para as positivas, conforme Wallace e Silver (1988).

As variaveis utilizadas como independentes foram:

Variaveis quantitativas:

Xj (Tamanho da propriedade) - registrou o total de area das propriedades rurais;
neste item, foram computadas as terras utilizadas para a atividade leiteira, ndo considerando se
sdo proprias ou arrendadas de terceiros. Neste estudo, esta variavel pdde representar a situagdo
econdmica e a posig¢do social do produtor ligado a atividade leiteira.

Xz (Valor da depreciagdo das benfeitorias) - considerou o valor total da
depreciagdo das benfeitorias destinadas & atividade leiteira, esta variavel pode representar a
utiliza¢do racional das mesmas.

X3 (Idade) - refere-se ao nimero de anos de vida do produtor entrevistado na
data de aplicagdo do questionario.

X4 (Mao-de-obra empregada na atividade leiteira) - foi considerada a quantidade
de trabalho disponivel para a atividade, com a finalidade de gerar bens ou produtos.

Xs (Valor do rebanho) - levou em conta o valor dos animais que constituiam o
rebanho; o valor médio do rebanho, neste estudo, representou sua qualidade e especializagdo.

Xs (Dedicagdo) - registrou o tempo, em horas semanais, que o produtor rural
participa no dia-a-dia da atividade na fazenda.

X7 (Valor da depreciagio das maquinas e equipamentos) - considerou o valor
total da soma das depreciagGes das maquinas e equipamentos utilizados na atividade; esta

variavel indicou a utiliza¢@o racional das mesmas.

Variaveis qualitativas:
X3 (Financiamento) - refere-se a participacdo de capital de terceiros no negdcio,
mensurando 0 maior ou o menor risco que o produtor se dispds a correr, ja que o financiamento

para o produtor representa alto risco, devido aos juros altos.
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Xo (Assisténcia técnica) - considerou a aceitagdo de visitas e sugestdes de
profissionais em agropecuaria, com o objetivo de levar conhecimentos, a partir de aspectos
tedricos e praticos sobre técnicas de produgdo e manejo do rebanho leiteiro.

Xio (Tradigao) - levou em conta a vinculagdo do individuo ao grupo de
produtores de leite por lagos afetivos e organiza¢@o social, no sentido de que n@o so ele, mas
também outras pessoas de sua familia e seus antepassados dedicam-se e dedicaram-se a
produgdo de leite; esta variavel representou os fatores afetivos.

X1 (Disposi¢do a mudangas) - relacionou a aceitagdo do produtor a uma situagdo

nova, o que € traduzido em mudangas de objetivos, onde a probabilidade de ganhos ¢ maior.

S.6.3 Associaciio entre os estilos gerenciais e os desempenhos -

Utilizou-se como variaveis dependentes, os desempenhos técnicos € econdmicos

e, como independentes, os estilos gerenciais.

5.6.3.1 Técnicos

Considerou-se, na avaliagdo do desempenho técnico, os seguintes parimetros:
- Produgdo/vaca em lactagdo/ano, em litros - PVLA/HA,

- Produgdo/ha/ano, em litros - PL/HA;

- Produgdo/vaca em lacta¢do/dia, em litros - PVLD.

5.6.3.2 Econdémicos

Foram utilizados os seguintes indicadores econdmicos e de eficiéncia na avaliagio do

desempenho econ6émico:

RB =P x Q + subproduto/ha - RB/HA,
RL =RB - Cop/ha - RL/HA.



~ onde

RB =renda bruta;

RL = renda liquida;

P = prego;

Q = quantidade produzida de leite;
Subproduto = esterco e animais descartados;

COPT = custo operacional total.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

6.1 Estilo Gerencial Dominante

A Tabela 1 mostra, de forma percentual, o estilo gerencial dominante que

predominou entre os produtores de leite B e C.

TABELA 1. Resultados percentuais dos estilos gerenciais dominantes dos produtores de leite B
e C associados a Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG,

1995.
Categorias Produtores de Leite

Estilos B (%) C (%)

9.9 60,00 63,04

5,5 13,33 435

1,9 13,33 19,56

9,1 6,67 2,18

1,1 6,67 10,87

TOTAL 100,00 100,00

FONTE: Dados da Pesquisa.

Verifica-se, pela Tabela 1, que o estilo de maior percentual e, dessa forma, o
predominante entre os produtores de leite B e C foi o 9,9 que representa o gerente atento as
mudancas do ambiente e confirmando a primeira hipétese de que predomina entre os produtores

de leite B e C, um estilo dominante versatil.

6.1.1 Estilos gerenciais identificados nas dimensdes

A Tabela 2 mostra em quais dimensdes os produtores de leite B e C nio se

comportaram com seus estilos dominantes.
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TABELA 2. Resultados dos estilos gerenciais adotados nas dimensdes pelos produtores de leite
B e C associados a Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, e

identificados nas dimensdes - 1995.

Categorias Produtores de Leite

Dimensdes B C
Estilo (%) Estilo (%)

Decisdo 9,9 60 9,9 45
Convicgdo e Posicionamento 9,9 66 9,9 80
Conflito 9,9 60 9,9 41
Senso de humor e Investigag. 9,9 73 9,9 63
Critica e Emogdes 5,5 33 1,9 39
Iniciativa ¢ Empenho 1,1 66 1,1 56

FONTE: Dados da Pesquisa.

Verifica-se que, numa maioria de dimensdes, os produtores de leite B e C se
sentiram motivados a se comportar com seus estilos dominantes e apenas nas dimensGes
“Iniciativa e empenho” e “critica e emogdes” é que aconteceu o contrario. No caso dos
produtores de leite C, foram adotados os estilos 1,9 no momento da critica € o 1,1 para tomar
iniciativas e se empenhar. Os produtores de leite B adotaram o 5,5 para fazer a critica e também
0 1,1 no momento das iniciativas ¢ empenho. Com estes resultados, pode-se dizer que os
produtores de leite B procuraram ser equilibrados ao fazerem uma critica, enquanto que os de
leite C se mostraram mais emotivos e condescendentes. No momento da iniciativa € empenho, os
dois foram apenas monitores. Estes resultados indicam ainda que existiu algum motivo que
limitou a comunicagdo dos produtores, nas duas categorias, com seus subordinados e, dessa
forma, eles ficam sem iniciativa para se empenharem.

Estes resultados confirmam a terceira hipotese de que os estilos subdominantes

adotados pelos produtores de leite B e C sdo diferentes.

6.2 Anilise das varidveis situacionais que interferiram nos estilos gerenciais

Estes resultados mostram que variaveis situacionais interferiram de forma a
motivar ou desmotivar os produtores a se comportarem segundo o estilo dominante, fazendo

com que eles adotassem estilos diferentes a este.
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6.2.1 Estilo gerencial dominante

6.2.1.1 Categoria de Produtores de Leite B

Constatou-se, pelos resultados apresentados na Tabela 3, que as varidveis que
interferiram nos estilos gerenciais dominantes dos produtores de leite B, foram Valor do
Rebanho que representa a sua qualidade (Xs) de forma negativa, Dedicagio dos mesmos no dia-
a-dia em horas semanais, também de forma negativa (Xs) e Tradigio no ramo de forma positiva
X1).

TABELA 3. Valores estatisticos da regressdo multipla das variaveis situacionais que interferiram
nos estilos gerenciais dominantes dos produtores de leite B associados a
Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressdo Padrio F de
b; bx; Significancia
Constante 12,02 1,08 123,68 0,0001
Valor do Rebanho (XGs) -0,0014 0,0006 4,79 : 0,0511
Dedicagio (X) -0,24 0,04 32,02 0,0001
Tradi¢do (X;o) 1,97 1,08 3,29 0,0969

FONTE: Dados da Pesquisa.

A variavel Tradigdo foi significativa a um nivel menor que 10% e as demais
foram significativas a niveis de 5% e menos que 1%, respectivamente. Estes resultados indicam
que a Tradicionalidade na condugdo desta categoria de produgdio contribui para um
comportamento versatil, enquanto que o Valor do Rebanho e a Dedicagdo destes no dia-a-dia da

atividade contribuem para que os gerentes se comportem com estilo diferente.
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6.2.1.2 Categoria de Produtores de Leite C

TABELA 4. Valores estatisticos da regressio miltipla das variaveis situacionais que interferiram
nos estilos gerenciais dominantes dos produtores de leite C associados
Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995,

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressio Padrio F de
bi bx; Signiﬁc?mcia
Constante 7,44 0,676 121,01 0,0001
Valor de depreciagdo das
benfeitorias (X;) -0,00006 0,000034 2,90 0,09

FONTE: Dados da Pesquisa.

Nota-se, pela Tabela 4, que a variavel (X;) interferiu de forma negativa no estilo
gerencial dominante dos produtores de leite C, visto que seu coeficiente de regressdo foi da
ordem de -0,00006 a um nivel de significincia de 10%. Este resultado indica que o valor da
depreciagdo das benfeitorias interferiram de forma a desmotivar estes produtores a atuarem com

o estilo versatil.

6.2.2 Anilise das varidveis situacionais que interferiram nos estilos adotados nas

dimensdes

Estes resultados mostram especificamente onde e como as variaveis situacionais

interferiram.

6.2.2.1 Categoria de produtores de leite B

6.2.2.1.1 Dimenséo “Decisio”

Nao houve nenhuma variével situacional significativa na regressio feita para esta

dimens3o.
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6.2.2.1.2 Dimensio “Convicgiio e Posicionamento”

Esta regressdo mostrou que a variavel tradigdo (X)) interferiu especificamente no
momento em que os produtores de leite B tiveram que ter convicgdo para se posicionarem frente
a gerencia de suas empresas. Esta variavel foi significante a um nivel menor que 5% e com um
coeficiente de regress@o positivo da ordem de 3,85, como mostra a Tabela 5. Este resultado
indica que quanto mais tradicdo ou envolvimento em grupos da mesma categoria e gosto pela
atividade estes produtores tiverem, mais se comportario com o estilo dominante e mais

convicgdo terdo para se posicionarem frente a geréncia de suas empresas.

TABELA 5. Valores estatisticos da regressdo miltipla das varidveis situacionais que interferiram
nos estilos da Dimensdo, Convicgdo e Posicionamento dos produtores de leite B

associados a Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressdo Padrio bx; F de
b Significancia
Constante 6,05 1,07 31,64 0,0001
Tradi¢do (Xj0) 3,85 1,57 5,98 0,0295

FONTE: Dados da Pesquisa.

6.2.2.1.3 Dimensio “Conflito”

Pode-se verificar, pela Tabela 6, que a varidvel Dedicagdo interferiu
especificamente no estilo da dimensdo Conflito. Seu coeficiente de regressio foi da ordem de -
0,13 e o nivel de significdncia menor que 5%. Este resultado informa que a dedica¢do dos
produtores de leite B no dia-a-dia da atividade faz gerar neles o conflito, desmotivando-os a

atuarem com o estilo versatil.
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TABELA 6. Valores estatisticos da regressdo multipla de variaveis situacionais que interferiram
nos estilos da dimensdo Conflito dos produtores de leite B associados &
Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressio Padrio F de
b; : bx; Significancia
Constante 10,01 1,35 54,67 0,0001
Dedicagdo (Xs) -0,13 0,06 4,79 0,05

FONTE: Dados da Pesquisa.

6.2.2.1.4 Dimensio “Senso de Humor e Investigacio”

A Tabela 7 mostra a presenga de um numero maior de variaveis situacionais
interferindo no estilo desta dimensdo. As variveis significativas a um nivel menor que 1% foram
Tamanho da Propriedade (X,), Valor da Depreciagdo das Maquinas e Equipamentos (X-), Valor
da Depreciagdo das Benfeitorias (X;), Tradigdo (Xio), Assisténcia Técnica (Xs) e Disposigdo &
Mudangas (X11) com coeficientes de regressdo da ordem de 0,005; 0,022; -0,007; 0,90; 1,12 e
1,79, respectivamente.

Estes resultados indicam que, quanto maior o tamanho da propriedade que indica
posi¢do social, menor valor da depreciagdo das maquinas e equipamentos que indica a sua
utilizagdo racional, tradi¢do que indica o prazer de lidar com atividade, assisténcia técnica que
indica a aceitagdo de visitas dos técnicos e, finalmente, disposigio as mudangas que indica
mudar de objetivos quando necessirio, mais motivados esses produtores se sentirio para
atuarem com o estilo dominante através da dimensdo senso de humor para buscarem
informagdes quanto aos problemas da propriedade.

As variaveis mao-de-obra (X4) e financiamento (Xs) se apresentaram em niveis de
significincia menores que 10% e 5% com coeficientes de regressao 0,022 e 0,62,
respectivamente. Estes resultados indicam que a disponibilidade de mao-de-obra e a aceitagdo de
visitas e sugestSes da assisténcia técnica por parte dos produtores de leite B, os motivam a se

comportarem com o estilo dominante na dimens3o senso de humor.
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TABELA 7. Valores estatisticos da regressio multipla das variaveis situacionais que interferiram
nos estilos da dimens&o Senso de Humor e Investigagio dos produtores de leite B
associados & Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressio Padrio bx; F de
b; Significancia

Constante 6,59 0,34 365,88 0,0001
Tamanho das proprie-
dades (X;) 0,005 0,0007 53,68 0,0007
Valor das benfeitorias
USS$ (X) -0,007 0,0002 665,71 0,0001
Maéo-de-Obra (D/H)
(Xs) 0,022 0,011 4,08 0,099
Valor do rebanho US$
(Xs) -0,0003 0,0001 4,66 0,083
Valor da depreciagdo
de maquina e equipa-
mento (X7) 0,022 0,003 47,99 0,001
Assisténcia técnica
(Xo) 0,62 0,19 10,29 0,024
Tradigio
(X10) 1,12 0,21 27,86 0,0032
Disposi¢do a mudan-

“cas (11) 0,90 0,17 25,83 0,0039

FONTE: Dados da Pesquisa.

Quanto as variaveis (X;) e (X;), pode-se observar uma interferéncia negativa das
mesmas no estilo através da dimensdo Senso de Humor e Investigagdo desses produtores. O alto
Valor da Depreciagdo das Benfeitorias (X,) e o Valor do Rebanho(Xs), fazem com que estes se
sintam desmotivados a se comportarem com o estilo dominante nesta dimens3o.
6.2.2.1.5 Dimensdo “ Critica e Emogdes”

Nesta dimens&o n3o houve nenhuma variavel situacional significativa.

6.2.2.1.6 Dimensdo “Iniciativa e Empenho”

Pela Tabela 8 pode-se verificar que as variaveis que interferiram no estilo através

desta dimens&o foram Valor da Depreciagdo das Benfeitorias (X,), Idade (X3) e Dedicagdo (X).
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Estas se apresentaram com coeficientes de regressdo da ordem de -0,005, -0,16 ¢ 0,071 e a

niveis de significincia de 1%, menor que 1% e 10% respectivamente.

TABELA 8. Valores estatisticos da regressio miltipla das variaveis situacionais que interferi-
ram nos estilos da dimensdo iniciativa e empenho dos produtores de leite B

associados & Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995,

Coeficiente Erro Valor Nivel

Variaveis (X;) Regressio Padrio F de
b; bx; Significdncia

Constante 11,89 2,19 29,38 0,0002
Valor de Depreciagio
das Benfeitorias (X5) -0,005 0,001 29,38 0,015
Idade (X;) -0,16 0,036 8,33 0,0009
Dedicacgio (X6) 0,071 0,046 20,05 0,10

FONTE: Dados da Pesquisa.

Esses resultados indicam que a maior Dedicagdo destes, em horas semanais na
atividade, faz com que eles se sintam desmotivados a se comportarem com o estilo dominante,
tomarem iniciativas e se empenharem na condugio da atividade. No entanto, o valor da
depreciagdo das benfeitorias e a idade, o fazem sentir motivados. Os produtores de leite B se
sentiram desmotivados a se comportarem com o estilo dominante 9,9 e mais em direcdo ao estilo
1,1 de comportamento de monitor, o qual foi adotado por eles como subdominante nesta

dimensao.

6.2.2.2 Categoria de produtores de leite C

6.2.2.2.1 Dimensao “Decisio”

Na Tabela 9 verifica-se que a unica varidvel que interferiu no estilo através da
dimensdo decisdo do estilo dos produtores de leite C foi Assisténcia Técnica (Xo), que
apresentou um coeficiente de regressdo de 2,19 a um nivel de significancia menor que 10%. Este
resultado indica que quando esses produtores aceitarem as visitas e as sugestdes da assisténcia
técnica, eles se sentirdo motivados a atuar com o estilo dominante e melhores serdo as suas

decisdes.
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TABELA 9. Valores estatisticos da regressio miiltipla das variaveis situacionais que interferiram
nos estilos da dimensdo decisdo dos produtores de leite C associados a

Cooperativa Agricola Alto Rio grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressdo Padrao F de
bi bx; Significincia
Constante 4,93 0,71 47,87 0,0001
Assisténcia técnica (Xo) 2,19 1,25 3,09 0,09

FONTE: Dados da Pesquisa.

6.2.2.2.2 Dimensdes “Convic¢iio e Posicionamento, Conflito, Critica e Emocdes”

Nas regressbes feitas para essas dimensdes nio obteve-se nenhuma variavel
significativa. Isto indica que os estilos destas dimensdes ndo sofreram interferéncia, no caso dos

produtores de leite C.

6.2.2.2.3 Dimensdo “Senso de humor e Investigaciio”

TABELA 10. Valores estatisticos da regressio multipla das varidveis situacionais que
interferiram nos estilos através da dimensio Senso de Humor e Investigacdo dos
produtores de leite C associados & Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda,
de Lavras - MG, 1995.

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressdo Padrio F de
b; bx; Significincia
Constante 3,37 2,12 2,53 0,10
Valor de Depreciagio das
Benfeitorias (X3) -0,00007 0,00003 4,65 0,03
Idade (X;) 0,09 0,004 4,81 0,03

FONTE: Dados da Pesquisa.

A Tabela 10 mostra que as varidveis que interferiram nos estilos através da
dimens&o Senso de Humor e Investigagio dos produtores de leite C foram Valor da Depreciagio
das Benfeitorias (X;), de forma negativa e Idade (X;), de forma positiva. Seus coeficientes de
regressdo foram da ordem de -0,00007 e 0,09 em niveis de significincia menores que 5%,

respectivamente. Estes resultados indicam que quanto mais idosos esses produtores forem mais
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motivados se sentirdo a se comportarem com o estilo dominante na dimensdo Senso de Humor e
Investigacdo. No caso da variavel Valor da Depreciagdo das Benfeitoras, quanto maior, menos
eles se sentirdo motivados a atuarem com o estilo dominante nesta dimenso.
6.2.2.2.4 Dimensdo “ Criticas e Emogges”

Nesta dimenséo néo houve nenhuma variavel situacional significativa.
6.2.2.2.5 Dimensao “Iniciativa ¢ Empenho”
TABELA 11. Valores estatisticos da regressio multipla das varidveis situacionais que interferi-

ram no estilo da dimensgo Iniciativa ¢ Empenho dos produtores de leite C asso-
ciados & Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

Coeficiente Erro Valor Nivel
Variaveis (X;) Regressdo Padrido F de
b; bx; Significancia
Constante 491 0,65 57,20 0,0001
Assisténcia técnica (Xo) -2,35 1,14 4,27 0,045

FONTE: Dados da Pesquisa.

Pelo resultado da Tabela 11, verifica-se que ocorreu a interferéncia negativa da
variavel Assisténcia Técnica no estilo através da dimensdo Iniciativa e empenho dos produtores
de leite C, pois seu coeficiente de regressio se mostrou no valor de -2,35 e a um nivel de
significincia menor que 5%. Este resultado indica que quanto mais os produtores de leite C nio
aceitarem o que a assisténcia técnica indicar, menos motivados eles se sentirio para se
comportarem com o estilo 9,9, que representa 0 dominante e mais eles atuario com o estilo
tendendo ao 1,1 de comportamento de monitor, que foi 0 que os mesmos adotaram como
subdominante nesta dimens3o.

Estes resultados confirmam a segunda hipétese de que as variaveis situacionais,
quantitativas e qualitativas interferem de forma diferente nos estilos dos produtores de leite
BeC.
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6.3 Anilise de correlagio miiltipla entre os estilos gerenciais e os desempenhos
6.3.1 Categoria de produtores de leite B
6.3.1.1 Estilo Gerencial Dominante e os Desempenhos Técnicos e Econdmicos
TABELA 12. Anélise de correlagio entre os desempenhos técnicos e econ0micos, € os estilos

gerenciais dominantes e das dimensdes dos produtores de leite B associados a
Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

PVLA -0,20521 0,14997 -0,13011 0,06696 0,05644 0,01475 -0,00042
0,4631 0,5937 0,6440 0,8126 0,8417 0,9584 0,99
88 88 88 88 88 88 88
PLHA -0,06381 -0,00815 0,01667 -0,01427 0,12982 0,09660 0,12568
0,8213 0,99 0,9530 0,9597 0,6447 0,7320 0,6554
70 70 70 70 70 70 70
PVLD -0,19873 0,14735 -0,13714 0,07172 0,06449 0,01808 0,00086
0,4777 0,6002 0,626 0,7995 0,8194 0,9490 0,99
76 76 76 76 76 76 76
RBHA -0,05438 -0,01324 0,01847 -0,00606 0,12382 0,09413 0,11252
0,8474 0,9626 0,9479 0,98 0,6602 0,7386 0,6897
29 29 29 29 29 29 29
RLHA -0,2541 0,37358 0,02129 -0,22602 -0,12364 -0,19065 0,78366
0,3608 0,1702 0,94 0,4179 0,6607 0,4961 0,0005
74 74 74 74 74 74 74
PVLA/ha = Producdo em litros por vaca em lactagdo, por hectare, ano. E = Criticas e Emogdes.
PLHA = Produgdo em litros, por ano, por hectare. E, = Iniciativa e Empenho.
PVLD/ha = Produgdo por vaca em lactagdo por dia, hectare. Conf = Conflito.
RBHA = Renda bruta por hectare. D = Decisdo.
RLHA = Renda liquida por hectare. C = Convicgdo e posicionamento.
Eg = Estilo gerencial dominante. Sh = Senso de humor e investigacdo.

Verifica-se, pela Tabela 12, que no caso dos produtores de leite B, ndo existiu a
correlagdo entre os estilos gerenciais dominantes adotados por eles com os desempenhos técnico

e econdmico obtidos nas suas atividades.
6.3.1.2 Dimensio Senso de humor e Investigacio e o Desempenho Econémico
Pode-se verificar, pela Tabela 12, que o estilo dominante através da dimensdo

Senso de Humor e Investigagdo e a variavel renda liquida por hectare apresentaram correlagio

positiva, com um r = 0,78 a um nivel de significincia menor que 1%. Este resultado indica que
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quanto mais os produtores de leite B atuarem com o estilo tendendo para o versatil através da
dimensdo Senso de Humor e Investigagdo, maior serd o desempenho econémico alcangado nas
suas atividades. Esta correlagdo mostra que o estilo versatil foi adotado adequadamente nesta

dimens3o.
6.3.2 Categoria de produtores de leite C
6.3.2.1 Estilo Gerencial Dominante e 0 Desempenho técnico

Ao analisar a Tabela 13, observa-se que existe correlagdo entre os estilos
gerenciais dominantes dos produtores de leite C e o desempenho técnico representado pela
PLHA. Entretanto, esta correlagio se apresentou inversa, ou seja, negativa comumr = - 0,26 ¢
um nivel de significincia menor que 10%.

Pode-se dizer que, no caso dos produtores de leite C, o estilo dominante versatil,
ndo € o adequado para eles atuarem, pois estes resultados indicam que o mesmo contribui para a
diminui¢do de seus desempenhos técnicos. No caso dos resultados econdmicos, nio houve

correlagdes com niveis de significdncia de, no maximo, 10%.
6.3.2.2 Dimensao Iniciativa e Empenho e o Desempenho técnico

Verifica-se, na Tabela 13, que existe correlagio entre os estilos, na dimensdo
iniciativa e empenho, com o desempenho técnico representado pela PVLA. O coeficiente de
correlagdo foi da ordem de 0,28, a um nivel de significAncia de 5%. Este resultado indica que
quanto mais os produtores de leite C atuarem com o estilo dominante no momento de tomar
iniciativas e se empenharem, mais alcangardo desempenhos técnicos satisfatorios, e ainda, o

estilo 1,1 adotado por eles é inadequado.
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TABELA 13. Anélise de correlagdo entre os desempenhos técnicos e econdmicos e os estilos
gerenciais dominantes e das dimensGes dos produtores de leite C associados a
Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda, de Lavras - MG, 1995.

EG, E, E Conf, D C Sh
PVLA 0,09201 0,28115 -0,10239 0,10394 0,28886 0,19128 -0,10628
0,54 0,0584 0,4983 0,4918 0,0515 0,2029 0,4820
31 31 31 31 31 31 31
PLHA -0,25909 0,21917 -0,18332 0,001 0,07430 0,16236 0,08539
0,0821 0,1433 0,2226 0,9907 0,6236 0,2810 0,5726
77 77 77 77 77 77 77
PVLD 0,04551 0,23964 -0,06191 0,06016 0,31381 0,19544 -0,08178
0,76 0,1087 0,6828 0,6913 0,0337 0,1930 0,5890
39 39 39 39 39 39 39
RBHA -0,23238 0,0957 -0,16430 0,02833 -0,11585 0,13331 0,01845
0,1202 0,5232 0,2752 0,8518 0,4433 0,3771 0,90
31 31 31 31 31 31 31
RLHA -0,18163 -0,07260 0,23926 -0,23030 -0,12597 0,01852 0,12002
0,2270 0,6316 0,1093 0,1236 0,4042 0,90 0,4269
28 28 28 28 28 28 28
FONTE: Dados da Pesquisa. E = Criticas e Emogdes.
PVLA/ha = Produgéo em litros por vaca em lactagdo, por hectare, ano.  E, = Iniciativa e empenho.
PLHA = Produgéo em litros, por ano, por hectare. Conf = Conflito.
PVLD/ha = Produgdo por vaca em lacta¢fo por dia, hectare. D = Decisdo.
RBHA = Renda bruta por hectare. C = Convicgdo e posicionamentor.
RLHA = Renda liquida por hectare. Sh = Senso de humor e investigacao.

Eg = Estilo gerencial dominante.

6.3.2.3 Dimensédo Decisdo e Desempenho técnico

Estas varidveis, D ¢ PVLA e D e PVLD, estdo positiva e significativamente
associadas ao nivel de 5% e 3% de probabilidade e coeficientes da ordem de 0,28 e 0,31,
respectivamente, como pode ser visto na Tabela 13. Pode-se dizer que quanto mais os
produtores de leite C se comportarem com o estilo dominante no momento da decis3o, maiores
serdo os desempenhos técnicos alcangados nas suas atividades. Este resultado indica que os
mesmos adotaram o estilo 9,9 versatil, como dominante, adequadamente.

Com estes resultados fica confirmada a quarta hipotese, que é a de que existe
correlagdo entre os estilos gerenciais dos produtores de leite B e C e os desempenhos técnicos e
econdmicos alcangados em suas empresas

Para as demais dimensdes ndo constatou-se correlagio com os desempenhos.

O Anexo 3 mostra, em forma de figura, os resultados discutidos neste capitulo

seguindo o modelo geral.



7 CONCLUSOES E SUGESTOES

7.1 Conclusdes

As andlises dos resultados obtidos no presente estudo permitiram formular as
seguintes conclusdes:

- 0s produtores de leite B ¢ C apresentaram, como estilo dominante ou
caracteristico, o versatil que segue os principios da gerencia de equipe, representado pelo 9.9.
Estes estilos sofreram a interferéncia de algumas variaveis situacionais que se apresentaram
diferentes em cada categoria de produtores;

-no caso dos produtores de leite B foram as varidveis Tradi¢io, Valor do
Rebanho e Dedicagéo e, no caso dos produtores de leite C, ocorreu a interferéncia apenas da
variavel Valor de Depreciagdo das Benfeitorias;

- tanto os produtores de leite B quanto C adotaram estilos subdominantes, sendo
os dos tipos 1,1 e 5,5 pelos de leite B e 1,1 e 1,9 no caso dos de leite C.

Ao analisar as correlagGes entre os estilos gerenciais e os desempenhos técnico e
econdmico de cada categoria, constatou-se que:

- o estilo gerencial dos produtores de leite B apresentou correlagio com o
desempenho econdmico através da dimensdo senso de humor e investigago;

-no caso dos produtores de leite C ocorreu correlagdo inversa entre os seus
estilos dominantes e os desempenhos ténicos mas, através da dimensio Decisdo e Iniciativa e

Empenho, ocorreu a correlagdo positiva.
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7.2 Sugestoes

Sugere-se que outras pesquisas sejam realizadas sobre estilo gerencial, incluindo
outras variaveis situacionais como o grau de instrugdo dos produtores, a participagdo ou ndo
deles em cooperativas € o prego do produto.

Uma outra sugestdo seria fazer este tipo de pesquisa por estrato de produgio,
tanto da pecuaria leiteira quanto de outras atividades e até regides.

Sugere-se também que sejam utilizadas outras técnicas estatisticas como, por
exemplo, analise multivariada.

Sugere-se, ainda, que empresas prestadoras de assisténcia técnica realizem
treinamentos para produtores rurais e até extensionistas, no intuito de esclarecé-los e interferir

nos seus estilos gerenciais, facilitando-lhes o alcance de seus objetivos com eficcia.
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ANEXO 1

Marque o bloco que mais descreve o seu comportamento frente a gerencia de sua empresa

Bloco A®) () Aceito com indiferenca as decisdes tomadas por outros.
Evito tomar partido procurando n3o revelar minhas opinides, atitudes ou idéias.
Quando ocorre conflito tento ndo me envolver ou tento manter-me neutro.
Gragas ao meu n3o envolvimento, raramente me irrito.
Meu senso de humor € tido pelos outros como sem importancia.
Eu me esforgo apenas o suficiente para manter minha situaggo.

Bloco B’) ( ) De preferéncia apdio os outros em vez de tomar a iniciativa.
Apoio as decisdes que promovem as boas relagdes.
Aceito opinides, atitudes e idéias alheias em vez de impor as minhas.
Tento evitar que se crie conflito e, quando ele ocorre, procuro acalmar os
animos para manter o pessoal unido.
Devido ao mal estar que as tensdes podem gerar, reajo de maneira educada e
amiga.
Meu senso de humor procura desviar a atengdo dos pontos sérios.

Bloco C°) () Busco decisdes possiveis de serem realizadas, ainda que imperfeitas.
Quando surgem idéias, opinides ou atitudes diferentes das minhas,
proponho solugdes que satisfaga a todos e que contornem a situagéo.
Sob tensdo, fico em duvida sobre como atender as expectativas dos outros.
Meu senso de humor leva a minha aceitagdo pessoal ou a dos meus pontos de
vista.
Procuro sustentar um ritmo de trabalho bom e constante.
Ante o conflito, procuro chegar a solugdes, respeitando o direito de todos e que
contornem a situagao.

Bloco D) ( ) Espero que minhas decises sejam consideradas como a ultima palavra.
Defendo as minhas idéias, opinides e atitudes mesmo que, por vezes, tenha pisar
nos calos dos outros.
Quando ocorre conflito, tento anula-lo ou valer a minha posigéo.
Quando as coisas ndo vdo como espero, contesto, resisto ou volto a carga,
contra argumentando.
Meu senso de humor é destrutivo.
Eu dou duro e fago os que trabalham comigo darem duro também.

® Estilo gerencial 1,1
® Estilo gerencial 1,9
¢ Estilo gerencial 5,5
4 Estilo gerencial 9,1
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Bloco E°)( ) Esforgo-me profundamente para conseguir decisdes validas e criativas que
resultem em compreensio e concordincia por todos.
Procuro e estou atento a idéias, opinides, atitudes diferentes das minhas.
Tenho certezas, mas mudo de opinido diante de idéias mais validas do que as
minhas.
Quando surge conflito, procuro averiguar os motivos e solucionar as causas.
Quando provocado, me controlo, embora fique claro a minha impaciéncia.
Meu senso de humor ¢ adequado as diversas situagdes e facilita aberturas, mesmo
sobre pressdo, mantendo certo senso de humor.
Empenho-me a fundo e os demais me acompanham.

¢ Estilo gerencial 9,9
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ANEXO 2

Marque com um X apenas um paréntese em cada bloco.

Bloco 1) Decisbes
A; () Aceito com indiferenca as decisGes tomadas por outros;
B, ( ) Apdio as decisdes que promovem as boas relagdes,
Ci( ) Busco decisdes viaveis, ainda que imperfeitas;
D; (' ) Espero que as minhas decisdes sejam consideradas como a Gltima palavra;
E, ( ) Esforgo-me profundamente para conseguir decisdes validas e criativas que
resultem em compreensio e consenso.

Bloco 2) Convicgdes (certeza)

A; () Evito tomar partido, procurando ndo revelar minhas opinides, atitudes ou
idéias;

B () Aceito opiniGes, atitudes e idéias alheias em vez de impdr as minhas;

C2( ) Quando surgem idéias, opinides ou atitudes diferentes das minhas, proponho
posi¢des intermediarias;

D (' ) Defendo as minhas idéias, opinides e atitudes mesmo que, por vezes, tenha de
pisar no calo dos outros;

E; () Procuro e estou atendo a idéias, opinides e atitudes diferentes as minhas.
Tenho convicgdes firmes, mas mudo de opinifio diante de idéias mais validas
do que as minhas.

Bloco 3) Conflito

As () Quando ocorre conflito, tento ndo me envolver ou tento manter-me neutro;

B; () Tento evitar que se crie conflito e, quando ele ocorre, procuro acalmar os
dnimos para manter o pessoal unido;

Cs () Frente ao conflito, procuro chegar a solugdes que satisfacam a todos e que
contorne a situagao;

D; () Quando ocorre conflito, tento elimina-lo ou fazer prevalecer a minha opinido;

E; () Quando surge conflito, procuro verificar os motivos e solucionar as causas.

Bloco 4) Emogdes (temperamento)

A4 () Gragas ao meu envolvimento, raramente me irrito;

B4 () Devido ao mal estar que as tensdes podem gerar, reajo de maneira educada e
amiga,

C4( ) Sob tensdo, fico em divida sobre como atender s expectativas dos outros;

D4 () Quando as coisas ndo vdo como eu quero, contesto, resisto ou volta a carga,
contra-argumentando;

E4( ) Quando provocado, me controle, embora seja vistvel a minha impaciéncia.
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Bloco 5) Senso de humor

As () Meu senso de humor € tido pelos outros como sem expressao.

Bs () Meu sendo de humor procura desviar a aten¢do dos pontos sérios.

Cs () Meu senso de humor leva a minha aceitagdo pessoal ou a dos meus pontos de
vista.

Ds () Meu senso de humor € destruidor.

Es ( ) Meu senso de humor é adequado as diversas situagdes e facilita aberturas,
mesmo sob pressdo mantendo certo senso de humor.

Bloco 6) Empenho (esfor¢o)
As () Eu me esforgo apenas o suficiente para manter minha situagfo.
Bs () De preferéncia apoio os outros, em vez de tomar iniciativa.
Cs () Procuro sustentar um ritmo de trabalho bom e constante,
D¢ () Eu "dou duro" e fago os que trabalham comigo "darem duro" também.
Es () Empenho-me a fundo e os demais me acompanham.
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ANEXO 3
RESULTADOS
- CATEGORIA B
-Xs
-Xs & X0
\ Estilos / SH e investigagdo 99  |&-Xs
Gerenciais Convicgdo e posicion. 9,9 < X
Dominantes Decisdo 9,9
9,9 <+—> | Conflito 9,9 <+ -X;
Emogdes e critica 5,5
Iniciativa e empenho 1,1
l Desempenhos l
|
| Técnico | | Econémico —”
- CATEGORIA C
X,
Estilos SH e investigagdo 9,9 |&-X2
Gerenciais Convicgdo e posicion. 9,9
Dominantes Decisdo 99 |4 X
9,9 <+—» | Conflito 9,9
Emogdes e critica 1,9
Iniciativa e empenho 1] [4-Xo

I Desempenhos |

|
V| Técnico |4 [ Econbmico
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