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RESUMO

Pode—se dizer que um bom lider em uma empresa ¢ um diferencial muito importante e que
traz beneficios enormes para a organizacgo, seja ela grande ou pequena. E evidente que se a
empresa utilizar adequadamente os recursos estudados nesse trabalho, ou seja, se utilizar o
Grid de lideranga de modo correto, ela certamente sobressaird com sucesso 1o mercado de
trabalho. Este estudo tem como objetivo mostrar a aplicagdo da ferramenta Grid de Lideranga
no Sicoob do Vale, identificar os estilos de lideranga presente no universo de seus
cooperados, e com isso tragar o perfil de lideranga do lider da cooperativa. Trata—-se de um
estudo de caso que utiliza 0 método quantitativo para possibilitar os dados e identificar o
estilo de lideranga presente na empresa segundo o modelo de Black e Mouton (1992) que
apresenta resultados importantes para a empresa analisada.

Palavras - Chave: Lideranga, Cooperativa; Lider.
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ABSTRACT

You can - say that a good leader in a company is a very important differential and brings
enormous benefits to the organization, be it large or small. It is clear that if the company
properly use the resources studies in this work, that is, if you use the right way to leadership
Grid, it certainly will stand out successfully in the labor market. This study aimed to show
that applying the Leadership Grid tool in the valley Sicoob identifies - if the present
leadership styles in the universe of its members, and then trace the leadership profile of the
cooperative leader. This - is a case study and uses - a quantitative method to enable the data
and identify the present leadership style in the company on the model of Blacke and Mouton
(1992) that showed significant results for the company analyzed...

Key - words: leadership; cooperative; Leader.
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INTRODUCAQO

A lideranga cooperativista € definida por Oliveira (2001, p. 33) como:

Processo em que uma pessoa é capaz, por suas caracteristicas individuais, de
aprender as necessidades dos cooperados e dos profissionais da cooperativa, obter o
engajamento e a participagio de todos no desenvolvimento e implantagio dos

trabalhos necessérios para o alcance das metas e objetivos da cooperativa.

Por meio desta defini¢do pode-se inferir que a lideranga cooperativista ¢ essencial para
0 processo de desenvolvimento e sobrevivéncia da mesma, onde o lider deve conduzir seus
trabalhos pautados na participagfio e no envolvimento de todos os membros para concretizar
seus objetivos.

Com o intuito de maximizar esta definigio & que se propde neste estudo verificar e
analisar o perfil de lideranca dos cooperados, € suas implicagbes para a autogestio
cooperativista, tendo como sustentagio os estudos de Blake e Mouton(1992) sobre lideranga.
De acordo com Blake ¢ Mouton (1992, p.11-2)

oGrid identifica as principais teorias sobre os modos de exercer a lideranga, tendo
em vista a produgdo por intermédio dos outros. O Grid se encontra em processo de
desenvolvimento e aperfeigoamento desde a sua criagdo, quando realizamos uma
série de valiosas pesquisas sobre o aumento da eficicia da lideranga,

Sendo assim, esta ferramenta ¢ validada e aplicvel a qualquer organizacdo, em temos
de tamanho, 4rea de atuagfio ou faturamento e representa a oportunidade para o envolvimento
€ 0 compromisso das pessoas em prol da solugfio de problemas e implementagdo de solugdes
vélidas.

O Grid de Lideranga trabalha as dimensdes da produgdo e das pessoas, ou da tarefa e
do relacionamento. Estas dimenses segundo Blake e Mouton (1992, p.225) “assemelham-se
a um composto quimico, no qual as varidveis interagem uma com a outra”, sendo assim
interdependentes. No Grid, o eixo horizontal caracteriza-se pela orientagdo para a tarefa que
se estende numa escala de 01 (baixa preocupacdo com a tarefa) a 09 (alta preocupacio com a
tarefa). O eixo vertical representa a orientagdo para as pessoas ou relacionamento, e se
estende na mesma escala do anterior, de 01 (baixa preocupagiio com as pessoas) a 09 (alta
preocupagio com as pessoas) (BLAKE; MOUTON, 1992).
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Na conclusdo do trabalho de Nunes (2006), ele afirma que o estilo adotado pelas
empreendedoras mineiras se caracteriza fortemente por um estilo de lideranga voltado para as
pessoas, [...], em contrapartida 50% delas tem um estilo voltado para o cumprimento de
prazos, resultados e metas (NUNES, 2006, p.88). Fernandes (2009), em suas conclusdes
pergunta e responde,

existe uma relagdo entre o sucesso dos servigos de Alimentagdo e o estilo de
lideranga adotado por seus Gerentes, especificamente com o Estilo de Geréncia
(5,9)? [..] Os resultados indicam a veracidade da hipétese acima, [...], desta forma a
atuagdo do Gerente possui uma énfase com a preocupagio nas pessoas € nos
resultados, caracterizando um estilo de geréncia (9,9) (FERNANDES, 2009, p. 105).

Os dois estudos apontam para um estilo de lideranga que privilegia o alcance dos
objetivos ou resultados e uma preocupagio com o relacionamento interpessoal. Assim, os
estudos de Blake e Mouton (1992) se fazem presentes e necessarios nos dias atuais para o
entendimento da influéncia dos estilos de lideranca nas organizagdes.

Com os resultados aqui alcangados fomenta a discussdo sobre a lideranca no ambito
das cooperativas do pais, visto que o ano de 2012 foi declarado pela Organizagdo das Nagdes
Unidas (ONU) como o “Ano Internacional do Cooperativismo® (OCB/RJ, 2011). Por fim,
disponibilizar-se mais uma fonte de dados para novas pesquisas monograficas da FACER
Faculdades, bem como a todos os profissionais interessados no tema.

Segundo Oliveira (2001) muitas cooperativas pensam que tém liderangas
consolidadas, mas nfo € o que realmente acontece. Essa dicotomia entre realidade e ficgdo
provoca enormes problemas de gestdio nas cooperativas. O processo de escolha do lider em
uma cooperativa ndo obedece a raciocinios logicos, mas a uma comunicagio realizada entre

os inconscientes dos liderados e daqueles a quem foi conferida a lideranga.

As cooperativas que ndo tiverem liderangas reais, sustentadas e duradouras, que sdo
as caracteristicas basicas das vantagens competitivas das cooperativas, estardo
fadadas ao insucesso, ou na melhor das hipoteses serdo incapazes de empreender
uma jornada vitoriosa (OLIVEIRA, 2001, p. 268).

Assim o estudo do estilo de lideranga dos cooperados pode favorecer a identificagdo
de qual orientagdo ¢ mais encontrada no quadro societdrio, buscando maximizar suas
caracteristicas. Portanto, a pergunta que norteia este estudo se d4 da seguinte maneira: qual ou
quais estilos s&o predominantes no universo dos cooperados da cooperativa estudada e quais

as suas implicagdes para sua gestiio?
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A pesquisa objetiva verificar qual estilo de lideranga dos cooperados da Cooperativa
de Crédito Sicoob do Vale sediada na cidade de Rubiataba, no estado de Goias, procurando
analisar suas implicagBes para a gestdo das mesmas, com base no estudo sobre lideranca
desenvolvido por Blake ¢ Mouton (1992). Busca especificamente: Identificar os estilos de
lideranga presente no universo de cooperados; Identificar qual o estilo de lideranca que se
destaca entre os cooperados; Identificar a importancia do Grid de Lideranga, estudo
desenvolvido por Blake e Mouton (1992).

Para identificar o estilo de lideranga dos cooperados escolhemos a abordagem
quantitativa por possibilitar o tratamento estatistico dos dados e possibilitar uma estratificaggo
da realidade a ser estudada de forma mais segura. Como afirma Richardson (1999, p. 70) “o
meétodo quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificagfo tanto nas modalidades de
coleta de informagdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas”.  Desta
forma pretende-se quantificar, ou seja, identificar quantos cooperados sfo enquadrados nos
estilos de lideranga segundo o modelo de lideranga de Blake e Mouton (1992) referente ao
Grid de Lideranga.

A pesquisa se apresenta de forma descritiva por narrar os fatos ou fendmenos a serem
estudados e seus resultados. Rudio (1986) afirma que estudando o fendmeno por meio da
pesquisa descritiva deseja-se conhecer a sua natureza, sua composigdo, processos que o
constituem ou nele se realizam. A pesquisa descritiva pode aparecer sob diversas formas:
pesquisa de opinido; pesquisa de motivagio; estudo de Caso; pesquisa para analise de trabalho;
pesquisa documental (RUDIO, 1986, 1.71-2). Neste trabalho optamos por um estudo de caso,
onde estudamos o universo de cooperados de uma cooperativa sediada no municipio de
Rubiataba, em Goias.

Escolhemos utilizar 0 método estudo de caso por ser, como afirma Gil (2009) uma
modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias biomédicas e sociais. “Consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento” (GIL, 2009, p-54). Ainda, importante salientar, que o estudo de caso
€ amplamente utilizado nos estudos sobre administragio em todos os niveis de aprendizagem.
Sendo assim, uma metodologia amplamente aceita no meio académico e profissional.

Para a coleta de dados utilizamos o questionario elaborado por Lima, Moura e Gusm&o
(2007apudNERY, 2011) em seu trabalho sobre Lideranca. Este questiondrio também foi
utilizado nos trabalhos monogréficos de Nery (2011) e Shossler (2010). Em sua estrutura o
questiondrio estd dividido em seis conjuntos de dimensdes da lideranga, contendo cada um

cinco afirmagdes diferentes. Estas afirmagdes sdo identificadas por Al, Bl, C1, D1 e E1l,
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referente ao grupo 1 que é decisdo; A2, B2, C2, D2 e E2, referente ao grupo 2, que ¢
convicgdo e assim sucessivamente. Ao entrevistado cabe preencher a coluna da direita,
enumerando-a de 1 a 5, onde 5 significa que a afirmagio é mais parecida com o queeleé, el
representa a afirmativa menos parecida. Ele deverad repetir esta a¢do em todos os seis
conjuntos, ndo pode haver duas respostas semelhantes em um mesmo conjunto de afirmagdes
(NERY, 2011).

O questionario foi entregue para 18 (dezoito) cooperados e ao Presidente, sendo ao
todo 19 (dezenove) questionarios respondidos por pessoas que trabalham na Agéncia da
Cooperativa em Rubiataba. Sendo este uma folha impressa com as orientagdes e 0s espagos a
serem preenchidos. Ndo contendo identificagdo direta.

Os dados oriundos da pesquisa serdo analisados pelo método quantitativo, como
afirma Richardson (1999), o método quantitativo, como o proprio nome indica, caracteriza-se
pelo emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples, como percentual,
média, desvio-padrio, as mais complexas, como coeficiente de correlagdo, analise regressio,
etc... (RICHARDSON, 1999, p.70).

De posse dos questionarios preenchidos pelos cooperantes participantes, sintetizamos
todos os nimeros colocados nas letras A: todos da letra B e assim sucessivamente até o final.
A letra A representa o estilo 1.1.; a B representa o estilo 1.9.; a C o estilo 5.5.; a D o estilo
9.1, e por fim, a E representa o estilo 9.9 do Grid Gerencial (NERY, 2011). De acordo com
Lima, Moura e Gusmao (2007) “o Anexo C possui um teste que avalia e categoriza em qual
estilo de Blake e Mouton o lider se encontra™,

Portanto, a tabulagdo ¢é realizada de maneira simples, apenas com somatério e
preenchimento do quadro referente ao estilo indicado. Estes dados serdio disponibilizados aos
interessados no tema, aos profissionais da 4rea, a cooperativa, fruto desta pesquisa e a

comunidade técnico-cientifica.
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1 LIDERANCA

1.1.  LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

A lideranga estd intimamente ligada ao aspecto grupal ou social, pois n#o se lidera a si
mesmo, mas a um grupo de duas ou mais pessoas, a uma equipe. Robbins (2010) afirma que
no mundo dinfimico de hoje, as organizagGes precisam de lideranga e administragfio fortes
para atingir o nivel 6timo de eficicia. Maximiniano (2004) reitera 2o salientar que a
capacidade de liderar ¢ inerente ao tipo de cargo ou profissdo, e se encontra em todas as 4reas

da sociedade humana.

A capacidade de liderar ¢ importante nfo apenas em estadistas, fundadores de
nagdes ou dirigentes de religides, mas também em treinadores de equipes esportivas,
comandantes militares, regentes de orquestras, professores e todos os tipos de
administradores de organizages (MAXIMINIANO, 2004, p. 302-3).

Portanto, onde ha atividade humana e relacionamento mterpessoal, hd espago para a
lideranga, independentemente do tipo de relagfio, tamanho da organizagdo, situagdo ou tarefa a
ser cumprida.

Maxwell (2008) afirma que a lideranca sempre faz muita diferenga. A lideranga requer
muito das pessoas, ¢ exigente e complexa. Kwasnicka (2003) salienta que a lideranga
estabelece objetivos, porém ao fazé-lo, leva em consideragdo o que ja foi previamente
determinado pela organizagdo. Assim o lider é uma figura que conduz todos os demais rumo
ao alcance das metas estabelecidas. Robbins (2010) afirma que o fato de a organizagdo
conferir a seus gestores autoridade formal nfio lhes garante uma capacidade de lideranga
eficaz. Portanto, ndo é o cargo que faz o lider, mas sim caracteristicas, estilos ou mesmo
situagles em que a pessoa se enconira. Diante destas afirmagdes pode-se inferir que o
processo de lideranca nas organizagBes é complexo, envolve um grupo ou uma equipe de
pessoas diferentes, exigindo do lider uma capacidade de articulagdo ou de influéncia sobre
estas, com o intuito de atingir uma meta ou objetivo pré-estabelecido.

Conceituar lideranga parece ser uma tarefa complexa € até certo ponto traigoeira e
delicada. Bergamini (2009) salienta que o estudo da lideranga envolve aspectos que 4 primeira
vista parecem contraditorios. Kotter (1997, p. 6-12 apudBERGAMINI, 2009) “chega a
conclusfo que hd pessoas que nasceram lideres e h4 outras que aprendem a desenvolver sua

capacidade de lideranga ao longo de décadas”. Bryman (2004) afirma que a lideranga é vista
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como processo pelo qual o lider identifica para os subordinados, o que é importante,
fornecendo um senso de diregdio e de propdsitos por meio da articulagio de uma visio de
mundo convincente. Portanto, a lideranga € a externalizagfio das necessidades intrinsecas de
um grupo que se personifica no lider.

Para Chu (2010), quando se refere ao sistema brasileiro de lideranga, afirma que nas
organizagdes desta nagfo convivem perfis de lideranca bastante distintos: o gestor mais
tradicional, cujo perfil se calca no momento anterior & abertura econdmica e a globaliza¢io
(entre os anos de 1980 e 1990), e o gestor mais moderno, conectado a gestdo de
transformagfo e orientado &s dimensdes objetivas do negdcio. Portanto, os lderes brasileiros
estdo mudando sua postura em relagdo ao contexto que envolve a lideranga, deixando de lado
padrBes paternalistas, migrando para um padriio de orientagdo voltado para o alcance das

metas e autonomia e independéncia dos liderados.

1.2 TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Em se tratando de teorias sobre lideranga os varios autores pesquisados afirmam que
sdo muitas e variadas, contemplando um momento historico e divididas em trés categorias
principais: teoria dos tragos de personalidade, teoria de estilos de lideranga e teoria da
lideranga situacional. (ROBBINS, 2010)(ANDRADE; AMBONI, 2007),(NOGUEIRA,
2007),(MAXIMINIANO, 2004) e (MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Bryman (2004) afirma que séo quatro estagios da teoria e pesquisa sobre lideranga,
além das anteriores correntes citadas, o autor acrescenta a elas a abordagem da nova lideranga
(new leadrship approach).

Bryman (2004) evidencia que o estudo da lideranca estd associada a um pertodo
especifico, contendo nele aspectos préprios de cada ¢poca. Bergamini (2009) salienta que,
com o passar do tempo, o tema lideranga significou diferentes construtos para diferentes
pesquisadores, caminhando de estudos mais simples para investigagdes de maior
complexidade. Portanto, as teorias que se seguem sio o resultado de anos de pesquisas sobre
lideranca e devem ser consideradas como uma sequéncia evolutiva. Novos aspectos, do
mesmo fendémeno, foram sendo descoberto, o que levou a interpretagdes diferentes sem, no

entanto, esgotar o assunto.
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1.2.1 Teoria dos Tragos de Personalidade

Para Bergamini (2009) a teoria dos tragos ficou assim conhecida porque seus
pesquisadores propunham como ponto de partida, que os lideres deveriam possuir
determinados tragos de personalidade especials. Assim, “a caracterizagio de um tipo especial
de personalidade é que faria com que alguém se sobressaisse do grupo de pessoas comuns e
pudesse exercer a sua agfo como lider, em qualquer situagdo” (BERGAMINI, 2004, p. 10).

Bryman (2004) afirma que essa orientagfo implica a crenga de que a lideranga é uma
caracteristica inata, e nio uma habilidade aprendida. Ao analisar os tragos pessoais, a maior
parte destes recaiu sobre trés grupos principais: tragos fisicos; habilidades; e caracteristicas de
personalidade. Robbins (2010) assegura que os tragos podem auxiliar na identificagio da
lideranga, ¢ que funcionam melhor para prever o surgimento da lideranga do que para
distinguir entre lideres eficazes e ineficazes.

Segundo Nogueira (2007, p.146) “essa teoria foi impulsionada pelas pesquisas que
procuravam descrever o lider ideal por meio de determinados tragos caracteristicos”. Ou seja,
para ser lider o individuo deveria possuir alguns tragos comuns a todos os lideres, inerentes a
sua personalidade. Para Robbins (2010, p.361) “o fato de um individuo apresentar
determinados tragos e ser considerado lider pelo demais ndo significa, necessariamente, que
serd bem-sucedido em liderar seu grupo no alcance dos objetivos”. Portanto, esta teoria
auxilia na identificagfio da lideranca e serve como referéncia para o inicio dos estudos sobre o
fema.

Segundo Bryman (2004) a abordagem pessoal experimentou um renascimento nos
anos 80 e a partir dos anos 90 iniciava uma mudanga na énfase dos estudos. Um estudo sobre
0s presidentes norte-americanos conclui que vérios fatores de personalidade estavam
relacionados & performace presidencial (HOUSE etal., 1991 apud BRYMAN, 2004). Uma
indicagdo maior do ressurgimento desta abordagem ¢ uma pesquisa de evidéncias com lideres
reais bem-sucedidos que “conclui que tais lideres sio fortemente motivados, tém forte desejo
de comandar e exercer poder, demonstram honestidade e integridade e sfio dotados de forte
autoconfianga” (LOCKE etal., 1991, p. 34 apudBRYMAN, 2004, p. 259).

1.2.2 Teoria de Estilos de Lideranca

Para Bryman (2004) a énfase no estilo de lideranca sinalizou uma mudanca de foco,

indo das caracteristicas pessoais para o comportamento dos lideres. Bergamini (2009) salienta
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que nessa segunda etapa das pesquisas sobre lideranga, procurou-se descrever a forma como o
lider se comporta usando como metodologia a observagio dos diferentes tipos de
comportamentos adotados pelo lider. Para Robbins (2010) enquanto as teorias de tragos
forneciam uma base para selecionar a pessoa certa para exercer a fungfo de lider, as teorias
comportamentais sugeriam que é possivel treinar pessoas para serem lideres.

Segundo Robbins (2010) os estudiosos da Universidade de Ohio e de Michigan
propuseram duas dimensSes comportamentais sobre lideranga: o lider orientado para as
pessoas, que enfatiza relagdes interpessoais por meio do interesse pessoal pelas necessidades
do funcionério e aceitagio das diferengas pessoais entre os membros do grupo; e o lider
orientado para a tarefa, que enfatiza os aspectos teécnicos e praticos do trabalho, ou seja, revela
uma preocupacio direcionada a execugio das tarefas e ao cumprimento das metas do grupo.

Segundo Nogueira (2007, p. 147) “um dos autores importantes dessa linha de estudos
foi RensisLikert, psicologo e académico da drea de administragdo geral conhecido pelas
pesquisas sobre lideranga™. Likertdefiniu os estilos de lideranga de acordo com os Sistemas
Administrativos baseado em quatro varidveis: tomada de decisfio; sistema de comunicagio;
relacionamento interpessoal; e sistema de recompensas e punigles. Suas conclusdes
determinaram quatro estilos de lideranga: autoritria; benevolente; consultiva; e, democratica
ou participativa.

Bergamini (2009) afirma que a etapa de estudo coberta pela teoria dos estilos de
lideranga contou com trabalhos de pesquisa que se desenvolveram em ambientes mais reais,
uma vez que procuravam estudar pessoas que j4 ocupavam posi¢do de lideranga. Para
Mazximiniano (2004) os criticos diziam que nfio ha um estilo melhor que outro. A ideia de que
a eficacia do estilo ¢ condicionada pela situagdo resultou no desenvolvimento de diversas

teorias da lideranga situacional.

1.2.3 Teoria da Lideranca Situacional

De acordoe com Andrade e Amboni (2007, p. 108) os situacionistas ndo abandonaram
necessariamente a procura de caracteristicas significativas de lider, mas tentam encontra-las
em situagdes que contenham elementos comuns, Maximiniano (2004, p.320) corrobora,
afirmando que o principal problema que a teoria da lideranga situacional procura resolver &
descobrir qual estilo ajusta-se a qual situagdio. Para Nogueira (2007, p.146) na teoria
situacional h4 uma dindmica entre a esfera da atuago do lider ¢ a esfera da atuaciio dos

liderados, ou seja, o lider modifica suas posi¢des e estratégias de acordo com situagdes
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influenciadas por diversos fatores contextuais, principalmente pela atuagfio dos liderados.
Portanto, na sua esséncia, a teoria da lideranga situacional é mais complexa que as anteriores,
porém possibilita explorar varidveis que ainda nfio foram estudas em profundidade.

Robbins (2010) salienta que a relagiio entre estilo de lideranga e eficacia sugere que,

[ bl

sob uma condigio “a”, o estilo “x™ pode ser adequado, ao passo que o estilo “y” é mais
indicado para a situagio “b”, e o estilo “z”, mais apropriado para a situagio “c”. “Mas o que
seriam essas situagdes? Uma coisa é dizer que a eficacia da lideranga depende da situagio,
outra ¢ identificar essas condigdes situacionais” (ROBBINS, 2010, p. 364).

Bryman (2004) afirma que a abordagem contingencial ainda tem considerdvel
aceitacdo, apesar de a pesquisa por vezes sugerir que fatores situacionais ndo sio sempre tdo
importantes quanto se imagina. As abordagens contingenciais, provavelmente tornaram-se
menos populares por conta de resultados inconsistentes. Com o intuito de analisar a situagéio

em que ocorre a lideranga sio desenvolvidos modelos, apresentados a Seguir:

a. Modelo de Fiedler — grau de favorabilidade
Segundo Maximiniano (2004), Fiedler entende que as situagBes que os lideres
enfrentem podem ser avaliadas em termos de trés caracteristicas: as relagSes entre o lider e os
seguidores; o grau de estruturagiio da tarefa, € o poder da posigdo. Portanto se a relagio entre
lider e seguidores for positiva, a situagio é favoravel. Se o grau de organizagfio for alto,
também a lideranga serd favoravel. Porém se a tarefa for imprevisivel ha desfavorabilidade

para o lider. E, por ultimo se o lider ndo tiver poder, a situagio ¢ desfavoravel
(MAXIMINIANO, 2004).

b. Modelo de Hersey e Blanchard

Maximiniano (2004) salienta que para os autores deste modelo, a maturidade do
subordinado, avaliada em termos de grau de capacidade e interesse de fazer um bom trabalho,
¢ a principal caracteristica da situagdo que qualquer lider enfrenta. Quanto mais maduro o
seguidor, menos intenso deve ser o uso da autoridade pelo lider e mais intensa a orientagfo
para o relacionamento. Portanto, salientando a maturidade do subordinado, Hersey e
Blanchard(apudMAXIMINIANO (2004), dividem a lideranga em quatro estilos ou formas,
denominando-as em: comando; venda; participagio e delegagdo.

No estilo 1 (comando) o lider assume o papel de dar ordens e reduzir o apoio
emocional. Isso ocorre por dois motivos, a baixa maturidade dos subordinados € a pouca

énfase no relacionamento. No estilo 2 (venda) observa-se o oposto, um alto nivel de
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comportamento orientado para a tarefa e o relacionamento, simultaneamente. Assim, o lider
precisa ser, a0 mesmo tempo, diretivo e apoiador. No estilo 3 (participagfio) a orientagdo ¢ o
relacionamento em detrimento da tarefa. No estilo 4 (delegagdo) ha pouca atengdio, tanto 4
tarefa, quanto ao relacionamento (MAXIMINIANO, 2004).

¢. Abordagens emergentes

Andrade ¢ Amboni (2007, p.110) salientamque,” embora diferentes situagdes exijam
formas distintas de lideranga, certas aptiddes e comportamentos especificos serio necessarios
em cada situagio”. Neste sentido o processo de lideranga n#o se caracteriza por um estilo
‘melhor’ de liderar, mas o foco é encontrar um estilo de lideranga mais eficiente em
determinada situagdo. A sugestdio ¢ que varios estilos de comportamento de lider podem ser
eficientes ou ineficientes, o que depende de importantes elementos da situago.

Maximiniano (2004) afirma que na passagem para o século XXI, o estudo da lideranga
focaliza o estilo motivacional, identificando dois tipos de lider; o carismatico e o transacional.
O primeiro seria capaz de incentivar os seguidores a superar seu desempenho passado e seu
interesse pessoal, criando um sentimento de comprometimento em relagdo aos objetivos. O
segundo € 0 que promove recompensas ou ameagas para conseguir que os seguidores
trabalhem para realizar as metas. As recompensas sio geralmente de ordem material.

Para Robbins (2010, p. 374) “a lideranga transacional e a lideranga transformacional
ndo sdo abordagens opostas. Elas se completam, embora isso nio significa que sejam iguais
em importincia”. Segundo Maximiniano (2004) o lider transacional & um negociador que
promete recompensas para conseguir que os seguidores ou subordinados atinjam as metas
estabelecidas. Estas recompensas podem ser materiais ou psicoldgicas, em troca ele consegue
um compromisso por parte dos subordinados. Maximiniano (2004, p. 225) afirma: “esta
lideranca baseia-se no principio de que o desempenho ¢ a competéneia devem ser
recompensados segundo um critério”.

Robbins (2010, p. 374) define a lideranga transformacional como aquela que inspira os
liderados a “transcender os préprios interesses pelo bem da organizagdo ou do grupo, sendo
capazes de causar um profundo impacto em seus liderados”. Neste sentido, a lideranga
transformacional tem por base a lideranca transacional, porém produzindo niveis de esforgo e

desempenho acima dos obtidos pela lideranga transacional.
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1.3 GRID DE LIDERANCA

O Grid de Lideranga é uma ferramenta desenvolvida pelos pesquisadores Robert R.
Blake e Jane S. Mouton, por meio da publicagdo do livro ‘The manageril grid’, em Houston,
1964. (MUNIZ;FARIA, 2001). De acordo com Blake ¢ Mouton (1992, p. 11) “o Grid
identifica as principais teorias sobre os modos de exercer a lideranca, tendo em vista a
produgio por intermédio dos outros”. O Grid se encontra em processo de desenvolvimento e
aperfeicoamento desde a sua criagdo, quando realizamos uma série de valiosas pesquisas
sobre o aumento da eficacia da lideranga (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 12). Sendo assim,
esta ferramenta ¢ validada e aplicavel a qualquer organizac#o, em temos de tamanho, 4rea de
atuagio ou faturamento.

De acordo com Blake ¢ Mouton (1992, p. 12) o Grid torna-se um instrumento
gerencial valioso, que “pode ser utilizado para melhorar a selecio, o treinamento, o
desenvolvimento e a instrugo; para fortalecer a diregdio do trabalho e a participagio, o
envolvimento ¢ o compromisso; para estabelecer metas e solucionar problemas”. Assim,
percebe-se, que esta ferramenta é prescritiva, simples e de facil compreensdo, aplicivel a
qualquer organizagdo ou departamento e com foco na eficiéncia e eficicia dos gestores e
funciondrios. Além disso, possibilita a autoanalise e uma maneira de exercer a lideranga com
0 intuito de aumentar sua realizagfo.

Segundo Robbins (2010, p. 362) “os estudos sobre lideranga da Universidade de Michigan
propdem duas dimensdes comportamentais: o lider orientado para as pessoas e o lider
orientado para a tarefa”. O primeiro enfatiza as relagbes interpessoais, enquanto que o
segundo enfatiza aspectos técnicos e praticos do trabalho, preocupado com a realizagdo das
tarefasqROBBINS, 2010). Maximiniano{2004, p- 220) afirma que “o estilo tarefa e o estilo
pessoas ndo sdo pontos opostos de uma mesma régua, mas duas réguas que se combinam e
formam os limites de um territorio. Essa ideia permite identificar no dois, mas pelo menos
quatro estilos basicos de lideranga”.

O Grid de Lideranga trabalha as dimensdes da produgéo e das pessoas, ou da tarefa e do
relacionamento. No eixo horizontal, temos a orientagiio para a tarefa que se estende numa
escala de 1 (baixa preocupagio com a tarefa) ¢ 9 (alta preocupagdo com a tarefa). No eixo
vertical representa a orientagdo para as pessoas ou relacionamento, € se estende na mesma
escala do anterior, de 01 (baixa preocupagio com as pessoas) a 9 (alta preocupagiio com as
pessoas). A figura abaixo permite visualizar esta relagdo. Em seguida analisar-se-a cada estilo,

independentemente.
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Figura 1 — Grid de Lideranca
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Legenda:

(I,1) - O Lider dedica um esforco minimo necessario para realizar o trabalho requerido e suficiente
para garantir um lugar na organizagio.

(1,9) - O Lider tem sua atengdo concentrada nas necessidades das pessoas, no sentido de criar um
relacionamento amistoso, levando a uma atmosfera agradavel e a um ritmo de trabalho
confortavel.

(5,5) - O Lider cré que o desempenho organizacional adequado € possivel mediante o equilibrio entre a
necessidade de alcangar resultados e a manuten¢do da satisfagdo do pessoal em nivel aceitavel.

(9,1) - O Lider busca a eficiéncia operacional como resultado da organizagdo das condiges de trabalho
de tal forma que o elemento humano interfira em grau minimo.

(9,9) - O Lider apregoa que os resultados do trabalho provém do empenho do pessoal. A
interdependéncia através do comprometimento de todos com os objetivos organizacionais leva a
equipe a um relacionamento de confianca e respeito.

Fonte: Elaborado e adequado pelo autor com base em Quintella eBruno (2002).

1.3.1 Estilo 9,1

De acordo com Blake e Mouton(1992, p. 21) “o estilo de lideranga 9.1 se localiza no
canto inferior do Grid, onde uma alta preocupagdo com a produgio, 9, se associa a uma baixa
preocupagdo com as pessoas”. Este estilo se caracteriza como um chefe exigente, consciente
de sua capacidade profissional e suas agdes e preocupagdes se concentram em alcangar

resultados. Este estilo se resume na expressdo produzir ou perecer (BLAKE; MOUTON,
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1992). Sua lideranga consiste em estabelecer condigdes de trabalho onde os subordinados

possam pensar e julgar com independéncia o minimo possivel, ou seja, evita-se a interferéncia

do elemento humano. Blake e Mouton (1992, p. 21) salientam que “quando as pessoas

obedecem ordens, os resultados podem ser alcangados sem haver perda de tempo na solugdo

de conflitos ou em troca de ideias com o0s outros”.

Segundo Blake e Mouton (1992, p. 35) “sdo muitas as palavras e frases utilizadas na

e descrigio do comportamento 9,1. Nenhuma delas capta a todos, mas, examinadas em
conjunto, palavras e frases dfio ideia de como se usa a linguagem cotidiana na ilustragio deste
tipo de lideranga”.

Quadro 1 — Palavras e frases do estilo 9,1
PALAVRAS FRASES
Controlador e dominador “Néo abro mfo de minhas opinides, atitudes
e ideias, mesmo que isso signifique rejeitar
0s pontos de vista alheios” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p. 38).
Exigente e enérgico “Isto € o que eu quero que seja feito e é
* assim que eu quero que voce faca. Ndo pedi
seu conselho, pedi que vocé agisse” (BLAKE
e MOUTON, 1992, p. 26)}.
Teimoso e impaciente “Dou grande valor a tomar minhas proprias
decisdes € sou raramente influenciado pelos
outros” (BLAKE e MOUTON, 1992, p. 29).
Espera obediéncia “Exijo de mim e dos outros, investigo os
fatos, as crengas e as posi¢ges, a fim de
manter qualquer situacdo sob controle e
certificar-me de que os outros nfo estejam
o

cometendo erros” (BLAKE e MOUTON,
1992, p. 38).

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Blake e Mouton (1992).
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1.3.2 Estilo 1,9

Este estilo de lideranga se localiza no canto superior esquerdo do Grid, onde ha baixa
preocupagdo com a produgdo (1) e, a0 mesmo tempo alta preocupagiio com as pessoas (9).
Conforme Blake € Mouton (1992, p. 39), a lideranga 1,9 “baseia-se na premissa de que as
exigéncias de produgdo interferem com frequéncia ou conflitam com as necessidades e
desejos das pessoas”. Sua lideranga é caracterizada de modo a promover a amizade € a
camaradagem com maior relevincia, sem, no entanto, desvalorizar a produtividade. O
ambiente deste estilo de lideranga tende a promover ou estabelecer a cordialidade. “O lider do
tipo 1,9 desvia, involuntariamente, a atengéio da tarefa no interesse das relagdes cordiais €
amistosas” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 39).

Conforme Blake e Mouton (1992) prescrevem, as palavras e expressdes que

caracterizam os atos de um lider 1,9 sdo as seguintes:

Quadro 2 — Palavras e frases do estilo 1,9

PALAVRAS FRASES
Compreensivo e respeitoso “Tomo a iniciativa de a¢les que ajudem e
apoiem os outros” (BLAKE e MOUTON,
1992, p. 53).
Diz palavras atenciosas e agradaveis “Jodo ndo deve estar se sentido bem. Sinto

muito. Isto nfo acontecera mais” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p. 42-43).

Solidario e bondoso “Seu modo de encarar o assunto ¢ mefhor do
que o men. Este é um novo dngulo no quat eu
ndo havia ainda pensado” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p. 42).

Cede para obter aprovagio “Se eu for agradavel, as pessoas gostardo de

mim. Em beneficio da harmonia, nfio me

inclino a contestar os outros” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p. 53).

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Blake e Mouton (1992).

1.3.3 Estilo 1,1
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De acordo com Blake e Mouton (1992) o padrio de lideranca 1,1 se encontra no canto
esquerdo inferior do Grid e ¢ caracterizado como alguém que ocupa superficialmente sua
posigio. “O lider sofre contradigio minima, ou mesmo nenhuma, entre as exigéncias da
produgdo € as necessidades do pessoal, pois a preocupagdo com ambas € baixa” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p. 55). Nesta posigfio, o lider passa pela organizaco e nfo deixa nenhuma
marca permanente, porém a organizagdo pode sofrer consequéncias negativas por sua atitude

em ‘esperar a aposentadoria’.

Quadro 3 — Palavras e frases do estilo 1,1

PALAVRAS FRASES
Apitico e espectador “Hum! Bem, e dai, isto n&o ¢ da minha
algada” (BLAKE e MOUTON, 1992, p. 58).
Nao interfere e foge da responsabilidade “Evito tomar partido, nfo revelando minhas

opinides, atitudes e ideias” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p.70).

Indiferente e neutro “Fago o suficiente para ir levando” (BLAKE
e MOUTON, 1992, p. 70).
Nao contribui € nfo se compromete “Disse-lhes o que fazer. Se nfio o fizeram é

porque ndo ouviram. O problema nfio ¢ meu”
(BLAKE e MOUTON, 1992, p. 57).

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Blake e Mouton (1992).

1.3.4 Estilo 5,5

Este estilo de lideranga é encontrado no centro do Grid, onde ha preocupagiio média,
tanto com a produgdo, quanto com as pessoas, o que, segundo Blake e Mouton (1992, p. 71)
denota a “existéncia de uma contradigfio entre as necessidades da produgéo e das pessoas, o
que quer dizer que para a solugo é necessaria a cessio de uma metade para a obtengdo da
outra”. O objetivo central neste estilo ¢ o equilibrio entre as duas partes. Esta abordagem pode
vir a refletir o desenvolvimento da burocracia, ou seja, para justificar suas a¢des e manter seu
status quo em relaglio as pessoas. Assim, a empresa teria maiores chances de perder a
capacidade de competir ou de proporcionar servigos eficientes, dada sua lentiddo e apego as
regras para provocar mudangas (BLAKE; MOUTON, 1992).
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De acordo com Blake e Mouton (1992, p. 77) “¢ facil entender o comportamento do

lider 5,5, pois quando se compromete a motivagdo consiste em ser popular, por um lado, e,

por outro, em evitar dificuldades”. O regulamento estabelece 0 que se considera como

comportamento desejado ou aceitavel. As palavras e frases que o caracterizam sdo:

Quadro 4 — Palavras e frases do estilo 5,5

PALAVRAS

N ('

FRASES

A
S

Conciliador e cauteloso

“Procuro tomar decisdes exequiveis que os
outros aceitem” (BLAKE e MOUTON,
1992, p. 87).

Interesseiro e indireto

“Se eu pensar, parecer € agir como todos os
outros, € até um pouco mais, serei um
gerente conceituado” (BLAKE e MOUTON,

1992, p. 72).

Segue precedentes e gosta do que ¢ certo e

comprovado

“Antes o certo do que o duvidoso” (BLAKE
e MOUTON, 1992, p. 73).

| Evita tomar partido

“Ninguém ou nenhum movimento jamais
teve um caminho Unico, 20 contrario, o
ajustar-se aos inevitaveis conflitos que

ocorrem na geréncia diaria, requer
habilidade” (BLAKE ¢ MOUTON, 1992, p.
72).

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Blake e Mouton (1992).

1.3.5 Estilo 9,9

De acordo com o Grid este estilo se encontra no canto direito superior € Blake e

’ Mouton (1992) afirmam que este estilo integra a alta preocupagio tanto com a produgdo (9),

como com as pessoas (9). “Diferentemente de outras abordagens a orientagdo 9,9 tem por

principio a inexisténcia de contradigdo entre as metas de produgdo e as necessidades das

pessoas. Blake e Mouton (1992, p. 89) “seu objetivo é promover a participagio e o

envolvimento das pessoas no trabalho de equipe.Pressupde a existéncia de uma ligagdo

necessaria entre as necessidades organizacionais de produgio ¢ as necessidades pessoais”.
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Em termos praticos o estilo 9,9 determina o0 modo de realizar as praticas gerenciais
centradas mna participagdo, no envolvimento € no comprometimento pela execugdo das
decisOes ¢ atingimento das metas (BLAKE; MOUTON, 1992). As palavras e frases que

descrevem o comportamento 9,9 incluem:

Quadro 5 — Palavras e frases do estilo 9,9

PALAVRAS FRASES

Decidido ¢ determinado “Porque o autor disse isto? Conhego

excegdes, por que ndo foram apresentadas?”
(BLAKE e MOUTON, 1992, p. 95).

Possut espirito de ‘realizador’ “Jorge estd ausente em longa viagem ao
exterior, mas posso tomar providéncias em
seu nome e dar-lhe uma resposta” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p. 97).

Inovador € positivo “Reajo a ideias melhores do que as minhas,
mudando meu modo de pensar” (BLAKE e
MOUTON, 1992, p. 104).

Estimula a participagio “Procuro o entendimento e o acordo”

(BLAKE e MOUTON, 1992, p. 104).

Fonte: Desenvolvido pelo antor com base em Blake e Mouton (1992).
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2 COOPERATIVISMO

2.1 HISTORTA DO MOVIMENTO COOPERATIVISTA NO MUNDO E NO BRASIL

A origem da cooperativa € celebrada no dia 21 de dezembro. Nesse dia em 1844, 28
teceldes, na Inglaterra fundaram a Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale, reconhecida
como a primeira cooperativa moderna do mundo. O que aparentemente parecia um armazém
transformou-se na semente do movimento cooperativista. Os precursores do cooperativismo
foram classificados por Karl Marx de socialistas utopicos, devido ao fato de que muitas de
suas ideias sdo de dificil realizagdo pratica (DORILEO, 2007).

Macédo e Ximenes (2001) salientam que a base filosdfica do cooperativismo resultou
de varias experiéncias a0 longo dos anos, mas somente no século XIX, no bojo da Revolugéo
Industrial constituiu-se a primeira cooperativa, objetivando vm estilo econdmico mais justo e
mais participativo. De acordo com o site da OCB (2011), os baixos salarios e a longa jornada
de trabalho trouxeram muitas dificuldades socioecondmicas para a populagdo, na época. Esse
quadro de injustigas econdmicas e sociais gerou reacdes, dando origem a&s primeiras
cooperativas de consumo.

Doriléo (2007) apresenta alguns dos principais precursores das ideias cooperativistas:

Robert Owen (1771-1858) - natural do Pais de Gales, Inglaterra, de origem modesta,
tornou-se proprietario de inddstrias de fiagio. Colocou em pratica seus ideais sobre a
organizagdo social € econdmica em suas proprias industrias e dividiu os lucros com
seus socios, aplicando o restante em remuneragio dos trabalhadores e em melhorias
para a comunidade; Charles Fourier {1772-1837) — francés, autodidata e um modesto
funcionario. Enquanto Owen se destacou pela agio, Fourier foi unicamente um
pensador. Autor de varios escritos, por vezes exagerada, preocupou-se com 08
problemas econdmicos e sociais de seu tempo, idealizando o famoso falanstério,
uma associagio em que os participantes (proprietdrios, capitalistas, operarios)
reuniriam terras, capital e trabalho com a finalidade, sobretudo, agricola, dividindo,
proporcionalmente entre si, os frutos da sociedade; Louis Blanc (1811-1882) -
francés, jornalista, orador e politico, foi o autor da obra intitulada ‘a organizagio do
trabalho. Preconizava a interven¢fo estatal na economia, Segundo ele, o Estado
deveria incentivar a criagfio de uma ‘oficina social’. Tais oficinas seriam regidas por
estatutos fiscalizadas pelo poder publico. Os resultados do trabalho seriam feitos no
principio de igualdade dos salarios. As sobras seriam distribuidas de trés maneiras:
entre os operdrios, sob a forma de dividendos; para a formagio de um fundo de
reserva para prestar assisténcia social; e para a aquisigio de novos meios e a abertura
de novas oficinas. Pode-se dizer que Louis Blanc foi o precursor das cooperativas de
trabalho e das produgdes industriais; Pierrer Joseph Proudhon (1809-1865) —
francés, contabilista, escritor ¢ deputado. Produziu valiosa obra sobre as questdes
sociais e econdémicas. Em seu pensamento econdmico, preocupou-se especialmente
com o problema do crédito. Considerava o rendimento financeire um dos principais
vicios da economia. Por isso, preconizou o crédito gratuito. Defendia a aplicag¢io do
principio da ajuda mitua nas suas propostas de organizagdo econdmica da
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sociedade, buscando, assim, o equilibrio das forcas econdémicas e a modificagio
profunda da ordem social. Foi o primeiro autor a utilizar a expressio crédito matuo.
Colocou em relevincia o principio da equidade, no sentido de preservarem-se 0s
direitos individuais em equilibrio com as relagdes sociais (DORILEO, 2007, p.14-3).

Segundo Doril€o(2007), os valores de ajuda mitua e igualdade de direitos e deveres
cultivados pelos tecelSes ingleses sdo tdo fundamentais que, mesmo passados mais de cem
anos, permanecem como o cerne do movimento cooperativista. O que explica a expansio
desta pratica pelo mundo através dos tempos e em diferentes campos ou ramos de atividade
humana. Demonstrando que o cooperativismo é uma resposta social as necessidades
individuais.

De acordo como o site da OCB (2011), no Brasil a cultura da cooperagdio € observada
desde a época da colonizagio portuguesa. Doriléo(2007) afirma que o cooperativismo surgiu
com a chegada dos padres jesuitas da Europa no século XVI, que pregavam uma sociedade
solidaria, fundamentada no trabalho coletivo. O movimento iniciou-se na 4rea urbana com a
criagdo da primeira cooperativa de consumo de que se tem registro no Brasil, em Ouro Preto
(MG), no ano de 1889, denominada Sociedade Cooperativa Econdmica dos Funcionarios
Pablicos do Ouro Preto.

Dortl€o (2007) afirma que em 1902 surgiram as cooperativas de crédito no Rio Grande
do Sul, por iniciativa do padre suico Theodor Amstad. A partir de 1906, nasceram e
desenvolveram as cooperativas no meio rural, idealizadas por produtores agropecuarios.
Muitos deles de origem alema e italiana. Em dezembro de 1969 foi criada a Organizaggo das
Cooperativas Brasileira (OCB).

A Lei 5.5764/71 disciplinou a criagdio de cooperativas, porém restringiu a autonomia
dos associados, interferindo na criagfio, funcionamento e fiscalizaglio do empreendimento
cooperativo. A limitagdo foi superada pela Constituigio de 1988, que proibiu a interferéncia
do Estado nas associagfes, dando inicio a autogestdo do cooperativismo. Em 1995 o
cooperativismo brasileiro ganhou o reconhecimento internacional com a elei¢iio do primeiro
ndo europeu para a presidéncia da Alianga Cooperativista Internacional (ACI), o entio ex-
presidente da OCB, Roberto Rodrigues, disponivel no site da OCB (OCB, 2011).

Mac&do e Ximenes(2001) salientam que o cooperativismo brasileiro, livre da tutela do
Estado amplia seus horizontes. Trata-se de um grande avango no que se refere a organizagio
social e econdmica da sociedade civil, em especial, 4 organizagio cooperativa, despertando-os
para o processo de autogestdo. Dorilé(2007) afirma que hoje a cooperativa ¢ obrigada a

registrar-se apenas na Junta Comercial e no Sistema Cooperativo. Essa autonomia possibilitou
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o desenvolvimento pelo do principio da autogestio, criando condigdes para a expansdo do
modelo cooperativista.

No ano de 1998 nascia a mais nova instituigdo do Sistema “S”, o Servigo Nacional de
Aprendizagem do Cooperativismo (Sescoop). Essa instituigo € responsavel pelo ensino,
formagéo profissional, organizacio e promogdo social dos trabalhadores, associados e
funcionérios das cooperativas brasileiras (KREUTZ, 2009). O processo de aprendizagem
cooperativista ou educagio cooperativista € o que garante os vinculos do cooperado com a
cooperativa, perpetuando os principios e sua finalidade.

Para Macédo e Ximenes (2001) a cooperativa ¢ uma das formas avangadas de
organizagdo da sociedade civil, pois proporciona o desenvolvimento sdcio-econdmico aos
seus integrantes e 4 comunidade; resgata a cidadania por meio da participagdo, do exercicio da
democracia, da liberdade e autonomia, no processo de organizacio da economia e do trabalho.
Atualmente, conforme Oliveira (2001), sfio onze ramos de atuagio cooperativista no Brasil:
agropecuario, consumo, crédito urbano e rural, educacional, energia e telecomunicagdes,

habitacional, satide, trabalho, produgéo , mineragfo e especial/minorias.
2.2 MODELO DE AUTOGESTAO NAS COOPERATIVAS

Oliveira (2001) define modelo como uma representagfo, abstrata e simplificada, de
uma realidade da cooperativa em seu todo ou em partes. J4 o conceito de gestido, segundo
Oliveira (2001) € o processo interativo de desenvolver e operacionalizar as atividades de
planejamento, organizagdo, direcfio e avaliagdo dos resultados da cooperativa. Portanto, o
modelo de gestiio da cooperativa, de acordo com Oliveira (2001), pode ser conceituado como
o processo estruturado, interativo e consolidado de desenvolver e operacionalizar as
atividades de planejamento, organizagdo, dire¢do e avaliagio dos resultados, visando ao
crescimento € ao desenvolvimento da cooperativa.

De acordo com Macédo e Ximenes (2001) as organizagdes cooperativas existem em
fungio das pessoas. E a partir das necessidades conhecidas destes individuos que a
cooperativa desenvolve sua agdo mercadologica buscando, em seus mercados, os resultados
que constituirdo, ou sustentario as atividades da cooperativa. Uma caracteristica marcante das
cooperativas ¢ que as diferencia das empresas mercantis ¢ a autogestfo. Doriléo(2007) afirma
que o ponto de partida da cooperativa como uma empresa ¢ a autogestdo. A definicéio de

empresa cooperativa, constituida no Congresso do Centenario da ACI, realizado em 1955, na

cidade de Manchester, na Inglaterra, € a seguinte:
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Cooperativa € uma associagdo autdnoma de pessoas que se unem, voluntariamente,
para satisfazer as aspiragdes e as necessidades econdmicas, sociais e culturais
comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente
gerida (DORILEQ, 2007. p.49).

Macédo e Ximenes (2001) salientam que o cooperativismo é autogestionado porque o
cooperante serda o dono da organizagfo; é identificado como usuario das atividades
desenvolvidas pela cooperativa; e, é também como trabalhador, pois é ele que executa as
atividades necessarias, para o alcance dos objetivos sociais e econdmicos de interesse comum.
Portanto, a administragiio de uma cooperativa exige competéncia técnica e profissionais de
seus cooperantes (dirigentes, cooperados e funcionrios). O processo de autogestdo é
visualizado no processo de eleigio da cooperativa por meio da Assembleia Geral, do
Conselho de Administragio € do Conselho Fiscal. Macédo e Ximenes (2001) salientam que
essa forma de administrar garante a autogestio ¢ o processo participativo, pois sdo os
integrantes da organizagdo que tomam as decisdes e definem o plano de atividades, quem vai
administrar e em que periodo.

Para Oliveira (2001) a formagio de liderancas nas cooperativas, em vista da
autogestdo, ¢ uma questdo de elevada importancia, pois uma cooperativa sem lideranca esta
fadada ao insucesso. Portanto, no caso das cooperativas, pelo menos teoricamente, deveriam
existir fortes liderangas. A questio essencial, segundo Macéddo e Ximenes (2001) é o
permanente processo de capacitagio dos responsaveis eleitos, a fim de desempenhar seu papel
de maneira efetiva e util 4 sociedade. Kreutz (2009) afirma que para alcangar o objetivo final
da autogestdo, sdo necessarias cinco condi¢des basicas, conforme conclusio da I Convengio
Nacional sobre Autogestfio Cooperativista, realizada em Belo Horizonte — MG, no ano de
1992, a saber: a) um programa de organizago do quadro social; b) um programa de educacio
e capacitagio cooperativa para dirigentes, cooperantes e empregados; ¢) transparéncia
administrativa, d) autossustentagdo econdmico-financeira; €) processo permanente de
comunicagio.

De acordo com Doriléo(2007) a experiéncia adquirida pelo cooperativismo demonstra
que 2 autonomia dos empreendimentos somente serd conquistada se houver a ampla
participac@o dos cooperadores no planejamento, execuclo e controle de suas atividades, e se o
entrosamento entre as proprias cooperativas for efetivo. A ordem dos principais problemas de
gestdo das cooperativas ndo representa uma sequéncia em termos de importancia, na verdade
a ordem de importincia ¢ dada pela realidade de cada cooperativa. Oliveira (2001) aponta os

principais problemas de gestdo das cooperativas, a saber:
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Falta ou esquecimento da educagio cooperativista por parte dos cooperados; Falta de
cooperagio entre as cooperativas quanto as suas atividades e a seus negocios;, Nio
apresentagdo de adequados modelos de gestdo, inclusive com significativa falta de
aplicagiio de modernos instrumentos administrativos; Aplicagio de modelos de gestio
muito centralizados, consolidando uma administracdo presidencialista, que pode levar
a problemas administrativos e a resultados operacionais inadequados; Nio saber
trabalho, adequadamente, com a concorréncia, a qual se torna, de forma gradativa e
acumulativa, cada vez mais forte e atuante; Confusio entre ‘propriedade de gestio’ e
‘propriedade da cooperativa’ (OLIVIERA, 2001, p. 55-62).

Para Doriléo (2007) o profissional que atua em cooperativa deve demonstrar
conhecimento das particularidades associativas e empresariais ¢ ter o entendimento claro das
normas ¢ principios baseados em valores relacionados a doutrina do cooperativismo. Ao
profissional qualificado cabe a agdo de participar na busca de resultados e assegurar os
objetivos da cooperativa. Doriléo (2007) salienta ainda que a administragio na cooperativa
evolui basicamente em trés aspectos que precisam ser compreendidos pelos dirigentes das
cooperativas, sdo elas a saber: a) de uma énfase na execucdo racional para a decisfo racional;
b) de uma visio de engenharia humana para uma ciéncia social aplicada; e, ¢) de um sistema

fechado para um sistema aberto.
2.3 LIDERANGCA NAS COOPERATIVAS

Oliveira (2001) define lideranga nas cooperativas como:

O processo em que uma pessoa é capaz, por suas caracteristicas individuais, de
aprender as necessidades dos cooperados e dos profissionais da cooperativa, bem
como de exprimi-las de forma vilida e eficiente, obtendo o engajamento e a
participagdo de todos no desenvolvimento ¢ na implementagdo dos trabalhos
necessarios ao alcance das metas e objetivos da cooperativa (OLIVEIRA, 2001,
p.242).

Para Nogueira (2007) a dimensdo individual e o cariter sdo insuficientes para
determinar se alguém tem motivagio para ser lider. A lideranga € uma relagdo interpessoal e
social que obedece a uma dinimica complexa. A posigdo de administrador ou gerente &
cobigada pelo glamour do poder, do prestigio € da renda, traduzido em certo conforto material
e social. Ter poder, no entanto, nfio significa capacidade de lideranga nem autoridade para
exercé-la.

Nogueira (2007) afirma que para entender o fenémeno da lideranga é preciso observar
alguns aspectos: a) tragos e motivagdes pessoais do lider; b) o conceito dos liderados sobre o

lider ¢ suas motivagdes para segui-lo; c) as atividades desempenhadas pelo lider e suas
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principais caracteristica; e, d) o contexto estrutural das atividades do lider e dos liderados.
Oliveira (2001) salienta que, no caso das cooperativas, pelo menos teoricamente, deveriam
existir fortes liderangas. O problema é que muitas cooperativas pensam que tém liderancas
consolidadas, mas ndo ¢ o que, realmente acontece. Essa dicotomia entre realidade e ficgdo
provoca enormes problemas de gestdo na cooperativa.

Oliveira (2001) afirma que o processo de escolha do lider em uma cooperativa nio
obedece a raciocinios 16gicos, mas a uma comunicagio realizada entre os inconscientes dos
liderados e daqueles a quem foi conferida a lideranca. As necessidades do grupo s6 se
concretizam por meio da atuagio do lider. E ele que provoca sua transferéncia de niveis
inconscientes para a consciéncia dos liderados, Uma forma de analisar a lideranga nas
cooperativas € por seus fatores de influéncia e de sustentacio, a saber: supervisdo, motivagio,
treinamento, comunicag#o, administragdo participativa e comprometimento.

Oliveira (2001) salienta que ao lado desses fatores de influéncia que definem o
processo de lideranga nas cooperativas, devem-se considerar certas caracteristicas pessoais
que influem na maior ou menor receptividade dos lideres. Sempre que as possuem, os
individuos tendem a exercer uma lideranga mais eficiente. Essas caracteristicas sdo
objetividade, iniciativa, empatia, criatividade, delegagdo de poderes e combatividade. Outro
aspecto, ndo menos importante, que Oliveira (2001) destaca, é que as liderangas devem estar
baseadas em um conjunto de valores e de principios que possam energizar as pessoas em
torno dos lideres; esse aspecto &, ou deveria ser, facilmente consolidado nas cooperativas
porque os principios cooperativistas universais, e suas decomposigdes, devem ser muito bem
assimilados pelas cooperativas e seus executivos, funcionérios e cooperados.

Oliveira (2001) ainda destaca que tal situagio de lideranga pode-se consolidar nos
varios niveis hierdrquicos das cooperativas, pois as pessoas podem encontrar trabalhos que
lhes ddo energia, que os fazem sentir que estdo contribuindo para o desenvolvimento da
equipe e da cooperativa; ou seja, que estejam fazendo o que, realmente gostam e sabem fazer,
bem como estas realizagSes sejam de efetiva importancia para o desenvolvimento da

cooperativa.
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3 CASO SICOOB

3.1 HISTORIA DA COOPERATIVA SICOOB DO VALE

De acordo com a Lei e pelos principios e normas de autogestiio adotados pelo Sistema
Cooperativista Brasileiro, em 18 de junho de 1993, constituiu-se uma cooperativa de crédito
rural, com denominagio Cooperativa de Crédito Rural de Rubiataba Ltda, (CREDIGOIAS-
RUBIATABA) dando assim inicio aos seus trabalhos no dia 03 de dezembro de 1993, com os
seguintes objetivos: Estimular o desenvolvimento econdmico da regiio e também os
interesses comuns dos associados; proporcionar, pela mutualidade, assisténcia financeira aos
associados, com a finalidade de promover a producio rural, bem como sua circulagdo e
industrializagdo agroindustrial; promover o aprimoramento técnico, educacional e social de
seus dirigentes, associados, seus familiares e empregados; prestar servigos inerentes as
atividades especificas de instituigiio; O CREDIGOIAS-RUBIATABA, veio com intuito de
abranger os municipios de Itapuranga, Nova Gléria, Nova América, Itapaci, Morro Agudo,
Carmo do Rio Verde, Mozarlandia e Uruana.

No inicio de suas atividades o CREDIGOIAS-RUBIATABA contava com 100
cooperados fundadores, a partir dai, desenvolvendo suas atividades financeiras, a mesma foi
conquistando seu espago, contribuindo regionalmente com as suas atividades, de pouco a
pouco o CREDIGOIAS-RUBIATABA com seus gestores trabalhando em prol do cooperado
da regifo, comegaram a empenhar seu lado educacional, trazendo mais sustentabilidade para o
produtor rural. Os gestores da CREDIGOIAS-RUBIATABA viam as dificuldades dos
produtores da regifio, dai, comegaram a trabalhar em cima dessas dificuldades,
transformando-as em oportunidades, facilitando sua vida no campo, evitando a evasio do
produtor rural do campo para a urbanizagfo, estes incentivos ao produtor sdo feitos através de
cursos para os cooperados, esposas de cooperados e filhos de cooperados, preparando a nova
geragdo para um futuro cooperativismo bem sustentivel.

Hoje o SICOOB DO VALE, conta com mais de 500 cooperados, com seu quadro

funcional de 18 {dezoito) funcionarios efetivos.
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3.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Para a realizagdo desses resultados foi aplicado no SICOOB do vale um questionario
para analisar o estilo de lideranga executado pelo presidente, o questionario foi aplicado a 19
(dezenove) pessoas, dentre elas o presidente da empresa. Sendo assim os resultados foram

demonstrados em graficos, os mesmos foram baseados nesta tabela abaixo-

Tabela 1: Tabulacio do Grid

Pontuacéo

Caracteristicas 1.1 1.9 5.5 9.1 9.9

1 | Decisdes Al |50 Bl |54 L1132 Bl |32 Bl | 57
2 | Convicgdo A2 | 37 B2 |34 C2 |54 D2 {43 k1 | 58
3 | Entusiasmo/Energia A3 |35 B3 | 50 i3l 53 s | 32 B3 | 56
4 | Conflito A4 | 40 B4 |55 C4 |48 D4 | 31 E4 |50
5 | Temperamento A5 |42 BS | 41 CS |40 D5 |48 E5 |49
6 | Humor A6 |31 B6 | 46 C6 |42 D6 |43 E6 | 60

A 1235 (B (280 [C (269 |D (229 |E |330

Akl 1.1 1.9 5.5 9.1 9.9

Fonte: Dados da pesquisa, elaborados pela autora, 2014

Os graficos irdo mostrar como O Grid de Lideranga trabalha as dimensdes da
produgdo e das pessoas, ou da tarefa e do relacionamento na empresa. Cada estilo de lider se
comporta de uma maneira, temos a orientagdo para a tarefa que se estende numa escala de 1
(baixa preocupagio com a tarefa) e 9 (alta preocupagio com a tarefa), alguns preferem a
orientagdo para as pessoas ou relacionamento, e se estende na mesma escala do anterior, de 01
(baixa preocupagdo com as pessoas) a 9 (alta preocupagdo com as pessoas).

Segundo Blake ¢ Mouton (1992, p. 12) o Grid torna-se um instrumento gerencial
valioso, que “pode ser utilizado para melhorar a selegdio, o treinamento, o desenvolvimento e
a instrugdo; para fortalecer a diregio do trabalho e a participagdo, o envolvimento e o
compromisso; para estabelecer metas e solucionar problemas”.

A ferramenta do Grid de Lideranga ¢ simples e de facil compreensdo, ela pode ser
aplicada em qualquer organizagio ou departamento, dando foco nos gestores e funcionarios
com eficiéncia e eficacia, possibilitando uma maneira de exercer a lideranga para alcangar a
sua realizagio.

As figuras abaixo permitem visualizar como o Lider avaliado se comporta em sua

atuagio.
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Grifico 01- Estilo 1.1

ESTILO 1.1

EAl EA2 mA3 HA4 BAS ®A6

Fonte: Dados elaborados pela autora, 2014.

De acordo com o que foi respondido nos questionarios aplicados, a caracteristica mais
predominante no Estilo 1.1, que ¢ o estilo onde o Lider dedica um esforgo minimo necessario
para realizar o trabalho requerido e suficiente para garantir um lugar na organizagdo, foi a de
decisdo.

Assim se comporta o lider estilo 1.1: “O lider sofre contradi¢gdo minima, ou mesmo
nenhuma, entre as exigéncias da produgio e as necessidades do pessoal, pois a preocupagdo
com ambas € baixa” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 55).

Esse tipo de lider ndo interfere e foge da responsabilidade, estd sempre indiferente e
neutro, ndo se compromete com as tarefas e nem contribui para a execugdo das mesmas.

Frases de um Lider estilo 1.1: “Evito tomar partido, ndo revelando minhas opinides,
atitudes e ideias” (BLAKE; MOUTON, 1992, p.70);, “Fago o suficiente para ir levando”
(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 70).



o

®

38

Grifico 02 - Estilo 1.9

ESTILO 1.9

EB1 mB2 =B3 mB4 mB5 =B6

Fonte: Dados elaborados pela autora, 2014.

De acordo com o que os funciondrios responderam, percebe-se que em relagdo ao
estilo 1.9, que ¢ onde o Lider tem sua aten¢do concentrada nas necessidades das pessoas, no
sentido de criar um relacionamento amistoso, levando a uma atmosfera agradavel e a um
ritmo de trabalho confortavel, predominou a caracteristica do conflito.

A lideranga do estilo 1.9 ¢ baseada na promogdo da amizade ¢ a camaradagem como
itens principais para uma empresa, sem, ¢ claro, desvalorizar a produtividade.

“O lider do tipo 1.9 desvia, involuntariamente, a atenc¢do da tarefa no interesse das
relagdes cordiais e amistosas” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 39).

No estilo 1.9 o lider ¢ compreensivo e respeitoso, e sempre atencioso e agradavel,
falando palavras de respeito, sendo solidario e cedendo para ter aprovag¢do em sua atuagio.

Frases de um Lider estilo 1.9: “Tomo a iniciativa de agdes que ajudem e apoiem os
outros” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 53); “Jodio nfio deve estar se sentido bem. Sinto muito.
Isto ndo acontecera mais” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 42-3).
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Grifico 03 - Estilo 5.57

ESTILO 5.5

ECl mC2 mC3 mC4 mWC5 mC6

Fonte: Dados elaborados pela autora, 2014.

De acordo com os funciondrios, percebe-se que o Estilo 5.5, que ¢ onde o Lider cré
que o desempenho organizacional adequado € possivel mediante o equilibrio entre a
necessidade de alcangar resultados e a manutengdo da satisfagdo do pessoal em nivel
aceitavel, percebemos que houve empate na caracteristica de Convicgio e Entusiamos/
Energia.

Segundo Blake e Mouton (1992, p. 77) “¢ facil entender o comportamento do lider 3.5,
pois quando se compromete a motivacdo consiste em ser popular, por um lado, e, por outro,
em evitar dificuldades”.

O estilo de lideranga 5.5 tem um lider cauteloso e conciliador, segue procedente e
gosta do que ¢ certo e comprovado.

Frases de um Lider estilo 5.5: “Procuro tomar decisdes exequiveis que 0s outros
aceitem” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 87); “Se eu pensar, parecer e agir como todos os
outros, ¢ at¢ um pouco mais, serei um gerente conceituado” (BLAKE; MOUTON, 1992, p.
72).
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Grifico 04 - Estilo 9.1

ESTILOS.1

D1l mD2 mD3 WD4 mDS5 mD6

Fonte: Dados elaborados pela autora, 2014,

De acordo com os resultados encontrados nas pesquisas, pode-se observar no Estilo
9.1, que ¢ o estilo que nos mostra que o lider busca a eficiéncia operacional como resultado da
organizagdo das condigdes de trabalho de tal forma que o elemento humano interfira em grau
minimo, visto entio que a caracteristica que obteve maior resultado foi a de temperamento.

Segundo Blake e Mouton (1992, p. 35) “sdo muitas as palavras e frases utilizadas na
descrigdo do comportamento 9,1. Nenhuma delas capta a todos, mas, examinadas em
conjunto, palavras e frases ddo ideia de como se usa a linguagem cotidiana na ilustragdo deste
tipo de lideranga”.

A lideranga 9.1 ¢ baseada em um lider com atitudes de uma pessoa controladora e
dominadora, exigente, teimoso, e impaciente.

Frases de um Lider estilo 9.1: “N&o abro mio de minhas opinides, atitudes e ideias,
mesmo que isso signifique rejeitar os pontos de vista alheios” (BLAKE; MOUTON, 1992, p.
38); “Isto é o que eu quero que seja feito e ¢ assim que eu quero que vocé faga. Nio pedi seu

conselho, pedi que vocé agisse” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 26).
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Grifico 05 - Estilo 9.9

ESTILO 9.9

®E]l WE2 WE3 WME4A WES ®E6

Fonte: Dados elaborados pela autora, 2014.

E por fim, tem-se o estilo 9.9 que e descrito por ter o lider que vé que os resultados do
trabalho provém do empenho do pessoal. A interdependéncia através do comprometimento de
todos com os objetivos organizacionais leva a equipe a um relacionamento de confianga e
respeito, predominando entdo as caracteristicas de Humor e Convicgao.

Decidido, determinado, pessoa com espirito realizador, inovador e positivo  sdo
caracteristicas do estilo de lideranga 9.9.

Em termos praticos o estilo 9.9 determina 0 modo de realizar as praticas gerenciais
centradas na participagdo, no envolvimento e no comprometimento pela execugio das
decisdes e atingimento das metas (BLAKE; MOUTON, 1992).

Frases de um Lider estilo 9.1: “Porque o autor disse isto? Conhego excegdes, por que
ndo foram apresentadas?” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 95); “Reajo a ideias melhores do
que as minhas, mudando meu modo de pensar” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 104).
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Grifico 06 - Estilos de Lideranca

ESTILOS DE LIDERANCA

211 =19 =55 w91 =99

Fonte: Dados elaborados pela autora, 2014.

Percebe-se que com o questionario aplicado o estilo de lideranga 9.9 predominou, esse
estilo € o qual o Lider entende que os resultados do trabalho provém do empenho do pessoal.
A 1interdependéncia através do comprometimento de todos com os objetivos organizacionais
leva a equipe a um relacionamento de confianga e respeito. Esse estilo integra a alta
preocupagao com as pessoas ¢ com a tarefa, diferente de outros estilos, o estilo 9.9 promove a

participagdo e o envolvimento das pessoas no trabalho de equipe.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com o problema inicial que ¢ o de identificar qual estilo de lideranga pode favorecer a
cooperativa, verifica-se com uma pesquisa o estilo de lideranga dos cooperados da
cooperativa Sicoob do Vale, sediada na cidade de Rubiataba, no Estado de Goids, tendo base
no estudo feito por Black e Mouton (1992). Entio com essa pesquisa identifica-se o estilo de
lideranga dentre os cooperados, analisando qual € o estilo predominante e se ele estd em
conformidade com os gestores da cooperativa, para obter o resultado desses estudos aplicou—
se¢ 19 (dezenove) questionarios, sendo 18 (dezoito) para cooperados e 01(um) para o
presidente, € apés a andlise dos dados identificou—se uma posi¢io 9.9 do Grid de Lideranca.

Através da realizagio deste trabalho foi possivel descobrir que o maior desafio do lider
de uma cooperativa ¢ cuidar do desenvolvimento e implantagfo dos trabalhos necessarios para
o alcance das metas e objetivos da cooperativa, sendo ele um aprendiz e levar seu
conhecimento para 0 ambiente da empresa a qual esta liderando.

Tendo em base a pesquisa realizada no Sicoob do Vale, sediada na cidade de
Rubiataba no estado de Goias, foi analisado que o estilo de lideranga percebe que o trabalho
depende muito do empenho do pessoal, se todos os funcionrios se comprometerem a equipe
serd levada a um relacionamento de confianga e respeito.

Mostra-se no referencial teérico do trabalho, em termos praticos o estilo 9.9 determina
0 modo de realizar as priticas gerenciais centradas na participagfo, no envolvimento e no
comprometimento pela execugdo das decisdes e atingimento das metas (BLAKE; MOUTON,
1992). O lider com estilo 9.9 é um lider que se preocupa tanto com a produ¢io como com as
pessoas.

Sendo assim, podemos concluir que a empresa Sicoob do Vale tem tudo para atingir
seus objetivos, que ¢ de definir qual o estilo de lideranga predominante na cooperativa. Pois
podemos afirmar que de acordo com os estudos feitos foi possivel ver que a ferramenta Grid
de Lideranga é muito importante dentro da organizagdo, que esse estudo pode ajudar tanto os
funciondrios quanto o préprio lider.

Ao concluir este estudo pode—se notar que o Siccob do Vale, sediado na cidade de
Rubiataba em Goids tem um lider que preocupa tanto com seu pessoal quanto com a produgdo
da empresa, visando sempre alcangar suas metas, mais também sempre preocupando com as

necessidades das pessoas.
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APENDICE
APENDICE A - Teste do Grid de Lideranca

Ha seis conjuntos de frases que descrevem caracteristicas do comportamento Gerencial. Pode-
se considerar cada uma delas como uma possivel descri¢io de si mesma. Em cada conjunto,

ha cinco afirmagdes.

Em cada um dos conjuntos, coloque um 5 ao lado da afirmagio que julgar mais parecida com
0 que voce ¢, com a sua forma de atuar (ndo com o que vocé acha ideal). Coloque 4 na
afirmagdo que esteja em segundo lugar na semelhanga com vocé. Continue categorizar as

afirmagdes, com 3 para o terceiro lugar, 2 para o quarto lugar e 1 para a quinta colocagdo.

Dessa forma, vocé estara colocando 1 ao lado da afirmagdo que é menos parecida com o que

vocé € em sua maneira de atuar.
Nao pode haver empate.
Depois de preenchido devolva-o ao avaliador.

Opcéo Pergunta Nota (1-5)
Decisdo

Al Aceito a decisdo tomada pelos outros.

Bl Dou alto valor a manter boas relagdes.

42 Procuro decisdes passiveis, embora ndo perfeitas, da parte dos
outros, inclusive eu mesmo.

D1 Dou grande valor a obter decisdes duradouras.

el Dou grande valor a obter decisdes criativas que resultem em
compreensdo e acordo. ‘

Conviccio

A2 Ou estou de acordo com as opinides, atitudes ¢ ideias dos outros,
ou evito tomar qualquer partido.

B2 Prefiro aceitar opinides, atitudes ou ideias dos outros, antes de
impor as minhas.

C2 Quando surgem ideias, opinides e atitudes diferentes das minhas
assumo uma posi¢do intermediaria.

D2 Defendo minhas ideias, opinides e atitudes mesmo que com isso,
algumas vezes, possa ofender os outros.

E2 Ougo e procuro ideias, opinides e atitudes diferentes das minhas.
Tenho convicgdes claras, mas reajo as boas ideias mudando meu
modo de pensar.

Entusiasmo

A3 Deixo de ver coisas para poder viver.

B3 Apoio, encorajo € cumprimento os outros pelo que desejem fazer.

C3 Oferego sugestdes positivas, para manter as coisas em frente.

D3 Sel 0 que quero e fago pressdo para que os outros aceitem.

E3 Dirijo todas as minhas energias para o que estou fazendo e os
outros reagem com entusiasmo.
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Conflito

A4 Quando surge conflito, procuro manter-me neutro ou fora dele.

B4 Procuro evitar gerar conflito, mas quando ele surge, procuro
apaziguar os sentimentos ¢ manter as pessoas unidas.

C4 Quando surge conflito procuro ser justo mas firme e obter uma
solugdo equitativa.

D4 Quando surge conflito tento elimina-lo ou impor minha posigio.

E4 Quando surge conflito, procuro identificar as razdes e dar solugdes
as subjacentes.

Temperamento

AS Ficando neutro me sinto provocado.

BS Por causa das tensdes que as perturbagdes podem produzir reajo de
modo célido e amistoso.

C5 Sob tensdo, sinto me inseguro quanto ao que devo fazer para evitar
futuras pressdes.

D5 Quando as coisas ndo vdo bem, defendo-me, resisto ou volto a
carga contra-argumento.

ES Quando provocado, contenho-me embora minha impaciéncia seja
visivel.

Humor

A6 Meu humor € considerado pelos outros como um tento sem graga.

B6 Meu humor visa manter as relagdes amistosas, ou quando surgem
tensdes, ele desvia a atengdo do lado sério.

C6 Meu humor tem a intengdo de ser persuasivo em obter atengio
para mim ou para 0s meus pontos de vista.

Dé Meu humor causa impacto.

E6 Meu humor ajusta-se a situagdo e lhe da perspectiva. Mantenho

um senso de humor mesmo sob pressio.
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APENDICE B - Resultado do estilo de Lideranca de acordo com Blake e Mouton (1992)

Coloque a pontuagdo de cada um dos itens do Anexo I na Tabela abaixo e verifique qual dos estilos de grid é

predominante

Pontuacéo
Caracteristicas 1.1 1.9 5.5 9.1 9.9
1 | Decisoes Al Bl Cl1 D1 El
2 | Convicgdo A2 B2 C2 D2 E2
3 | Entusiasmo/Energia A3 B3 C3 D3 E3
4 | Conflito A4 B4 C4 D4 E4
5 | Temperamento AS B5 L5 D5 E5
6 | Humor A6 B6 Cé6 D6 E6
A B C D E
Koed 1.1 1.9 55 9.1 9.9




