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AprLICACAO DO K-MEANS CLUSTER PARA
CLASSIFICAR EsTILOS GERENCIAIS

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi de realizar uma andlise estatistica
a fim de classificar os estilos de gestéo das organizagtes
empresariais utilizando as técnicas de agrupamento através do
k-means cluster. Limitou-se a abordar os estilos propostos por
Likert (1975;1979): autoritario, benevolente, consultivo e
participativo. Efetuou-se uma survey através de um questiona-
rio, com questdes fechadas respondido por 111 controllers de
empresas da revista Valor 1.000 entre os anos de 2000 a 2004.
Para classificar os estilos aplicou-se o k-means cluster. Consta-
tou-se que 45,95% das empresas apresentaram um estilo de
gestdo participativo, com aplicacdes eventuais de punic¢des pela
ndo consecucao de metas; 29,73%, um estilo de gestdo
consultivo, também com eventuais punicées; 7,21% apresen-
taram um estilo de gestéo consultivo, com eventuais puni¢des
e um planejamento estratégico informal; 9,01%, um estilo
consultivo, porém, sem a aplicagéo de punicdes ou de critérios
de incentivos aos gestores; e, por fim, 8,11%, um estilo
benevolente.
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ABSTRACT

The objective of this research was to perform a statistical analysis in
order to classify business organizations’ management styles through k-
means clustering. It is limited to addressing the authoritarian,
benevolent, consultative and participatory styles as proposed by Likert
(1975, 1979). A survey was conducted through a questionnaire with
closed questions answered by 111 company controllers of Valor 1000
magazine between the years 2000 and 2004, and K-means cluster
analysis was used to classify the styles. It was found that 45.95% of
the companies had participative management style, with occasional
application of penalties in case of nonachievement of targets;
29.73% had consultative management style, also with possible
penalties; 7.21% had consultative management style with occasional
application of penalties and informal strategic planning; 9.01% had
consultative style, with no application of penalty or incentive criteria
for managers; and, finally, 8.11%, had benevolent style.

Key words: Organization. Management Style. K-Means Cluster.
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1INTRODUCAO

A gestéo empresarial é o exercicio de atividades coordena-
das dirigidas a tomada de decisdes que permitam as empresas 0
alcance pleno de seus objetivos.

Tais atividades — como os acontecimentos internos e ex-
ternos, a tomada de decis@es, o controle de resultados, entre
outras —, executadas pelo gestor, envolvem principios que de-
vem orienta-las para um sé fim, e que dependem do trabalho
em equipe e da interacao entre areas ou setores.

Manter individuos e areas integrados em torno de um
objetivo pode ser algo complexo, mesmo que todos busquem
atingir com éxito as metas estabelecidas. 1sso porque o ser hu-
mano tem formas e comportamentos diferentes quanto a reso-
lucdo das questdes relacionadas aos objetivos organizacionais.

O agrupamento dessas diferentes caracteristicas gerenciais,
de forma que criem sinergia e levem a otimizagao do resultado, é
um desafio. Porém, esse ndo é o Unico fator a ser considerado, ja
que os individuos sofrem também a influéncia do modelo de
gestdo da empresa, tido como o elemento que orienta as decisdes
e que tende a preponderar sobre a vontade e o estilo individual de
cada um. Esse modelo representa a forma como uma empresa é
administrada. Influenciado pelas crengas e pelos valores dos pro-
prietarios, ou daqueles que os representam, € um elemento capaz
de moldar o comportamento organizacional como um todo.

Outro ponto a ser enfatizado sobre um modelo de ges-
tdo é seu caréter abrangente, que envolve niveis de formalidade
da administragdo, critérios de recompensa ou punicao pelo cum-
primento de metas, nivel de centralizacdo do processo decisorio,
filosofia da gestdo, nivel de complexidade de seus sistemas de
informacdo, e estilo de gestdo, o qual diz respeito ao fato de
uma administracdo ser participativa ou ndo.

Estudos sobre modelos de gestdo salientam a grande
importancia dos estilos gerenciais adotados nas organizages.
Os trabalhos mais representativos séo: Likert (1975), Peterse
Waterman (1983), Reddin (1989), Adizes (1990), Collins e Por-
ras (1995) e Collins e Lazier (1996). Suas pesquisas envolvem
aspectos sobre a correlagdo existente entre o estilo de gestéo, o
grau de participagdo dos gestores no processo decisorio, e 0
desempenho organizacional. Entre essas pesquisas, destacam-
se as realizadas por Likert (1975), Reddin (1989) e Adizes (1990),
pelo fato de, diferentemente de outros pesquisadores, terem
proposto “modelos” de estilos de gestéo.

Um modelo de gestéo possui diferentes caracteristicas:
processo decisério; fungdes e responsabilidades; autoridade;
estilo de gestdo; postura; processo de gestao; e critério de avali-
acdo de desempenho (PARISI, 2001). Contudo, este estudo se
limita a abordar questdes relacionadas a caracteristica do modelo
de gestéo vinculadas estritamente aos estilos de gestéo, especifi-
camente aqueles propostos por Likert (1975;1979): autoritario,
benevolente, consultivo e participativo.

Para coletar os dados aplicou-se um questionario com per-
guntas fechadas a um grupo de empresas listadas na revista Va-
lor 1.000 envolvendo diferentes setores de atividades e
objetivando detectar caracteristicas relacionadas a comunicacao, a
motivacao, a decisdo, ametas e diretrizes, e a lideranca, paraentdo
classificar atendéncia dos estilos de gestdo dessas organizagdes.

No entanto, para classificar esses estilos, a partir de um
grupo de questdes que engloba muitas informagdes, ndo é uma
tarefa facil, considerando o volume de dados, e principalmente,
associar as respostas que guardam semelhangas. 1sso seria um es-
forco que poderia levar maior tempo e comprometer o resultado.
Porém, a tarefa de agrupar ou classificar objetos, em categorias,
uma das atividades que vem sendo intensificada, em funcéo do
grande volume de informagdes disponiveis (HAIR et al., 2005).

Para realizar essa tarefa, um dos métodos estatisticos que
tém sido descrito como uma ferramenta de “descoberta” é a
analise de cluster, porque possui o potencial de revelar relagdes
previamente ndo detectadas (HAIR et al., 2005). Utilizou-se o
k-means cluster, que na analise dos dados desta pesquisa serviu
para a separacdo de grupos distintos de empresas de acordo
com a tendéncia de seus estilos de gestao.

Esses aspectos foram os elementos motivadores desta
pesquisa, que objetivou realizar uma andlise estatistica a fim de
classificar os estilos de gestdo das organizagfes empresariais uti-
lizando as técnicas de agrupamento por meio do método k-
means cluster.

O presente artigo esta dividido em 5 se¢des, a saber: a
primeira, refere-se a introducao; a segunda, trata do referencial
tedrico que aborda os estilos de gestdo propostos por Likert; a
terceira, versa sobre o método estatistico aplicado (K-means
Cluster), em que constam a amostra, a coleta e o tratamento dos
dados; a quatra se¢do mostra a andlise e interpretagao dos resul-
tados, e a quinta, constitui a conclusdo seguida das referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO

Entre as caracteristicas de um modelo de gestéo, segundo
Nascimento e Nascimento (2007), destaca-se a forma de gerir a
organizacdo. Para os autores é fundamental estar definido o
procedimento, a conduta, 0s modos e as maneiras de agir do
gestor, permitindo que os prdprios individuos desempenhem
0s papéis de coordenagdo por intermédio de planejamento, or-
ganizacéo, lideranca, controle e motivagéo de forma a reorgani-
zar e replanejar o que for necessario, motivando novamente 0s
individuos. A seguir, serdo apresentados os estilos de gestéo
estudados neste trabalho.

2.1 Estilos de Gestédo

Estilo, num sentido mais amplo, segundo Ferreira (1986),
é definido como sendo a maneira de tratar, de viver, o procedi-
mento, a conduta, 0s modos e as maneiras ou o traco pessoal
de agir. Ja a gestdo, num sentido empresarial, segundo
Chiavenato (2000) e Lacombe e Heilborn (2003), representa a
forma como se planeja, organiza, lidera, coordena, controla e
avalia os esforcos de um grupo de pessoas que constituem uma
organizacao, e as tarefas e atividades realizadas para atingir um
resultado comum. Em outras palavras, gestdo representa aarte
de diagnosticar as deficiéncias e identificar os pontos positivos
da organizacéo, de forma a estabelecer metas e planos para sanar
aspectos negativos, bem como expandir e desenvolver os posi-
tivos. Para que isso ocorra, a gestdo tem como principal ativida-
de tomar decisdes e providéncias necessarias para transformar
em realidade os planos estabelecidos (CHIAVENATO, 2000).
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Também se entende por estilo de gestdo a maneira como
o administrador age frente & delegacéo de tarefas aos seus su-
bordinados. Dessa forma, assume-se que o gestor desempe-
nha os papéis de planejamento, organizacéo, lideranca, controle
e coordenagdo (FAYOL, 1970), além de ser agente interpessoal,
informacional e decisério nas organizagdes (ROBBINS, 2002).
Sua conduta nesses diferentes papéis esta relacionada com a sua

A partir dos resultados obtidos, Likert (1975) classificou
aadministracdo das organizagdes em dois estilos: autoritario e
participativo. O sistema autoritario desmembra-se em autorita-
rio-forte e autoritario-benevolente, ja o sistema participativo,
pode ser participativo-consultivo e participativo-grupal.

A classificacdo dos sistemas de administracdo proposta
por Likert € visualizada no Quadro 1:

SISTEMA DE ADMINISTRACAO

AUTORITARIO

PARTICIPATIVO

Autoritario-forte

Autoritario-benevolente

Participativo-consultivo Participativo-grupal

Sistema administrativo autocratico,
coercitivo e altamente autoritario,
controlando rigidamente tudo o
que ocorre dentro da organizagéo.
Considerado o sistema mais duro e
fechado existente, tornando o nivel
institucional sobrecarregado com a | dente e menos rigido.
tarefa de decisdo.

Sistema administrativo auto-
cratico, com atenuada varia-
¢do, comparado ao sistema
autoritario-forte, ou seja, é
um sistema mais condescen-

Trata-se de um sistema mais
participativo do que auto-
cratico e impositivo, repre-
sentando um  gradativo
abrandamento da arbitrarie-
dade organizacional.

E o sistema administrativo
democratico por exceléncia,
0 mais aberto de todos o0s
sistemas descritos por Likert.

Quadro 1: Sistemas de Administracdo de Rensis Likert
Fonte: Adaptado de Likert (1979, p. 258-268).

forma de ser, pensar e agir. Entéo, conclui-se que seu estilo de
comando fica evidenciado na forma como estabelece objetivos,
lidera equipes de trabalho, propicia a automotivagéo, comunica-
se com as pessoas envolvidas nas diversas questdes e controla
os trabalhos e os trabalhadores.

Embora seja consenso que nao existe uma Unica e melhor
forma de administrar um empreendimento, dado que 0s
gestores aplicam diferentes estilos no cumprimento de suas
funcdes, sabe-se que tudo isso esta relacionado diretamente as
diferencas de cultura e as mudancas do macroambiente (SIMON,
1979; GUIDINI, BONE e RIBEIRO, 2007).

Likert (1975;1979) considera que ndo existem normas e
principios vélidos para todas as circunstancias e ocasifes que
surgem no ato de administrar. No entanto, sua teoria possibilita
enquadrar os estilos gerenciais de forma mais adequada, consi-
derandoas caracteristicas particulares de cada organizagdo. Enfatiza,
ainda, questdes relacionadas a motivacéo, a tomada de deciséo, a
suposicOes do gerente sobre o funciondrio, e principalmente a
melhor forma de adequar esses estilos a necessidade e a realidade
de cada organizagdo. Likert (1975) afirma que num estilo de ges-
tdo participativo pode-se trabalhar em prol da integracdo entre
os diversos niveis de tomadores de decisdo, assim como na
democratizagdo da informacéo, a fim de possibilitar a construcéo
de novas formas de agir na busca por melhores resultados.

A partir desses conceitos, a subsecdo seguinte aborda a
caracterizagdo dos estilos gerenciais.

2.1.1 Caracterizacéo dos Estilos de Gestdo segundo Rensis
Likert

Likert (1975; 1979) desenvolveu sua teoria baseado nos
principios e nas praticas de administragdo dos dirigentes de em-
presas norte-americanas que obtiveram os melhores resultados
quanto aos processos de eficiéncia, de produtividade e, princi-
palmente, de aumento nos indices de satisfagdo dos membros
das organizacoes.

De acordo com a pesquisa de Likert, uma organizacéo
cuja gestdo é classificada como autoritaria, por exemplo, caracte-
riza-se por ser forte, coercitiva, e arbitraria. Os objetivos sédo
impostos pela alta administragdo e os colaboradores séo indu-
zidos a obedecer por meio de ameacas e punicdes, o que preju-
dicaa criagdo de um ambiente motivacional. Nesse caso, € natu-
ral ainibigdo por parte dos subordinados em iniciar um proces-
so de comunicacdo de baixo para cima (LIKERT, 1979). Por
outro lado, um estilo de gestdo participativo, de acordo com
Maranaldo (1989), incentiva a participacdo de todos no proces-
so de administrar os trés recursos gerenciais — capital, informa-
¢do e recursos humanos —, obtendo por meio dessa participa-
¢do o total comprometimento com os resultados.

Ressalta-se que os padrfes demonstrados no Quadro 1,
segundo Likert (1979), ndo englobam todos os estilos gerenciais,
mas, sim, mais um delineamento do padré&o geral de adminis-
tracdo. De fato, outras categorias podem ser aplicadas nesse sis-
tema com vistas a chegar bem mais préximo do real estilo
gerencial encontrado nas organizagdes. O autor considera, tam-
bém, a existéncia de diversas formas de organizacéo, que permi-
tem produzir diferentes administradores capazes de operar den-
tro desses estilos.

Exemplificando: uma organizagéo autoritaria tende a de-
senvolver gerentes dependentes e com pouca lideranga, enquan-
to as organizagdes participativas tendem a desenvolver gerentes
socialmente maduros, eficientes, com iniciativa, abertos a opi-
nides do grupo e principalmente cumprindo o exercicio de sua
lideranca. Salienta-se que, para a nova tendéncia de estrutura
organizacional baseada no modelo participativo de organiza-
¢ao, todas as decisdes sdo tomadas em conjunto, analisadas sob
0 ponto de vista da organizacdo, mediante reunides regulares
entre o superior e 0s demais membros da organizacao.

O lider, nesse modelo de organizagdo exerce a fungdo de
ligacdo entre seu grupo e toda a organizagéo, representando de
maneira efetiva as opiniBes, metas, os valores e as decisdes de sua
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equipe. Seu papel, nesse cenario, é desenvolvido por eficientes
processos de comunicacéo, conferindo-lhe mais informagéo e ex-
periéncia na tomada de decisdes, uma vez que sozinho néo po-
deria coordenar. Enfim, aadministracdo participativa, de acordo
com Maximiano (1997, p. 322), é uma “filosofia ou doutrina que
valoriza a participacéo das pessoas no processo de tomar decisdes
sobre diversos aspectos da administragéo das organizacfes”.

Os lideres podem desempenhar, também, papéis hibri-
dos, voltados ora como lider no grupo de subordinados, ora
como subordinado perante superiores.

A motivagdo vem, portanto, como uma das mais impor-
tantes caracteristicas desse processo, pois por meio dela cada
membro sente-se identificado e responsabilizado pelo cumpri-
mento das decisdes tomadas conjuntamente. Sendo assim, de
acordo com a concepgao administrativa estabelecida por Likert
(1975; 1979), observa-se que os quatro principais estilos de ges-
tdo possuem diferentes caracteristicas organizacionais, confor-
me visto a seguir.

a) Estilo de gestéao autoritario

Nesse estilo gerencial, as decisGes sdo totalmente centrali-
zadas. O empregado ficaa mercé do superior. Ele ndo tem auto-
nomiae liberdade para tomar quaisquer tipos de decisGes, ape-
nas atua como um executor, ndo podendo pensar nem criar.

J& o sistema de comunicagédo é extremamente precario.
Prevalece o tipo de comunicagio vertical, descendente, de cima
para baixo. As ordens séo diretivas especificas que devem ser
cumpridas pelos empregados. Tudo o que é comunicado na
organizacdo provém dos niveis superiores como ordens
preestabelecidas.

O relacionamento interpessoal € extremamente prejudici-
al entre as pessoas e para o desenvolvimento das atividades. Os
grupos informais sdo vistos pelos niveis diretivos da empresa
como algo néo salutar e, por isso, sdo vedados. Os cargos e as
tarefas sdo desenhados para ndo favorecer a troca de experiéncias
entre as pessoas nem o fortalecimento de lagos de amizade.

Quanto ao sistema de recompensas e de punicgdes, esse é
ba-seado em medidas disciplinares, proporcionando um clima
organizacional de desconfianga. As pessoas devem obedecer as
regras e aos regulamentos impostos de cima para baixo. As
tarefas tém de ser executadas da maneira como determinam o0s
manuais de normas e procedimentos. O autoritarismo é a base
para assegurar a produtividade dos empregados.

b) Estilo de gestéo benevolente

O processo de tomada de decisdo é centralizado na clipula
da empresa, sendo minima a participagéo dos envolvidos no
processo. A delegacdo é feita de forma restrita para os emprega-
dos que desenvolvem tarefas rotineiras, ndo complexas e com
pouca importancia para a organizagdo. Mesmo assim, o empre-
gado precisa solicitar autorizacdo da decisdo que pretende tomar
junto ao superior imediato.

O processo de comunicacao € pouco precério, prevalecendo
a comunicacdo descendente de cima para baixo. A comunicagéo
ascendente de baixo para cima ocorre com pouquissima frequéncia.

No relacionamento interpessoal a organizagéo abre espa-
¢os minimos para as pessoas dialogarem umas com as outras.
Os grupos informais so incipientes e ndo detém nenhum po-
der sobre o que é feito e por que é realizada determinada ativi-
dade na organizagdo. J& as recompensas e as puni¢des ainda
estdo baseadas nas medidas disciplinares.

c) Estilo de gestdo consultivo

Nesse estilo, a tomada de deciséo é resultado do
envolvimento de algumas pessoas nas situagdes de decisdo.
Elas sdo consultadas, mas nem sempre o resultado pode refle-
tir o que foi mencionado pelas pessoas acerca de uma deciséo
que tinha de ser tomada.

No processo de comunicagdo pode-se visualizar tanto as
comunicacdes do tipo descendente, de cima para baixo, como
ascendentes, de baixo para e cima, e laterais - entre os setores da
empresa. Existem sistemas internos de comunicagao para ndo
se perder o controle sobre as pessoas.

Ja o relacionamento interpessoal é amistoso, haja vista a
confianga depositada nas pessoas. Os grupos informais séo
incentivados pelos espagos criados pela propria organizacao.

O processo de recompensas e de puni¢oes é baseado em
recompensas materiais e simbdlicas. Mesmo assim, podem
ocorrer ainda punigdes.

d) Estilo de gestao participativo

No estilo de gestdo participativo o processo de tomada de
decisdo é descentralizado. Contudo, ressalta-se que 0s niveis su-
periores ainda continuam definindo as politicas gerais de gestéo
para a organizacao. As decisdes sdo descentralizadas, conforme a
natureza e a complexidade das realidades internas e externas.
Dependendo dessas condicdes, as decistes podem - em algu-
mas situacdes - ser centralizadas e outras vezes descentralizadas.

Quanto a comunicacao, essa prevalece de todos 0s tipos,
isto &, flui de cima para baixo, de baixo para cima e lateralmente,
para que a organizagao alcance os objetivos pretendidos.

Nesse estilo, a forma de relacionamento interpessoal é
baseada no trabalho em equipe para favorecer a troca de infor-
magdes, de experiéncias e, ainda, para fortalecer os lagcos de ami-
zade. As recompensas e as puni¢des sdo baseadas em recom-
pensas simbdlicas e sociais, embora ndo sejam omitidas as re-
compensas materiais. Raramente ocorrem punices.

No Quadro 2, apresenta-se, de forma resumida, cada um
dos quatro tipos de estilo de gestdo propostos por Likert (1975;
1979) e sua relagdo com algumas caracteristicas de gestéo, tam-
bém citadas pelo autor.

A partir dessa caracterizagdo, 0s gestores (gerente, executi-
vo, diretor, etc.), para executarem suas fungdes, necessitam co-
nhecer os objetivos da tarefa proposta, a fim de transforma-los
em acdo por meio de planejamento que 0s mantera em uma
direcdo e no controle de todos os esforgos utilizados para o
alcance das metas elaboradas.

Dentro desse enfoque, acredita-se que o gestor tenha a
funcéo de facilitador no desempenho das tarefas, visando ao al-
cance dos objetivos da organizacdo e motivando os subordina-
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dos para que possam agir de forma cooperativa, disciplinada, ten-
do a oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoal.

alcancar um equilibrio estatico (HAIR et al., 2005). Procede-se,
em seguida, a uma divisdo de todos os casos obtidos pelos ‘k’

Caracteristicas Estilo autoritario

de gestdo

Estilo benevolente

Estilo consultivo Estilo participativo

Néo existe confianga
entre superiores e

Confianca
Processo de

condescendente entre

Confianca substancial entre
superiores e subordinados

Confianca irrestrita
entre superiores e

Motivacionais | ocasionais

Lideranca subordinados superiores e subordinados
subordinados
Aplicam-se punicBes | Escassas as recompensas | Recompensas e eventuais Recompensas sociais e
Forcas e as recompensas sdo | e eventuais punicdes punicdes materiais e raras

punicdes

Pouquissima
Processo de | comunicagio e

Comunicacéo e | nenhuma cooperagdo | de equipe

Pouca comunicacéo e
cooperagdo no trabalho

Bastante comunicacéo e
moderada cooperacdo no
trabalho de equipe

Muita comunicagéo e
notdria cooperagdo no
trabalho de equipe

Cooperagdo | no trabalho de equipe
Forte resisténcia Resisténcia parcial por Metas aceitas Metas aceitas sem
Metas e por parte dos parte dos subordinados | ostensivamente por parte resisténcia por parte
Diretrizes subordinados dos subordinados dos subordinados
DecisBes centralizadas | DecisBes centralizadas na | Principais decisdes DecisBes
na alta administragdo | alta administragéo, com centralizadas na alta descentralizadas e
e informacGes algumas tomadas em administragdo, decisGes informagBes completas
Processo disponiveis parciais e | niveis inferiores e mais especificas e precisas
Decisorio imprecisas informacdes disponiveis | descentralizadas e disponiveis para o

guase sempre imprecisas

informacGes disponiveis tomador de deciséo
razoavelmente adequadas e

precisas

Quadro 2: Resumo dos estilos de gestéo propostos por Rensis Likert (1975;1979)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para que desenvolva com eficiéncia e eficcia as tarefas sob
sua responsabilidade, o gestor deve ter pleno conhecimento de
suas funcgdes e de seu papel dentro da organizagdo, além de
coordenar o grupo e buscar a realiza¢éo do objetivo predetermi-
nado pela organizac&o.

3METODO DE PESQUISA

3.1 Método K-means Cluster

Paraidentificar a tendéncia dos estilos de gestdo das em-
presas pesquisadas, foi utilizada a analise de cluster (agrupamen-
tos), nome dado as técnicas de andlise que dividem os dados
em grupos, classificando objetos ou individuos em grupos
homogéneos, isto é, observando apenas as similaridades ou
dissimilaridades entre eles (MAROCO, 2003). Para fins deste
estudo, a andlise de cluster foi utilizada para agrupar as empresas
da amostra que tiveram semelhanga nas respostas do questio-
nario aplicado nesta pesquisa. O método utilizado foi o K-
means cluster, baseado na distancia euclidiana, tendo como crité-
rio de agregacao das respostas, o critério centroide.

Esse método de andlise € um método de agrupamento
ndo-hierarquico por reparticao, que consiste num procedimento
em que, dado um nimero de clusters previamente determinado,
calcula-se pontos que representam os “centros” desses clusters,
espalhados homogeneamente no conjunto de respostas obti-
das por meio do questionario e movidos, heuristicamente, até

grupos preestabelecidos, e a melhor particdo dos ‘n’ casos sera
aquela que otimize o critério escolhido. Em outras palavras, 0
procedimento inicia-se usando os valores dos primeiros ‘K’ ca-
s0s como estimativas temporarias das médias dos clusters.

Os centroides iniciais sdo formados pela designacéo de
cada caso ao cluster de centro mais proximo. Com a inclusdo de
cada caso, a média altera-se, alterando assim o centroide. Um
processo iterativo € usado para achar os centroides finais de cada
cluster. A cada passo, 0s casos séo agrupados ao cluster de centro
mais proximo, e novamente as médias sdo recalculadas. Este
processo continua até que nao haja mais alteragdes nas médias
ou que um numero predeterminado de iteracdes aconteca, en-
cerrando-se o processo (HAIR et al,, 2005). O critério de agrupa-
mento do K-means pode ser descrito como sendo:

E:i Z d(Xi1X0k)

k=1 x;eCy

em que X, € o centroide do cluster C e d(X, X,) é adistancia
entre os pontos X e X,,. O centroide pode ser a média ou a
mediana de um grupo de pontos. Em outras palavras, o obje-
tivo do K-means é minimizar a distancia entre cada ponto e o seu
respectivo centroide (HAIR et al., 2005).

Ao aplicar um critério de otimizacao que divida uma amos-
traem ‘k’ grupos homogéneos, pretende-se que, dentro de cada
grupo, os elementos sejam os mais semelhantes possiveis entre si,
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a0 passo que as semelhangas entre os elementos de grupos distin-
tos sejam as menores possiveis LOURENCO; MATIAS, 2000).

A seguir discorre-se sobre a amostra, a coleta e o trata-
mento dos dados.

3.2 Amostra, Coleta e Tratamento dos Dados

A populagdo desta pesquisa foi composta pelas empresas
relacionadas na revista Valor 1.000, nas edi¢des de 2001 a 2005
(dados de 2000 a 2004), constituida por 386 empresas, classifi-
cadas de acordo com os setores de atividade econdmica defini-
dos na revista. Os dados foram coletados a partir de um ques-
tionario com 21 questbes com perguntas fechadas, dispo-
nibilizado em ambiente virtual. Realizou-se, inicialmente, um
pré-teste com quatro controllers de empresas diferentes da amos-
trae quatro professores universitarios, escolhidos por critérios
de acessibilidade, sendo as melhorias sugeridas incorporadas ao
instrumento utilizado. Obteve-se 111 respostas que represen-
taram 28,76% do total de questionarios remetidos.

Procurou-se, preferencialmente, que o questionario fosse
respondido por controllers das organizagdes, ou, na sua
inexisténcia, pelos diretores administrativos ou financeiros. O
formato das respostas foi elaborado de acordo coma escala Likert,
sendo definidas quatro categorias de respostas (Nunca; Alguns
Momentos; Quase Sempre; e Sempre) ao invés de cinco, conforme ela
prevé. Essa adaptacao se fez necessaria, pois 0s estilos de gestdo
foram classificados de acordo com estas quatro categorias.

As questdes constantes no questionario foram elaboradas
de forma que possibilitasse detectar o comportamento do gestor
em relacdo as caracteristicas citadas no Quadro 2, para entdo apli-
car o método k-means cluster de forma que as respostas das em-
presas que tivessem similaridades fossem agrupadas em um
mesmo cluster, considerando essas caracteristicas organizacionais.

O tratamento dos dados se deu da seguinte forma:

1) Os estilos de gestéo foram definidos de acordo com a
legenda de resposta do questionario aplicado na pesquisa, que
foram: (1) Nunca: autoritario; (2) Alguns Momentos; benevolen-
te; (3) Quase Sempre: consultivo; e (4) Sempre: participativo.

2) Foram pré-definidos cinco grupos de empresas daamos-
tra. Aescolha por cinco grupos foi motivada em raz&o de ser pos-
sivel observar com um ndimero maior de agrupamentos as empre-
sas que apresentaram maior similaridade nas respostas relativas as
caracteristicas de gestdo. Ou seja, observar se existem diferencas de
estilos de gestdo entre uma caracteristica de gestdo e outra.

3) Aplicou-se 0 método K-means cluster para agrupar as
empresas que tiveram maior similaridades nas respostas do
questionario, independentemente do seu setor de atividade,
formando assim os cinco grupos predefinidos.

4) Aplicou-se novamente 0 método K-means cluster, sO
que neste momento, considerando os cinco clusters das empre-
sas, para entdo classificar os estilos de gestdo conforme as res-
postas obtidas através do questionario e, de acordo com as
caracteristicas de gestdo mencionadas no Quadro 2.

Essa andlise de agrupamentos foi efetuada com o auxilio
do software estatistico SPSS 15.0.

A seguir, a analise e interpretagdo dos resultados confor-
me metodologia proposta.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 Distribuicdo das Empresas da Amostra por Regido e
Setor de Atividade

Por meio dos dados disponibilizados pela revista Valor
1.000, foi possivel identificar as regides onde estédo localizadas
as sedes das empresas. As 111 empresas participantes da pes-
quisa estdo distribuidas em cinco regides do Pais, tendo-se como
referéncia aquela onde estava localizada a sede de cada empresa
no ano de 2004, ou seja, o Ultimo periodo compreendido pela
analise, apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Participacéo percentual das empresas pesquisadas por
regido no Brasil, em 2004
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar os dados percebe-se que 52% das empresas
objeto da pesquisa tém a sua sede na regido Sudeste; seguida
pela regido Sul, com 32%, pelo Nordeste, com 9%, pela Centro-
Oeste, com 5%, e pelo Norte, com 1%. Tal distribuicdo pode
ser explicada pela representatividade de cada uma dessas regides
no PIB do Pais, considerando que as empresas objeto da pes-
quisa integram o ranking das 1.000 maiores e melhores, segun-
do a revista Valor 1.000.

Com relacéo aos setores de atividade, apresenta-se na Fi-
gura 2 a distribuicdo da amostra de acordo com cada setor, nos
quais as empresas participantes da pesquisa atuam.

15%

12,61%
1%

10% <

5%

0%

B Agricultura & Alimentos / Bebidas e Fumo

Comércio Atacadista / Varejista B Construgéo Civil / Mat. de Contr. e Decoragéo
B Eletroeletronica M Energia Elétrica
B Metalurgia

Quimica e Petroquimica

3 Papel e Celulose
I Servigos Especializados

E4 Téxtil, Couro e Vestuério E Transporte e Logistica

Figura 2: Participagdo percentual das empresas pesquisadas por
setor de atividade no Brasil, em 2004
Fonte: Dados da pesquisa.
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A distribuicdo das empresas participantes da pesquisa, de
acordo com os setores da economia aos quais pertencem, concen-
trou-se principalmente nos de Alimentos/Bebidas e Fumo, com
participacdo de 12,61%. Em seguida os setores Comércio Ataca-
dista/Varejista, com participacéo de 11,71%; Metalurgia, 10,81%;
Quimica e Petroquimica, 9,91%; Energia Elétrica, 9,91%; Téxtil/
Couro e Vestuario, 9,01%; Agricultura, 8,11%; Transporte e
Logistica, Construgdo Civil/Material de Construgéo e Decoragéo,
cada um deles com 7,21%; e, por fim, Servicos Especializados,
Papel e Celulose e Eletroeletrdnica, com participagéo de 4,50%.

4.2 Classificacdo dos Estilos de Gestéo de acordo com a
Teoria de Rensis Likert

Os estilos de gestdo das empresas pesquisadas neste estu-
do foram classificados a partir das respostas do questionario,
utilizando-se a andlise de cluster que permite agrupar, em grupos
homogéneos, sujeitos ou variaveis com caracteristicas similares.

A classificagdo adotada neste estudo para definir a tendén-
cia dos estilos de gestdo das empresas da amostra pesquisada
baseou-se nos tipos de estilo propostos por Rensis Likert
(1975;1979), definidos de acordo com a legenda de resposta do
questionario aplicado na pesquisa.

Conforme Likert (1975;1979), entre um estilo ou outro
ndo existem limites definidos, ou seja, em uma organizacéo
pode ocorrer simultaneamente em um processo de tomada de
decisdo um estilo autoritario-forte e um consultivo no relacio-
namento do gestor com seus subordinados.

O método utilizado foi o K-means cluster, que tem por ob-
jetivo encontrar as questdes que estdo mais correlacionadas, vi-
sando o agrupamento, levando-se em consideragéo a semelhanga
entre as respostas das questdes, como forma de verificar as carac-
teristicas de gestdo semelhantes entre as empresas da amostra, a
fim de classificar os seus estilos de gestdo. Conforme Hair et al.,
(2005), a medida de similaridade é verificada utilizando-se dis-
tancias, isto €, quanto mais préximos, maior a sua semelhanca.

De acordo com Hair et al., (2005), o pesquisador deve
tentar obter a maior razdo de casos-por-variavel possivel, a fim
de minimizar as chances de ajustar demais os dados. Nesse
sentido foram definidos cinco clusters, conforme mencionado
no item 3.2. Os clusters foram formados pelas empresas da
amostra, tendo como variaveis de agrupamento as caracteristi-
cas de gestdo, para classificar a tendéncia dos estilos de gestdo
desses grupos de organizagdes.

Apresenta-se na Tabela 1, o resultado obtido com a uti-
lizagdo da andlise de cluster.

Percebe-se que o cluster 2 e o cluster 5 sdo 0s que apresen-
tam maior distancia entre si, de 5,583, ou seja, é o grupo de
empresas que menos similaridade tem em relagdo ao conjunto
de respostas obtidas na aplicagdo do questionario, seguido do
cluster 4, com 4,984 e do cluster 3 com 3,734 de distancia em
relacéo ao cluster 2. Isso significa dizer que os clusters 3,4 e 5
tém diferencas de estilo de gestdo em relacdo ao cluster 2.

A partir disso, verificou-se 0 agrupamento das 111 empre-
sas pesquisadas em cada cluster, resultando da seguinte forma:

» O cluster 1 ficou composto por 33 organizages e repre-

senta 29,73% do total de empresas da amostra

pesquisada, dividido nos seguintes setores de ativida-
des: Alimentos/Bebidas e Fumos (6,31%); Comércio
Atacadista/Varejista (3,60%); Metalurgia (3,60%); Qui-
mica e Petroquimica (3,60%); Agricultura (2,70%);
Energia Elétrica (2,70%); Construcéo Civil/Material de
Construcdo e Decoragdo (1,80%); Servicos
Especializados (1,80%); Eletroeletrdnica (0,90%); Téx-
til, Couro e Vestuario (0,90%); Papel e Celulose (0,90%);
Transporte e Logistica (0,90%).

Tabela 1: Matriz de distancia entre os clusters

Cluster 1 2 3 4 5
1 - 2,475 | 2,619 | 3,065 | 3,560
2 2,475 - 3,734 | 4,984 | 55583
3 2,619 | 3,734 - 3,228 | 3,260
4 3,065 | 4,984 | 3,228 - 2,423
5 3,560 | 5,583 | 3,260 | 2,423 -

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS.: As células marcadas em negrito representam a maior
distancia observada em relagéo a outro cluster.

» O resultado da andlise agrupou no cluster 2, 45,95% das
empresas da amostra total, ou seja, 51 organizagdes ti-
veram similaridade nas respostas das perguntas aplica-
das por meio do questionario desta pesquisa. Essas or-
ganizacOes estdo representadas pelos seguintes setores
de atividades: Quimica e Petroquimica (6,31%); Téxtil,
Couro e Vestuario (5,41%) Metalurgia (5,41%); Alimen-
tos/Bebidas e Fumos (5,41%); Agricultura (4,50%);
Energia Elétrica (4,50%); Papel e Celulose (3,60%);
Transporte e Logistica (3,60%); Comércio Varejista
(2,70%); Construcéo Civil/Material de Construgéo e De-
coracdo (1,80%); Eletroeletronica (1,80%); Servicos
Especializados (0,90%).

O cluster 3 ficou composto por 8 empresas e representa
7,21% do total da amostra pesquisada. E formado por
empresas dos seguintes setores de atividades: Comércio
Atacadista/Varejista (1,80%); Transporte e Logistica
(1,80%); Agricultura (0,90%); Alimentos/Bebidas e Fu-
mos (0,90%); Construcdo Civil/Material de Construgéo
e Decoragdo (0,90%); Metalurgia (0,90%).

O cluster 4, composto por 10 empresas, representa 9,01%
do total da amostra pesquisada e é formado por organi-
zagOes dos seguintes setores de atividades: Energia Elé-
trica (3,60%); Comércio Atacadista/Varejista (1,80%);
Construcéo Civil/Material de Construgdo e Decoragdo
(0,90%); Eletroeletronica (0,90%); Servicos Especializados
(0,90%); Téxtil, Couro e Vestudrio (0,90%).

O cluster 5, composto por 9 empresas, representa 8,11%
do total da amostra pesquisada. Formado por empre-
sas dos seguintes setores de atividades: Téxtil, Couroe
Vestuario (1,80%); Comércio Atacadista/Varejista
(1,80%); Construcéo Civil/Material de Construgéo e De-
coracdo (0,90%); Energia Elétrica (0,90%); Metalurgia

31 /CONTD(TUS Revista Contemporénea de Economia e Gestdo. Vol.6 - N° 2 - jul/dez/2008. (25-34).

S



Aplicagdo do K-Means Cluster para Classificar Estilos Gerenciais

(0,90%); Servicos Especializados (0,90%); Transporte e
Logistica (0,90%).

Posteriormente, observou-se a tendéncia dos estilos de ges-

tdo por cluster e, o resultado final é apresentado na subsecgédo 4.2.1,

de acordo com asimilaridade das respostas obtidas na pesquisa.

4.2.1 Resultado da Classificacdo dos Estilos de Gestdo dos
Cinco Clusters

Pelas respostas as questdes que relacionam a caracteristica
organizacional Comunicacdo e Cooperagdo, verificou-se que as
informacdes fluem entre superiores e liderados, de forma a pro-
porcionar a participacdo de todos no processo de gestdo. Por
essa andlise, detectou-se o estilo adotado pelas empresas de
cada grupo, ou seja, a forma como as empresas administram
seus empreendimentos no que tange a essa caracteristica. O re-
sultado obtido para os cinco grupos foi a tendéncia aos estilos
consultivo para as empresas dos clusters 1 e 3; participativo,
para as do grupo 2; e benevolente, para as organizagdes dos
grupos4e 5.

As questdes relacionadas ao quesito Forcas Motivacionais
possibilitaram identificar que as empresas estudadas estabele-
cem procedimentos de recompensa ou de puni¢fes para 0s
gestores que cumprem ou ndo as metas que Ihes sédo propostas,
bem como os motivam a participar nas decisfes. Os estilos
adotados pelas empresas pesquisadas nesse quesito resultaram
em consultivo, com eventuais puni¢des, para o primeiro grupo
de empresas; ja 0 segundo grupo apresentou um resultado que
tende ao estilo participativo-consultivo, com préticas de eventu-

A caracteristica de gestdo do processo decisdrio foi
alcancada ao se identificar se as empresas disponibilizam infor-
macOes que suprem os gestores na tomada de deciséo, de forma
que aquelas que atendem a esse quesito tém tendéncia ao estilo
participativo. Nessa caracteristica, exceto as empresas que com-
pdem o grupo 4, que apresentam tendéncia ao estilo consulti-
Vo, as demais apresentam um estilo participativo.

As respostas as questdes relacionadas a Metas e Diretrizes
apresentaram tendéncias ao estilo participativo para as empresas
do grupo 2; consultivo, para aquelas que comp&em os grupos 1
e 4; e benevolente/consultivo, para as empresas dos grupos 3 e 5.

Quanto as questdes que foram elaboradas para verificar se
0s superiores e seus subordinados tém um relacionamento de
confianca e apoio mutuo, de formaa identificar se o estilo de
lideranga desses gestores tende a ser autoritario ou participativo,
aanalise resultou no estilo participativo para o segundo grupo
de empresas; consultivo, para as organizacdes dos grupos 1, 3 e
4, e benevolente para o grupo 5.

Constatou-se que as caracteristicas de gestdo Forcas
Motivacionais, Comunicacdo e Cooperagdo e Metas e Diretrizes
foram as que mais influenciaram na defini¢&o dos estilos de
gestdo dos grupos de empresas.

Assim, considerando as anlises realizadas, cabe ressaltar
que o resultado da classificacdo da tendéncia dos estilos de ges-
tdo esta relacionado apenas ao contexto de caracterizagéo das
empresas envolvidas nesta pesquisa. De uma maneira geral, 0s
estilos das empresas se distribuem de forma bem semelhante.
Pode-se visualizar, na Figura 3, uma hierarquia entre eles:
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Figura 3: Resultado da classificacéo dos estilos de gestéo das empresas por cluster

Fonte: Dados da pesquisa

ais punigdes; o terceiro grupo inclina-se para o estilo consultivo/
benevolente; e os dois Gltimos grupos (4 e 5) mostraram voca-
¢do ao estilo benevolente, com algumas marcas do autoritario.

AFigura 3 apresenta a formagao das empresas nos clusters
e a tendéncia dos seus estilos de gestdo. Verifica-se que 51 das
111 empresas pesquisadas neste estudo estdo classificadas no
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cluster 2, caracterizado por empresas que tendem a um estilo de
administrar participativo. No cluster 1 concentraram-se 29,73%,
ou 33 empresas, com tendéncia ao estilo de gestdo consultivo,
com eventuais puni¢@es. Uma menor propor¢do de empresas
concentrou-se no cluster 3, que apresentaram tendéncia ao estilo
consultivo, com eventuais punicdes e planejamento estratégico
informal (7,21% ou oito empresas); e o cluster 4, com tendéncia
ao estilo consultivo, porém, ndo aplica punigdes e com poucos
incentivos (9,01% ou 10 empresas); e o cluster 5 representado
por nove empresas (8,11%), que apresentou uma tendéncia ao
estilo autoritario-benevolente.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo classificar, baseando-se
na teoria de Rensis Likert (1975;1979), os tipos de gestdo
adotados nas empresas objeto desta pesquisa, aplicando o mé-
todo k-means cluster. Por meio das respostas obtidas no questi-
onario foi possivel definir as caracteristicas de gestdo propostas
por Likert, consideradas fundamentais para que se pudesse de-
finir a tendéncia dos estilos de gestdo das 111 empresas
pesquisadas nos diferentes ramos de atividades.

A partir disso, classificaram-se os estilos de gestdo dessas
empresas utilizando-se a analise de cluster (agrupamentos) k-
means, com cinco agrupamentos de empresas, 0s quais possibi-
litaram observar as empresas que tiveram maiores similarida-
des nas respostas do questionario num mesmo agrupamento.

O resultado da analise atendeu ao objetivo deste estudo,
demonstrando que mesmo com o nivel de dificuldade em rea-
lizar agrupamentos de informacdes qualitativas a utilizagcdo do
método estatistico de analise de cluster atendeu ao objetivo apre-
sentando os seguintes estilos de gestao:

» Cluster 1: concentra 29,73% do total de empresas da
amostra e apresenta tendéncia ao estilo consultivo, com
eventuais punices.

» Cluster 2: representa 45,95%, ou seja, 51 empresas da
amostra pesquisada com tendéncia ao estilo de gestéo
participativo, com eventuais punigoes.

» Cluster 3: composto por 7,21% das empresas da amos-
tra que apresentaram umatendéncia ao estilo de gestao
consultivo, com eventuais punigdes e planejamento es-
tratégico informal.

» Cluster 4: representa 9,01% do total de empresas da
amostra que apresentaram um estilo de gestdo com ten-
déncias ao estilo consultivo, que ndo pune, nem motiva
seus gestores.

» Cluster 5: concentra 8,11% das empresas da amostra que
apresentaram a tendéncia ao estilo de gestdo autoritario-
benevolente.

Conclui-se, portanto, que os estilos de gestdo das em-
presas listadas nesta pesquisa tém maior concentragéo no Cluster
2 sequido do Cluster 1, quais sejam: participativo com eventu-
ais punigdes e consultivo com eventuais puni¢des. Logo, as
punic@es ainda sdo uma constante nos estilos de gestdo adotados
pelas empresas da amostra. Dos demais Clusters 3, 4 e 5 so-
mente 0 4 apresentou um estilo ndo punitivo, mas também
pouco motivador. Esta seria uma boa pesquisa futura: a busca

de explicagBes para essa questdo. Portanto, pode-se dizer que
esta pesquisa possibilitou conhecer a tendéncia dos estilos
adotados nas empresas da amostra, a partir da publicacéo da
Revista Valor 1000, e com a aplicagéo da técnica estatistica K means
Cluster. Acredita-se que dos resultados obtidos € possivel co-
nhecer melhor os estilos de gestdo de empresas brasileiras no
periodo compreendido pelo estudo (2000-2004), bem como
contribuir para o enriquecimento da literatura sobre o assunto
em questdo. Salienta-se a necessidade de mais trabalhos sobre o
tema, uma vez que este assunto carece de experimentos com
amostras nacionais.
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