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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os impactos dos estilos de lideranga na eficacia
gerencial, considerando o perfil do gerente com o intuito de identificar a influéncia dos
diferentes estilos de lideranca sobre o comportamento dos funciondrios nos niveis
hierarquicos, observando a aplicagdo da teoria motivacional abordada na pratica
organizacional e identificando os impactos negativos e positivos dos lideres sobre o clima
organizacional. Apresenta fundamentagdo teorica sobre lideranca na organizagdo e clima
organizacional. Caracteriza-se como uma pesquisa descritiva e estudo de caso.
Mensurando-se por pesquisas bibliograficas e de campo, através de um questionario, e se
articulando por meio de abordagens quanti-qualitativa nas atividades gerenciais, de lideranga
e através de caracteristicas descritivas desses profissionais gerentes, administradores e lideres,
na agéncia bancaria analisada. Dentro todas as vertentes analisadas, o clima organizacional
mostrou exercer influéncia direta e indireta na comunicagdo, no comportamento, na

produtividade e no grau de satisfagdo das pessoas ligadas a organizagdo. Destarte o

comportamento atribuido ao gestor, e a condugdo da relagdo subordinados e clientes.

Palavras-chave: Perfil. Lideranca democratica. Lideranca autocratica, Desenvolvimento
empresarial.



ABSTRACT

This work aims to analyze the impacts of leadership styles on managerial effectiveness,
considering the profile of the manager in order to identify the influence of different leadership
styles on the behavior of employees at the hierarchical levels, observing the application of the
motivational theory addressed in the Organizational practice and identifying the negative and
positive impacts of leaders on the organizational climate. It presents theoretical foundations
on organizational leadership and organizational climate. It is characterized as a descriptive
research and case study. Measuring by bibliographic and field research, through a
questionnaire, and articulating through quantitative-qualitative approaches in managerial
activities, leadership and through descriptive characteristics of these professionals managers,
administrators and leaders, in the analyzed bank branch. Within all aspects analyzed, the
organizational climate showed direct and indirect influence in the communication, behavior,
productivity and degree of satisfaction of the people connected to the organization. This is the
behavior attributed to the manager, and the conduct of the subordinates and clients

relationship.

Keywords: Profile. Democratic. Leadership. Autocratic leadership. Business development.
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INTRODUCAO

Uma organizag@o ndo existe e nem se desenvolve com eficacia, sem ter estilos de
liderancas capazes de promover o €xito nas agdes organizacionais e relacionais. A promogao,
e a motivacgao do desenvolvimento humano, e das organizacdes, em suas multiplas dimensdes,
passam, obrigatoriamente, pela existéncia de estilos de liderancas eficazes, acessivel a todos e
comprometidas com as exigéncias do mundo atual.

O desenvolvimento sécio econdmico sustentdvel de uma nacdo ndo pode
prescindir de uma formacao de lideranga que acompanhe e impulsione as mudancas e, ao
mesmo tempo, se aproprie das formas e meios disponiveis, uma lideranga capaz de contribuir
para a inclusdo social e para a constru¢cdo de um saber lidar, relacionar-se e administrar as
transformagdes necessarias para a inser¢ao da agéncia bancaria no competitivo mercado
financeiro.

Neste contexto, o impacto dos estilos de liderancas na eficacia gerencial deve ser
comprometido, criativo, reflexivo e flexivel, proporcionando a criagdo de ambientes de
aprendizagem, motivacao profissional e pessoal que incorporem as novas tecnologias, as
relacdes humanas, os principios administrativos, éticos e organizacionais, colocando-os a
servigo da formacdo de cidadaos criticos e do desenvolvimento das organizacdes de forma
produtiva. O argumento central deste trabalho sustenta que adotar estilos de liderangas com
eficacia na agéncia, podera converter-se num poderoso instrumento para a superagdo de
deficiéncias cronicas do sistema organizacional das institui¢des.

A criagcdo desses estilos de lideranga e a sua agdo eficiente exigem nao s6 a
implantacdo de uma infraestrutura nas organizacdes, a utilizacdo da rede mundial de
computadores e de aplicativos facilitadores da aprendizagem, mas, sobretudo, alteragdes no
papel dos principais atores nas organizacdes: a instituicao, o gerente e o cliente. De um lado a
institui¢do promovendo condi¢des € o gerente se apropriando rapida e profundamente dos
estilos eficazes de lideranga, colocados a disposi¢do para a tarefa gerencial, do outro lado, os
funciondrios, motivados a assumirem posturas criticas e reflexivas diante dos desafios e das

novas oportunidades.



E necessaria assim, a atuagio efetiva dos lideres e qualificacdo dos profissionais,
integrada a uma programagdo administrativa, que oriente conhecimento de suas fungdes, as
relacdes e o trabalho nesses espagos. Dentro dessa perspectiva, coube questionar, portanto, se
a oferta de estilos de liderangas sdo condi¢des necessarias para o sucesso dos diferentes estilos
de lideranca, e como essas condi¢des afetam a motivacdo, o clima organizacional, ¢ a
expectativa de crescimento profissional entre os funciondrios de uma agéncia bancaria?

O presente trabalho tem como objetivo principal, apresentar e analisar os impactos
dos estilos de lideranca na eficacia gerencial, levando em conta o perfil do gerente. Porém, ¢
preciso evidenciar os resultados econdmicos, emocionais, sociais € as demais informagdes, de
forma ética, utilizando a capacidade profissional e organizacional como instrumento
fundamental para proporcionar impactos positivos e de eficacia.

Diante disso, realizou-se uma pesquisa com funcionarios ¢ o gerente da agéncia
bancaria. Visando analisar a influéncia dos diferentes estilos de lideranca sobre o
comportamento dos funcionarios nos niveis hierarquicos, além de observar a aplicagdao da
teoria motivacional abordada na pratica organizacional. Identificando assim os impactos
negativos e positivos dos lideres sobre o clima organizacional.

A insercdo em meio a0 mundo bancario, suas peculiaridades, sejam reparti¢des
publicas ou privadas. E toda a singularidade envolvida nos aspectos de um empreendimento
bancario, sempre foi algo que se delineava como uma forma de empresa/segmento que
transmite qualificagdo aos seus funciondrios. Por se tratar diretamente de um local de
relacionamentos, visto que todo o processo desenvolvido no espago bancario ¢ mediante
contato direto de pessoas.

Assim, desenvolveu-se uma curiosidade em relagdo a conduta de gestdo, partindo
da premissa que o grupo profissional ¢ gerenciado por um gestor que prioriza e qualifica as
suas convicgdes perante seus subordinados, deixando ou ndo, clara, as suas expectativas
diante da sua conduta.

A pesquisa de campo foi realizada mediante aplicagdo de questionario, na qual
continham 26 perguntas para 12 profissionais de areas e fungdes diferenciadas de uma agéncia
do Banco do Brasil. A andlise dos impactos dos estilos de lideranca foi avaliada e os
parametros foram baseados em diversas varidveis, relacionadas com as atividades
organizacionais, comerciais, negocios, andlise do ambiente, planejamento estratégico,

motivagdo, tomada de decisdo nas organizagdes e a utilizagdo da informacao das relagdes
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humanas, sobretudo a importancia do perfil e eficacia dos estilos de lideranga para a condugao
dos rumos da organizagdo. A pesquisa classifica-se em qualitativa e indutiva.

O trabalho esta estruturado em cinco partes, abordando no primeiro momento a
defini¢ao de lideranca, como sdao os grupos € a comunicacdo nas organizacdes; além da
organizagdo como um sistema social cooperativo e as mudangas na organiza¢ao. Em seguida,
fez-se uma andlise através da literatura, ainda sobre a importancia do perfil e os impactos da
lideranca na eficacia gerencial. As principais caracteristicas do lider nas organizacdes,
passando pelas fases de como atrair e fidelizar clientes, além de motivar funcionarios através
da lideranca e identificar o que o lider atual e o lider ideal devem fazer na organizacao.

Ap0s, estudou-se sobre a eficdcia e eficiéncia nas organizagdes e as teorias
motivacionais. Baseando se nos procedimentos metodologicos que nortearam o quarto
capitulo da presente pesquisa, que condicionou desde a natureza, quanto a finalidade da
mesma, identificando os meios de investigacao usados para tal.

Finalizando com a analise dos resultados e analises dos dados da pesquisa de
campo, fundamentada na pesquisa realizada dentro do Banco do Brasil, em relagdo a conduta
gerencial.

E, os resultados obtidos proporcionaram a concretude do presente estudo,
apresentando informagdes esclarecedoras em relagdo a conduta gerencial e a sequéncia

comportamental dos subordinados.
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2. LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

Apresenta-se a seguir uma relagdo de conceitos com abordagem de ideias de
diferentes tedricos, além de uma compreensao historica e a explanacao dos tipos de lideranca

comumente compreendidos e aceitos.

2.1 Conceito

Montana e Charnov (1999) dizem que “A lideranga ¢ um processo pelo qual um
individuo influencia outros a realizar os resultados desejados”. Nesta mesma linha Chiavenato
(1999) afirma que a lideranca ¢ uma influéncia pessoal, exercida em uma situagdo e dirigida
através do processo de comunicagdo, visando alcangar um ou mais objetivos.

A lideranga ¢ o resultado de fazer com que as pessoas trabalhem através de um
grupo, ¢ para Kuczmarski e Kuczmarski (1999) requer que um direcionamento seja dado ao
esfor¢o do grupo e que o compromisso seja tomado por seus membros.

Sendo assim, ¢ importante a existéncia de principios diretores simples: visoes
orientadoras, valores fortes, crengas organizacionais — usadas para delinear o comportamento
dos colaboradores; isto ¢, a tarefa do lider ¢ comunicé-las, manté-las sempre presente e clara,
permitindo as pessoas a liberdade de agirem dentro do sistema (WHEATLEY, 1999).

A partir dai, pode-se afirmar que liderar é ser capaz de administrar e ordenar os
significados que as pessoas ddo aquilo que estdo fazendo. Assim, o lider, considerado como
ponto de ligagdo entre cada individuo e seu mundo de trabalho, tem forte influéncia quando se
trata de favorecer ou comprometer a organizacao da estrutura interior daqueles que esperam

dele um tipo de acdo (BERGAMINI, 1994).
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O lider tem a habilidade de tornar uma atividade significativa para aqueles que
estdo nesse conjunto de papéis. Nao de mudar comportamentos, mas de dar a equipe o senso
de compreensdo daquilo que estdo fazendo (SMITH E PETERSON, 1989).

Segundo Moscovici (1996), o lider ¢ a pessoa em um grupo a qual foi atribuida,
formal ou informalmente, uma posicdo de responsabilidade para dirigir ¢ coordenar
determinadas atividades. A Lideranga nas organizacdes, no sentido contemporaneo, ¢ baseada
também em comportamentos e resultados, relacionados com as acdes de condugdo de grupos
de pessoas ou instituicoes.

A abrangéncia da lideranca percorre toda a estrutura organizacional da empresa,
na qual lideres surgem para uma equipe, um conjunto de equipes ou organizagdes inteiras,
cujos lideres se reportam a outro superior com direcionamento estratégico que tem
responsabilidade com os resultados das liderancas na estrutura organizacional como admite
Adair (2000). Neste processo de lideranga temos a Otica comportamental, pois na pratica
consideram-se as emogdes, as quais influenciam a forma como os subordinados percebem
seus lideres.

Oliveira (2006) define que o poder ¢ exercido em todas as relagdes, e se baseia na
autoridade reconhecida pelo liderado na figura do lider e no papel desses. Ocorre ndo apenas
de subordinado para superiores, mas em outras relagdes da organizagdo - ¢ o chamado poder
de fato, aquele no qual o individuo tem poder porque esta responsavel, seja qual for o nivel,
podendo atravessar todos os seus niveis organizacionais, podendo ser formal ou, dependendo
do nivel, até mesmo informal.

Alvesson (1992), ao estudar uma empresa de consultoria no ramo de computagao,
avalia a lideranca como ag¢do social integradora, subordinada ao contexto cultural no qual se
desencadeia. Hosking (1988), por sua vez, conceitua lideranga em termos de uma atividade
processual organizadora, que inclui dimensdes sociais, politicas, cognitivas e emocionais. Ja
Knights e Willmott (1992) articulam um modelo conceitual que evidencia o poder e a
subjetividade como componentes fundamentais da pratica social de liderar e de ordenar
significativamente a realidade.

Desta forma, ndo se pode dizer que a lideranca fica somente a cargo do lider. O
processo de influéncia ndo estd unicamente assegurado pela vontade do lider, mas, sobretudo

pela relagdo desta vontade com as imagens, desejos e crengas compartilhados pelo grupo.
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De todas essas abordagens podemos concluir que a lideranga ¢, sobretudo, um
relacionamento, um processo mutuo de ligacdo entre lider e liderado. Devido a sua
complexidade, as defini¢cdes e conceitos ndo esgotam as reflexdes sobre lideranca. Quanto a
analise comportamental, estudos definem também que a lideranga, como toda atividade
humana, tem seu sucesso no equilibrio na utilizagdo de informagdes, conhecimentos,

habilidades e competéncias, de origens técnicas € comportamentais.

2.2 Historico

O Quadro 1 apresenta uma evolucao cronologica acerca dos estudos sobre a
lideranca, apresentando os acontecimentos que nortearam os periodos compreendidos como

diferentes correntes teoricas da lideranca.

Quadro 1 - Evolucao das teorias da lideranga

Ano Acontecimento
1930 a Teoria dos tracos de Lideranca
1940 || ider possui caracteristicas inatas
1940 a Teorias Comportamentais
1960 Lider tem comportamentos especificos
(voltado para tarefa ou para pessoas)
Teorias Contingenciais
Modelo da contingéncia de Fiedler /
Teoria do recurso cognitivo

Teoria da Lideranca Situacional: lideranga
dependendo da situacéo

g:)n; Teoria da troca entre lideres e liderados:
ANGS lideres criam grupos dos de dentro e dos

60 de fora

Teoria da meta e do caminho: lider deve
ajudar subordinados no alcance de metas

Participacéo e Lideranca: comportamento
da lideranca e do compartilhamento ou
néo do processo decisorio

Teorias Neocarismaticas
Lideranca carismatica: seguidores do
lider atribuem caracteristicas herdicas a
ele

partir | Lideranca transacional: motivam seus
de |Seguidores na direcéo das metas

1g9p [Lideranca transformacional: possuem

carisma e oferecem consideracéo

individualizada a seus liderados

Lideranca visionaria- cria e articula uma

viséo de futuro

Fonte: Robbins, 2002.
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Os acontecimentos datam da década de 30, quando abordadas as teorias dos tragos
de lideranca, com lideres inatos. Modificando-se nas décadas de 40 até 60, com a
compreensdo das teorias comportamentais (mesmo que baseados ainda em uma atribuicao
especifica). Sendo que ao final desse periodo, se estabeleceu uma das fases mais amplas e
determinantes da lideranca, onde os caminhos e metas mudaram de foco, os lideres passaram
a ajudar os subordinados. Desde a década de 90, como identificado no Quadro 1, dé-se a fase
em que lideres passam a usar de seu carisma como um motivador transformacional.

A lideranga ¢ encarada como algo que pode ser desenvolvido por qualquer
individuo. Estes estudos trazem em sua esséncia dois pontos de convergéncia que podem ser
resumidos por: (a) a lideranga refere-se a um fendmeno grupal; (b) a lideranga ¢ um processo
de influéncia intencional (BERGAMINI, 1994).

A hierarquia e as formas de controle tradicionais passaram a ser vistas como
ineficientes no sentido de assegurar o envolvimento e o comprometimento dos membros
organizacionais. A solucdo, conforme autores como Schein (1989) e Argyris (1994), seria
investir no papel do lider na gestdo da cultura da organizacao.

As pesquisas sobre tracos, habilidades, motivos e estilos de lideranca formam
juntas o campo tedrico sobre lideranca, enfatizando trés aspectos (BRYMAN, 1996): 1) o
processo de influéncia, pelo qual o lider tem um impacto sobre os outros, induzindo-os a se
comportarem de uma dada forma; 2) o processo de influéncia é concebido como incorporado
ao contexto de um grupo; e 3) o lider influencia o comportamento dos membros de um grupo
rumo aos objetivos que o grupo almeja alcangar.

A estes conceitos incorporam-se, no decorrer da década de 80 e 90, as questdes
culturais e identificatérias, que levam a lideranga a ser definida como: “influéncia nos
objetivos e estratégias, no comprometimento e consentimento com relagdo aos
comportamentos necessarios para alcangar estes objetivos, influéncia na manutencdao e
identificagdo do grupo, e influéncia na cultura de uma organizacao” (YUKL, 1989, p. 253).

Argyris (1994), ao analisar os obstaculos das organizag¢des do século XXI, ressalta
a necessidade de se ter empregados ativamente responsaveis por seus comportamentos,
autébnomos e com um elevado grau de comprometimento. Schein (1989) afirma que a
lideranca tem um papel de influenciar na redefinicdo cognitiva de seus liderados,
estimulando-os a uma nova aprendizagem, a partir do envolvimento coletivo na busca de

solucgdes.
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Esta visdo reforca a importancia do papel do lider na cultura da organizagdo, da
necessidade de revisdo de formas de controle, de modelos de gestdo de processos e de
lideranca de pessoas, o que ¢ confirmado por Argyris (1994), ao afirmar que:

Hoje, enfrentando pressdes competitivas que a geragdo anterior mal poderia
imaginar, os gerentes precisam de empregados que pensem constantemente e
criativamente sobre as necessidades da organizagdo, com tanta motivagao intrinseca
e profundo senso de administracdo organizacional quanto qualquer executivo da
empresa. Para que isso ocorra, as comunicagdes empresariais precisam exigir mais
de todos os envolvidos. Lideres ¢ subordinados — os que perguntam e os que

respondem — precisam comegar a lutar por um novo nivel de autopercepgio,
honestidade e responsabilidade (ARGYRIS, 1994, p.121).

Desde o inicio da administracdo estratégica, a analise do ambiente ¢ necessaria
para que o lider utilize essas informagdes no processo de formulagdo de uma estratégia
(TZU,1994). Para Mintzberg (1978), a complexidade do processo de formacdo de uma
lideranca estratégica ¢ maior quando se considera o ambiente competitivo, que ja ¢ bastante
complexo por si.

O lider pés-convencional pensa e atua de forma transformadora, para além do que
se considera habitual nos seus grupos de referéncia, e fazé-lo de acordo com a sua propria
consciéncia moral baseada em crencas e valores cosmopolitas de tipo ético, pratico e poético
(GARCIA, 2001).

O lider pos-convencional tem um perfil humanamente evoluido, ndo se governa
pelas convengdes ou crengas dominantes no seu meio ambiente, mas pelas suas proprias
convicgoes, pela sua visao do mundo, tem capacidade para transformar as coisas ¢ dar pleno
sentido a sua vida e a dos outros. Como tal, torna-se inspirador e legitimador de didlogos

capazes de construir a confianga, a sensibilidade e a liberdade.

2.3 Tipos de Lideranca

Cada vez mais os resultados das organizacdes dependem das pessoas, portanto o
resultado que se espera da lideranca vem de acordo com o impacto exercido sobre os
liderados. O importante ¢ que o estilo de lideranca agregue maior valor a organizagdo, para
que consigam acompanhar todas as mudangas do mercado atual.

O estudo da lideranga vem sendo realizado através de trés abordagens: a baseada
nos tracos, a comportamental ou funcional e a contingencial ou situacional (BOWDITCH E

BUONO, 1992).
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Araujo (2006) destaca que existem varios estilos de lideranca que podem ser

adotados pelo lider, sendo que os principais estilos s30: o autocratico, o democratico e o

laissez-faire, este também chamado por alguns autores como liberal. Ele define estes estilos

da seguinte forma:

e Autoritario ou autocratico: o nivel de intervengdo do lider € alto, ele toma as

decisdes sem consultar o grupo, fixa as tarefas de cada um e determina o modo de
executa-las.

Democratico: Nivel mediano de intervencdo do lider. Este estilo também ¢
chamado de participativo, pelo fato de o lider compartilhar com os empregados
sua responsabilidade de lideranga, envolvendo-os no processo de tomada de
decisdo. Desta forma, a equipe participa na discussao da programacao do trabalho,
na divisdo das tarefas e as decisdes sdo tomadas a partir das discussdes do grupo.
Laissez-Faire ou Liberal: De intervencao quase nula, neste estilo, o lider funciona
como elemento do grupo e s6 acaba intervindo se for solicitado. E o grupo que
levanta os problemas, discute as solugdes e decide. O lider ndo interfere na
divisdo de tarefas, limitando-se a sua atividade, a fornecer informagdes caso sua

intervengdo seja solicitada.

De acordo com Stoner ¢ Freeman (1999) a escolha do estilo de lideranga deve ser

influenciada por vérias for¢as que existem no administrador, nos subordinados e na situagao

de trabalho.

Indrik (1986) estabelece os seguintes estilos de lideranca para uma organizacao

contemporanea:

I.  Lideres Diretivos: permitem que os seus empregados saibam o que ¢
esperado deles, planejam o trabalho a ser feito e orientam o modo como
implementar e atingir os objetivos associados as tarefas.

II.  Lideres Compreensivos: manifestam empatia para com os empregados e
aten¢do as suas necessidades, dando apoio quando desempenham bem as
suas fungoes.

III.  Lideres Participativos: consultam os seus empregados e levam em
consideragdo as suas sugestdes no processo de tomada de decisdo.

IV. Lideres Determinados em atingir os objetivos — Achievement Leaders:
definem-nos em termos de desafios e desafiam os empregados a
implementa-los.
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A lideranga ¢ fundamental na estratégia da empresa. A formagdo do processo ¢
complexa e depende da visdo holistica, do aprendizado e do ambiente organizacional e
motivacional, garantindo o envolvimento dos dirigentes e feedback (QUINN, 1978,
ROBBINS, 2002, PETTIGREW, 1987).

A lideranca precisa ter cautela nas discussdes que envolvam negociagdes
individualizadas com pessoas que detém o conhecimento estratégico, ressaltando nele a
necessidade de ter a melhor relagdo com os envolvidos, com suas capacidades suas
personalidades e suas aspiragcdes (QUINN, 1978).

Outro fator importante ¢ diferenciar os conceitos de gerente e lider. H4 anos sao
estudadas as diferengas de comportamento entre o gerente e o lider. O gerente tem seu apoio
nas regras, normas ¢ procedimentos, enquanto o lider se baseia em suas capacitagoes,
habilidades e nas pessoas que trabalham sob seu comando. Nas organizacdes atuais ha

maiores necessidades de lideranca que gerenciamento.

2.4 O lider e a motivacao

De acordo com Grant (1991), em tempos de mercados competitivos € mudangas
constantes, as organizacdes necessitam cada vez mais de recursos e capital intelectual para
prover a sua vantagem competitiva. Os lideres e os colaboradores tornam-se cada vez mais
uma importante fonte de vantagem competitiva para as empresas na economia globalizada.

Robbins (2002) destaca que a maior influéncia sobre a equipe € provavelmente
exercida pelo seu lider, e a fun¢do desempenhada por ele.

Um lider tem como tarefa desenvolver lideres, visto que toda empresa necessita
deles, ainda que muitas negligenciem o seu desenvolvimento (DRUCKER, 1996).Segundo
Kotter (1997), um lider tem como principal atividade a produ¢do de mudanga, com sua agao
pautada sobre trés dimensdes fundamentais: 1 -estabelecer a dire¢do estratégica da empresa; 2
- comunicar essas metas aos recursos humanos e 3 - motiva-los para que sejam cumpridas.

Existe uma diferenca entre obter apoio e dar ordens, onde os verdadeiros lideres
prezam por manter a credibilidade em consequéncia de suas agdes ao desafiar, inspirar,
permitir, guiar e encorajar (KOUZES e POSNER, 1997). Para Bennis (1996, p. 78), “a
presenga do lider ¢ importante para a eficacia das organizagdes, para as frequentes

turbuléncias e mudangas do ambiente e para a integridade das institui¢cdes”.
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Na evolugdo do conceito de lideranga, existe uma evolucao gradual de um estilo
de lideranca autoritario, baseado na orientagao da Teoria X, para uma orientagdo democratica,
buscando dar motivagdo ao colaborador, fazendo-se considerar parte integrante da
organizagdo, com base nos valores humanos e sociais.

Tal relagdo ¢ identificada por Stoner e Freeman (1999), que encontraram na
descentralizacdo das decisdes e delegagdo de responsabilidades, um maior grau de liberdade
(empowerment), para que as pessoas realizem suas atividades, assumindo desafios e
satisfazendo as suas necessidades de auto realizagdo. Quando ha participacao na tomada de
decisdo, os empregados se comprometem mais com as metas da organizagao.

As principais caracteristicas que os lideres devem possuir sdo: visdo sistémica,
paixao, integridade (autoconhecimento, sinceridade e maturidade), curiosidade e audacia
(BENNIS, 1996). Estas caracteristicas e habilidades causam forte impacto, entendidos por
Muchinsky (2004) de tal forma que criam a confianga do seguidor na corre¢do das convicgdes
do lider, aceitagdo irrestrita do lider, afei¢ao pelo lider e obediéncia voluntaria.

Segundo Bennis (1996), lideranca e geréncia sdo dois papéis importantes e
diferentes, dentro das organizacdes. Dentro dessa visdo, Pinchot (1996) considera que os
lideres do passado, com a sua mentalidade de comando e controle eram absolutamente
incapazes de liderar a organizac¢ao do futuro.

Na atualidade, novas praticas solicitam a aplicagdo da criatividade e flexibilidade
nos negocios. Ha necessidade de um novo modelo de lideranca nas organizagdes
contemporaneas, competindo ao lider direcionar as energias e potencial das pessoas.

A lideranga ¢ um assunto de suma importancia para gerentes ¢ administradores.
Para Stoner e Freeman (1999) em consequéncia do papel primordial que os lideres
representam na eficacia do grupo e da organizacao, podendo lideranga ser definida como o
processo de dirigir e influenciar as atividades relativas as tarefas dos membros dos grupos.

Uma teoria de lideranca que demonstrou ter uma correlacdo positiva com a
eficacia organizacional ¢ a lideranca transformacional, que estd fortemente associada a
eficacia da unidade de trabalho (MUCHINSKY, 2004).

Assim, ao lider de topo ¢ requerida iniciativa na criagdo e mudanga da estrutura
pelo que o lider deve possuir carisma e visdo sist€émica; ao nivel intermédio, o lider requer

capacidades de relacionamento e perspectiva intersistémica das varias estruturas, sendo a sua
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funcdo suplemento da estrutura. Ao nivel da base, a fungdo da lideranca € utilizar a estrutura,
administrando-a com competéncia técnica e equidade (NEVES, 2001).
Uma lideranga eficaz energiza uma empresa, maximizando a sua contribui¢ao para o
bem-estar de seus membros. Se os gerentes sdo conhecidos por suas habilidades de
solucionar problemas, os lideres sdo conhecidos por serem mestres em projetar e

construir instituigdes; eles sdo os arquitetos do futuro da organizagdo (NANNUS,
2000).

Segundo Nannus (2000), a primeira das quatro func¢des da lideranga visiondria € a
selecdo e articulagdo do alvo no ambiente externo, para onde a empresa deve dirigir as suas
energias.

A lideranga se baseia na capacidade de influenciar as pessoas em diferentes
situacdes e contextos. Para Guimaraes (2002) ocorre em grupos de diversos segmentos, onde
0 processo de comunicacdo entre as pessoas funciona como norte para a consecucao dos
objetivos almejados; e o papel da lideranga nas organizagdes compreende a articulagdo das
necessidades demandadas das orientacdes estratégicas, em sintonia com as necessidades dos
individuos. Orientando as necessidades de ambas as partes na dire¢do do desenvolvimento
institucional e individual, para ser exercida com exceléncia, estimulando o comprometimento
dos individuos, conduzindo-os a altos desempenhos, e gerando resultados positivos crescentes
para a organizagao.

O lider empreendedor precisa gerar eficacia nas organizagdes, pois tem
necessidade de buscar o exercicio de uma gestdo com foco em resultados, fundamentando-se
em articular a pratica do desenvolvimento da satisfagdo dos colaboradores e
comprometimento dos mesmos com os objetivos organizacionais. E imprescindivel para a
organizagdo que seus lideres adquiram as competéncias necessarias para alcangar sucesso nos
negocios, participando ativamente e assumindo responsabilidades e riscos, como aprendizes e
mestres, inovadores e visiondrios. Este tipo de lideranga para Guimaraes (2002) vem se
tornando um fator indispensavel para pessoas que assumem postos-chave nas empresas.

Buscando a exceléncia empresarial, os lideres adotam um novo modelo de gestao,
praticando filosofias de trabalho que preconizam levar os individuos a um estado de alta
motivacdo no ambiente organizacional (ROBBINS, 2002). Para isto, se faz necessaria a
implementacao de programas de incentivos e valorizagdo das pessoas, buscando-se orientar os

talentos para o desempenho de suas fung¢des com elevado nivel de motivacdo e altas
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performances, onde suas potencialidades sdo encorajadas e suas expectativas de
desenvolvimento sdo atendidas, resultando em um impacto positivo na motivagao e no clima
organizacional.

Segundo Leonard-Barton (1998, p. 78):

[...] os gestores precisam ser capazes e estar dispostos a intervir em interagdes entre
grupos opositores — ndo para suavizar as diferengas, mas para canalizar as energias
na dire¢do positiva. Gerentes multilinguais — que sdo capazes de operarem mais de
um dominio de especializagdo em que utilizam mais de um estilo cognitivo —
administram estas intervengdes encorajando os participantes a focar em ambos: no
processo e no contetido da discussao.

Diante da globalizagdo, através de mudancas constantes, ¢ papel do lider
adaptar-se as novas realidades, e ser capaz de conduzir toda a sua equipe pelos processos de
mudanca. Processos esses cada vez mais necessarios para que as organizagdes se encontram
preparadas para transformar as novas ameacas em oportunidades. Pode-se concluir que para
se conseguir eficiéncia no exercicio da lideranca, o lider tem que ter as caracteristicas
necessarias a mesma.

O papel fundamental da lideranca a ressaltar, ¢ quanto a tendéncia das
organizagdes no método de avaliagdo do administrador em termos da capacidade de
identificar, sustentar e explorar todas as competéncias essenciais de empresa (HITT, 2002).
Assim como avalia Porter (1986), para se tornar competitiva a empresa exige a presenca,
qualificada, de uma lideranga com capacidade de motivar e coordenar as agdes da
organizagdo. Segundo Ansoff (1973) a questdo ndo esta em relacionar as oportunidades, mas
coordenar e direcionar as bases da empresa para obté-las.

Goleman (2004) apontou a importancia do relacionamento entre a inteligéncia
emocional (especialmente nos lideres) e o desempenho organizacional. Para ele, a inteligéncia
emocional passa a ser um modelo para um bom resultado, dados a partir de um processo de

melhoria continua, importante para o individuo e também para a organizagao.
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3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Como toda lideranca em organizagdes exige um lider e uma motivacao, assim
também se completa pelo envolvimento da equipe no Clima organizacional, que sera
conceituado com base nos teodricos do tema. Compreende-se ainda uma relagao dos fatores
que influenciam o clima organizacional, com énfase na pesquisa de clima organizacional e

nas formas de avalia¢do do clima organizacional.
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3.1 Conceito

O Clima Organizacional exerce influéncia direta e indireta na comunicagao, no
comportamento, na produtividade e no grau de satisfacdo das pessoas ligadas a organizacao.
Segundo Luz (2001), o clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no
trabalho. Este clima influencia profundamente a produtividade do individuo e,
consequentemente da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser favordvel e proporcionar
motivagdo e interesse nos colaboradores, bem como uma boa relagdo entre os funcionarios ¢ a
empresa.

De acordo com Souza (1978), o Clima Organizacional ¢ um fendmeno resultante
da interagdo entre os elementos da cultura. Ele ¢ produto do peso dos efeitos de cada um dos
elementos culturais, valores, politicas, tradigdes, estilos gerenciais, comportamentos,
expressoes dos individuos envolvidos no processo e também resultante do conjunto de
instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da organizacao.

Considera que as percep¢des de clima s3o baseadas nas condi¢des, nos
acontecimentos, nas praticas e nos procedimentos que compdem o cotidiano de uma
organizagdo. Segundo o autor, ¢ um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de
trabalho percebidas pelos funcionarios.

O clima organizacional ¢ resultado da jun¢ao de cultura, tradigdes e métodos de
acdo de cada organizacdo. Souza (1978) acredita que cada novo empregado espera ter o apoio
da empresa e atender seus desejos, tanto econdmicos, como sociais € emocionais. Através da
percepgao que tiver, este funcionario produzira sua propria imagem de Clima da Organizagao.

Segundo Coda (2005):

Clima ¢ um conceito relacionado aos niveis de satisfacdo no trabalho experimentado
por um empregado. Trata-se de uma tentativa de avaliar as percepgdes que a pessoa
tem a respeito de elementos ou fatores presentes em seu ambiente de trabalho e que
permitem o atendimento de suas necessidades. E uma tendéncia de percepgao

favoravel ou desfavoravel em relagdo ao trabalho em geral ou, entdo, em relagdo a
diferentes aspectos ou variaveis que formam o clima na empresa.

Ainda de acordo com Coda (2005), que diz ser “uma tendéncia ou inclinagdo a
respeito de até que ponto as necessidades da organizacdo e das pessoas que dela fazem parte
estariam efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficacia

organizacional”.
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Para Judge, Robbins e Sobral (2010) o Clima Organizacional faz mengao as
percepgdes que os colaboradores de uma organizagdo tém sobre ela e seu ambiente de
trabalho.

Portanto, o Clima Organizacional esta relacionado com a satisfagdo daquilo que
os membros da organizacdo tém por necessidades. Estd sujeito ao estado em que cada
membro se sente em relacdo a empresa, pois ¢ uma medida de percepgdo, que varia de
individuo para individuo, de acordo com suas aspiragdes pessoais.

Bowditch e Buono (1997) definem como uma percepcao sintetizada do ambiente
e da atmosfera da empresa, trazendo consequéncias no desempenho, nas formas de interacao
entre as pessoas, no grau de satisfacdo com a empresa e também no comportamento.

Maximiano (2009) afirma que em esséncia ¢ uma medida de como as pessoas se
sentem em relagdo a empresa e seus administradores, tendo seu conceito evoluido para o
conceito de qualidade de vida no trabalho.

O Clima Organizacional faz parte do grau de satisfacdo do trabalhador. Refere-se
a percepgao de cada um a partir do ambiente interno de uma empresa, incluindo subordinados,
supervisores e direcdo. O relacionamento interpessoal no trabalho deve ser saudavel para,
assim, haver um bom clima e, consequentemente, ser bom também para a empresa. Este
assunto estd ligado diretamente a satisfagdo do trabalhador, que gera forte impacto sobre seus
resultados na organizagdo. Segundo Luz (2006) o grau de satisfagdo dos funcionarios de uma
empresa estd relacionado a atmosfera psicoldgica, pois depende da percep¢ao de cada
individuo.

Quando o clima ¢ insatisfatério podem-se perceber certos conflitos entre
colaboradores, ocasionando, assim, prejuizos a empresa. Alguns aspectos podem ser
percebidos diante de um clima organizacional insatisfatério: alto indice de rotatividade e
absenteismo dos funcionarios.

Em seu estudo, Judge; Robbins e Sobral (2011), concluiram ser a correlagdo da
satisfacdo e o desempenho no trabalho como razoavelmente alta. Para os autores, quando
passamos do nivel individual para o nivel organizacional, igualmente localizamos a
correlacdo de satisfacdo-desempenho.

Moscovici (1997) afirma que a forma como se lida com as diferengas individuais

indica um determinado clima entre as pessoas e tem uma intensa influéncia sobre a
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convivéncia em grupo. Sobretudo no comportamento organizacional, nas relacdes
interpessoais, nos processos de comunicacao e na produtividade.

Clima organizacional ¢ o nome dado para o produto dos sentimentos. Os
sentimentos e as percepcdes que estdo ligadas a realidade objetiva da organizagdao sao:
satisfacdo, insatisfacdo e indiferenga, sendo que esses sentimentos e percepgoes sao afetados
por todos os componentes, desde o local fisico até os objetivos. Tudo influencia na maneira
como as pessoas se sentem em relacao a empresa (MAXIMIANO, 2010).

Parece natural o pressuposto de que a satisfagdo no trabalho pode ser o fator
fundamental que determina o comportamento organizacional. Colaboradores satisfeitos
tendem a falar bem da empresa, a contribuir com os colegas e a excederem as expectativas
com relacao ao trabalho, podendo também superar suas atribui¢des regulares pelo anseio de
retribuir as expectativas positivas (JUDGE; ROBBINS E SOBRAL, 2011). Relativos a esse
trato de percep¢do dos colaboradores, ¢ que se direciona o seguinte topico, destacando os

fatores de influéncia dentro de uma empresa.

3.2 Fatores que influenciam o Clima Organizacional

Segundo Luz (2006), o clima ¢ afetado por diversos fatores externos, dentre eles:
as condi¢Oes de saude, habitacdo, lazer, familia dos colaboradores; e também internos, no
caso da cultura organizacional, que ¢ um dos principais fatores. Pode-se afirmar que o clima
organizacional ¢ uma consequéncia da cultura. Também segundo o autor, existe uma
diferenca entre clima e cultura, pois clima ¢ um fendmeno temporal, alterando-se conforme os
animos dos colaboradores, enquanto a cultura acontece de praticas constantes, estabelecida
pela empresa a longo prazo.

Desta forma, pode-se observar que sdo varios os fatores que influenciam o clima
organizacional. Dentre eles a motivagdo, os tipos de lideranca, a comunicagdo entre outros. O
clima ¢ o reflexo da cultura na organizagao, seja ele positivo ou negativo. Ele esta relacionado
ao universo da empresa, que ¢ influenciado pela forma como as pessoas se comportam dentro
da organizacdo, seu grau de satisfagdo e seu desempenho laboral.

Chiavenato (2003) enumera alguns fatores que impactam no clima da organizagao
tanto positiva quanto negativamente, dependendo da forma como sdo praticados, sdo eles:

Estrutura organizacional, recompensas, calor e apoio, responsabilidade, risco e conflitos.
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O Clima Organizacional esta em constante mudanga. As organizacdes podem
passar por fases de dificuldades no mercado, momento econdmico desfavoravel no pais,
adocdo de novas tecnologias, contengdo nas politicas de salarios e beneficios e a crescente
exigéncia dos empregados sdo fatores que podem modificar o clima da organizacao e afetar
seus resultados (FERREIRA; FORTUNA e TACHIZAWA, 2006).

Motta (2001, p. 31) afirma que:

No transito para o futuro, o maior desafio estara na consciéncia da tecnologia como
insuficiente ao éxito: robotizar, automatizar ou informatizar serfo passos
importantes, mas o sucesso dependerda de novos modelos organizacionais e da
satisfacdo integral das pessoas.

Existem trés objetivos primarios das pessoas no trabalho: equidade, realizagdo e
bom ambiente de trabalho. Para Sirota, Mischkind e Meltzer (2005) a equidade, para ser
tratada de forma justa em relagdo as condigdes basicas do emprego, realizacdo para ter
orgulho em suas realizagdes fazendo coisas que tenham importincia e as fazendo bem; para
receber reconhecimento por suas realizagdes, para ter orgulho das realiza¢des da organizacao
e bom ambiente de trabalho, para ter relagcdes de amizade, cativantes e cooperativas com
colegas no local de trabalho.

Clima Organizacional ¢ a qualidade ou propriedade do ambiente institucional que
é percebida pelos membros da organizagio e influencia o comportamento dos mesmos. E o
ambiente interno em que convivem os membros da organizacdo, estando relacionado ao seu
grau de motivacio e satisfagio. E influenciado pelo conjunto de crengas e valores que regem
as relagdes entre pessoas. Assim, o clima organizacional ¢ favoravel quando possibilita a
satisfacdo das necessidades pessoais, ¢ desfavoravel quando frustra essas necessidades
(TACHIZAWA; FERREIRA e FORTUNA, 2008).

Dentre os fatores que influenciam fortemente o clima organizacional, Chiavenato
(2000) cita a mudanca, que € a transicdo de uma situagdo para outra diferente. Mudanca
implica ruptura, transformagdo, perturbacdo, interrup¢do. A mudanca geralmente exerce
grande impacto no clima, pois geralmente mudangas sdo temidas pelos individuos, que
tendem a ser reativos a elas.

Sirota, Mischkind e Meltzeri (2005, apud ARAUJO E GARCIA, 2009) apontam
trés fatores que contribuem para um clima positivo:

e Equidade: virtude de quem ou do que (atitude, comportamento, fato etc.) manifesta
senso de justica, imparcialidade, respeito a igualdade de direitos.
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e Realizagdo: cumprimento do seu objetivo ou meta de vida; o que se consegue
através de muito esforgo: realizagdo pessoal, profissional.

e Companheirismo: ¢ o comportamento que caracteriza o modo amistoso, cordial,
bondoso e leal de convivio entre duas pessoas.
Um Clima Organizacional ¢ favordvel quando ¢ capaz de satisfazer as

necessidades dos membros da organizagdo, porém, quando sdo desfavordveis tais
necessidades ndo sdo satisfeitas. Pode-se concluir, ainda, que o clima organizacional ¢ o
reflexo das motivagdes, comportamentos e relacdes estabelecidas entre os agentes

organizacionais além de ser um fator que influencia estas mesmas variaveis.

3.3 A Influéncia da Lideranc¢a no Clima Organizacional

Lideranca e clima organizacional sdo fatores essenciais nas relagdes lider e
colaborador. A lideranca pode transformar o clima organizacional em um ambiente agradavel

e que atenda as reais necessidades de seus liderados.

O papel da lideranca na gestdo de clima organizacional requer o exercicio de
importantes fun¢des como: estabelecer uma visdo clara de onde se quer chegar e
promover um entendimento claro da realidade presente para que as pessoas possam
dar o melhor de si em prol da potencializagdo dos resultados. (SEGUNDO, 2003, p.
5).

O papel gerencial na conduta do desempenho e na busca de melhores resultados
para a organizag¢ao ¢ de um melhor Clima Organizacional ¢ de vital importancia, como mostra

Lucena (2004, p. 30):

A referéncia ao Estilo gerencial como requisito para o desempenho dos empregados
faz-se necessaria por ser o gerente ou o supervisor o responsavel pela “geréncia do
desempenho”. De fato, o alcance dos objetivos propostos, a operacionalizacdo do
processo desde a fase de negociagdo do desempenho (resultados esperados), o
acompanhamento do desempenho, as agdes dele decorrentes, até a fase de avaliag@o,
demonstram a atuag@o permanente da geréncia no seu dia-a-dia de trabalho.

A gestdo do clima organizacional ¢ um desafio para as organizagdes, mas também
¢ estruturalmente a base mais solida que pode ser implementada para a busca de melhores
resultados. Normalmente para se nortear uma mudanga no Clima organizacional de uma

empresa ¢ realizada a Pesquisa de Clima Organizacional, que serd explorada a seguir.

3.4 Pesquisa de Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional ¢ um instrumento que permite as organizagdes

identificar as tendéncias de satisfacdo ou insatisfacdo a partir de uma consulta a seus
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colaboradores. O clima organizacional ¢ um instrumento eficaz que estabelece o elo entre o

nivel individual e o nivel organizacional, levando-se em conta o que os individuos pensam a

respeito do lugar em que trabalham (Bispo, 2006).

O modelo de Tamayo e Paz (1999) fundamenta a estrutura para analise do clima

organizacional a partir de sete variaveis, sendo elas:

a.

Comprometimento com a empresa: identificar qual o sentimento do
funciondrio em relagdo a empresa onde trabalha, se seus objetivos estdo em
conformidade com os da empresa e se objetiva nela permanecer trabalhando.

. Condigdes de trabalho: avalia se o espago estrutural, funcional e fisico ¢

adequado e se tem condigdes seguras para o pleno exercicio das atividades dos
funcionarios.

Comunicagdo: avalia se o canal de comunicacdo da empresa na visdo dos
funcionarios ¢ eficiente e eficaz, se as informagdes transmitidas, repassadas e
recebidas sdo feitas de forma certa.

Lideranca: permite aos funciondrios perceber se sua chefia te lidera dentro do
espaco de trabalho, se ela tem condi¢des de dirimir e mediar conflitos.
Relacionamento Interpessoal: possibilita detectar como se constroem as
relacdes de trabalho, se h4 cooperagdo, ajuda e companheirismo entre os pares.
Compensacao: analisa a percepcao dos funcionarios em relagdo ao processo de
recompensas: os salarios e beneficios. Se eles sdo distribuidos de maneira justa
e igualitdria.

Reconhecimento: permite ao funcionario avaliar se ¢ valorizado e reconhecido
pelo desempenho de suas atividades.

De acordo com Bergamini e Coda (1997, p. 99):

A pesquisa de clima organizacional ¢ um levantamento de opinides que caracteriza
uma representacdo da realidade organizacional consciente, uma vez que retrata o que
as pessoas acreditam estar acontecendo em determinado momento na organizagdo
enfocada.

Segundo Mello (2003), a pesquisa de Clima Organizacional ¢ o meio mais eficaz

de entender o que os colaboradores desejam o que esperam e por que permanecem na

empresa. E um instrumento que, se corretamente aplicado, possibilita um diagndstico preciso

bem como o mapeamento da satisfacdo, fidelidade e compromisso das pessoas que trabalham

na empresa.

Portanto, € a partir da pesquisa de clima que melhorias no ambiente de trabalho

podem ser estruturadas e consideradas.
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Segundo Oliveira (1995) uma Pesquisa de Clima ¢ realizada geralmente por meio

de questiondrios e/ou entrevistas, tentando-se obter as opinides dos empregados acerca de

varios itens sobre os quais a empresa tem interesse em saber o que seu pessoal pensa.

geral para

2007, p.1).

A seguir, sao enumerados alguns dos objetivos para uma pesquisa de Clima

Organizacional (FERREIRA; FORTUNA e TACHIZAWA, 2006):

a)
b)

c)

d)

g)
h)
i)
j)

Pesquisar a Cultura Organizacional da empresa;

Analisar a visdo dos empregados em relagdo a empresa, de sua missdo e
objetivos;

Mensurar o grau de satisfacdo dos colaboradores com os diversos aspectos da
empresa;

Analisar a norma para avaliagdo da motivacao e satisfacdo, incluindo as
necessidades e expectativas dos funciondrios;

Averiguar se ha harmonia entre os objetivos dos funciondrios com os
objetivos da organizacao; (integracao; relagao).

Constatar se ha relag@o entre a satisfagao na corporagdo e a oferta de
beneficios e servigos;

Apurar o nivel de ligagdo entre os departamentos;

Pesquisar as relagdes entre empregados no que diz respeito a suas
funcionalidades;

Avaliar os modelos de produtividade;

Mensurar o nivel de envoltura dos empregados com suas fungdes e encargos,
com os clientes e agentes internos e externos.

“Os estudos sobre clima organizacional sdo Uteis por proverem um diagndstico

a organizacdo, indicando as areas mais deficitarias” (TORRES E OLIVEIRA,

O Quadro 2, baseado em Rizzatti (2006), evidencia fatores de analise em pesquisa

de Clima Organizacional:

Quadro 2—Modelos de Pesquisas de Clima Organizacional

AUTORES FATORES ESTUDADOS

LITWIN; STINGER (1968) Recompensa,

Estrutura,
Responsabilidade,
Riscos,

Sentimento e apoio;
Conflito.

CAMPBELL ET AL. (1970)

Autonomia;

Grau de estrutura;

Orientag8o para recompensa;
Consideracdo, calor humano e apoio

SCHNEIDER (1975)

Suporte administrativo;
Estrutura administrativa;
Preocupacdo com novos servidores;
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Independéncia dos servidores;
Conflitos internos;
Satisfacdo geral

Grau efetivo em relacdo a outras pessoas da organizacao;

Grau efetivo em relagdo a supervisdo e/ou organizagdo; Clareza das politicas e
promogdes; Pressdes no trabalho e padrdes; Comunicagéo aberta e ascendente; Risco na
tomada de decisdo

LA FOLLETE; SIMS (1975)

Conformismo;
Responsabilidade,
Padrdes;

Recompensas;

Clareza organizacional;
Calor e apoio;
Lideranca

MODELO DE KOLB ET AL.
(1986)

Estado de tensdo;
Conformidade exigida;
Considerag@o humana;
Adequacao da estrutura;
Autonomia presente;
Recompensas proporcionais;
Prestigio obtido;

Cooperagdo existente;

Padroes enfatizados;

Atitude frente a conflitos;
Sentimento de identidade;
Tolerancia existente;

Clareza percebida;

Justica predominante;
Condigoes de progresso;
Apoio logistico proporcionado;
Reconhecimento proporcionado;
Forma de controle.

SBRAGIA (1983),

Liberdade;
Comunicagdo;
Diversidade;
Dedicagdo;
Motivagio;
Satisfacao;
Similaridade;
Criatividade;

PELTZ E ANDREWS,
SEGUNDO OLIVEIRA
(1990)

Filosofia e ambiente geral na empresa;
Condigdes fisicas de trabalho;

Sistema de avaliagdo e controle;
Treinamento e desenvolvimento profissional;
Progresso funcional;

Comportamento das chefias;

Satisfagdo pessoal;

Sistema de assisténcia e beneficio;

Lazer;

Relacionamento sindical.

COLOSSI (1991)

Imagem e avaliag@o;

Desenvolvimento de recursos humanos, beneficios e incentivos;
Organizagao e condigdes de trabalho;

Relacionamento interpessoal;

Sucessdo politico-administrativa e comportamento das chefias;
Satisfacdo pessoal

RIZZATTI (1995)

Fonte: Rizzatti, 2006.

Segundo Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006) boa parte das organizagdes tem a
preocupagdo de conferir periodicamente seu ‘“clima”, tendo o conhecimento de que seu

trabalho podera ser prejudicado, as relagdes interpessoais comprometidas e resultados abaixo
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das expectativas dependendo do estado em que se apresentar. A pesquisa de clima
organizacional deve tratar o entendimento da missdo; crencas e valores; chefia e lideranca;
relagdes interpessoais e salarios e beneficios.

As etapas da pesquisa de clima, de acordo com Oliveira (1995) sdo:

1* etapa: Preparacdo: obtencdo de informagdes mais precisas sobre o problema a

ser analisado e levantamento conceitual sobre o mesmo.

2% etapa: Plano e metodologia de pesquisa: formulagdo das questdes de pesquisa
ou hipdteses a serem investigadas e escolha da sequéncia de acgdes a serem
seguidas, o método de trabalho, a forma de interpretacio dos resultados, a
amostragem, a constru¢do dos instrumentos de avaliagdo, etc.

3% etapa: Execug¢do da pesquisa — coleta dos dados.

4 etapa: Interpretacdo dos dados: preparacdo e analise dos dados recolhidos,
buscando responder as questdes da pesquisa.

“O clima organizacional ¢ a atmosfera psicoldgica que envolve num dado
momento, a relagdo entre a empresa e seus funcionarios” (LUZ, 2003, p.13). Avaliar o clima
de uma organizacdo permite verificar qual a percepcao dos colaboradores sobre o ambiente de
trabalho e como os valores difundidos pela organizagao afetam o comportamento dessas

pessoas, e sera o passo analisado a seguir.

3.5 Avaliacao do Clima Organizacional

A andlise do clima foi desenvolvida originalmente por Litwin e Stinger (1968) e
tem por finalidade averiguar o clima por meio da mensuracao do nivel de motivagao dos
funcionarios, ou seja, analisa-se a situagdo da organizagdo com o diagnodstico por meio de
estudos estatisticos da pesquisa.

Segundo Luz (2006) existem duas formas de avaliar o clima:

Avaliagdo setorial — A funcao do gestor € ouvir individualmente cada membro da
equipe e manté-los motivados e satisfeitos. Pois, ja que ¢ através dos mesmos que se obtém os
resultados desejados, ¢ importante conhecer o ambiente, o grau de confianga, harmonia e
cooperagao existentes;

Avaliacdo corporativa ou institucional — Nesse tipo de avaliacdo € o departamento

de Recursos Humanos que se responsabilizam em avaliar o clima organizacional da empresa,
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ouvindo coletivamente os funcionarios. Pode haver auxilio de uma consultoria externa, a fim
de evitar qualquer questionamento por parte dos funcionarios quanto a sua acuracidade,

gerando maior credibilidade.

4 METODOLOGIA

Para realizar a presente pesquisa, houve uma abordagem de base metodoldgica,
perpassando desde a tipologia das pesquisas utilizadas, quanto o universo de abrangéncia, e

como seria o procedimento e a técnica de coleta dos dados, destacados nesse capitulo.

4.1 Tipologia da pesquisa

Como a descrigdo de Ventura (2002) declara “sdo incontdveis e absolutamente
diversas as classificagdes da metodologia que se pode encontrar na literatura especializada.”
Podemos compreender que a metodologia a ser usada ¢é estabelecida em relagao direta ao que
se pretende analisar, e serve como orientacdo para o resultado do trabalho. Como podemos

observar na citagao abaixo:

A metodologia da pesquisa num planejamento deve ser entendida como o conjunto
detalhado e sequencial de métodos e técnicas cientificas a serem executados ao
longo da pesquisa, de tal modo que se consiga atingir os objetivos inicialmente
propostos e, a0 mesmo tempo, atender aos critérios de menor custo, maior rapidez,
maior eficacia e mais confiabilidade de informacdo. (BARRETO; HONORATO,
1998 apud HEERDT, p.04).

Esta pesquisa configura-se como pesquisa descritiva, que de acordo com Barros e
Lehfeld (2007) realiza-se o estudo, a andlise, o registro e a interpretacdo dos fatos do mundo
fisico sem a interferéncia do pesquisador. Sobre a relagdo entre gerente e subordinados em
uma agencia bancaria, sendo um assunto de ordem naturalmente original.

Para a realizagdo da pesquisa foi necessario estabelecer procedimentos técnicos,
também considerados delineadores dos ramos a serem seguidos, com o uso da pesquisa
bibliografica, para uma necessdria fundamentag¢do teodrica ou justificativa dos limites que
direcionam aos resultados.

A pesquisa bibliografica ¢ meio de formacdo por exceléncia. Como trabalho
cientifico original, constitui a pesquisa propriamente dita na area das Ciéncias
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Humanas. Como resumo de assunto, constitui geralmente o primeiro passo de
qualquer pesquisa cientifica.(CERVO ¢ BERVIAN , 996, p. 48, apud PONTE et. al,
2007, p.04).

Ainda de acordo com Ponte et. al, (2007, p.04) com o uso da técnica da pesquisa
bibliografica €, “[...] que o pesquisador faz contato direto com tudo o que foi publicado, dito,
filmado ou de alguma outra forma registrado sobre determinado tema, inclusive através de
conferéncias seguidas de debates.”

Contemplamos ao grupo das técnicas, um estudo de campo e de caso, como
procedimentos investigativos, ¢ segundo Yin (2001, apud PONTE et. al, 2007, p.04),
apresenta que o estudo de caso € o mais popular, por analisar diretamente os ‘por que € como’
ocorrem os fatos. Tem seu enquadramento em uma “pesquisa empirica que investiga
fendmenos contemporaneos em seu ambiente real, quando os limites entre o fendmeno e o
contexto nao sdo claramente definidos”.

Ja com relagdo ao estudo de campo, a presente pesquisa foi necessaria para a

compreensdo de um determinado grupo, usando um questionario. Neste tipo de estudo:

[...] a pesquisa de campo deve merecer grande atengdo, pois devem ser indicados os
critérios de escolha da amostragem (das pessoas que serdo escolhidas como
exemplares de certa situagdo), a forma pela qual serdo coletados os dados e os
critérios de andlise dos dados obtidos. (VENTURA, 2002, p. 79, apud HEERDT,
p.04).

ApoOs as analises iniciais com base nos procedimentos acima, ¢ necessario uma

abordagem exploratoria das informacdes, considerando este foco que:

[...] tem como finalidade aprofundar o conhecimento do pesquisador sobre o assunto
estudado. Pode ser usada, para facilitar a elaboracdo de um questionario ou para
servir de base a uma futura pesquisa, ajudando a formular hipdteses, ou na
formulagdo mais precisa dos problemas de pesquisa (MATTAR, 1996). Também
visa clarificar conceitos, ajudar no delineamento do projeto final da pesquisa e
estudar pesquisas semelhantes, verificando os seus métodos e resultados. Como
método de coleta de dados, utiliza questionarios, entrevistas, observagdo
participante, etc. (CARNEVALLI, 2001, p.02).

Atribuindo a este momento da pesquisa uma dupla abordagem de seu problema,
declarada por Moresi (2003, p.08-09), usando: a forma qualitativa que visa interpretar os
fendmenos e atribuir significado aos mesmos, necessitando da descricdo do pesquisador na
coleta das informacgdes; e quantitava, em que considera tudo como quantificavel, “o que
significa traduzir em numeros opinides e informacdes para classifica-las e analisé-las”, usa de

recursos € de técnicas estatisticas. A abordagem quanti-quali segundo Ponte et. al, (2007,
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p.08), “compreende a utilizagdo de ambas as naturezas, quantitativa e qualitativa, numa
pesquisa cientifica. Estudos de natureza quanti-quali tém como base tanto o positivismo como
a fenomenologia.”

Os procedimentos metodolégicos foram levantados por dedugdo, e foi este
método que orientou o pensamento para proceder de forma correta e clara. O método usado
pode ser definido como:

Meétodo proposto pelos racionalistas Descartes, Spinoza e Leibniz que pressupde que
s0 a razdo ¢ capaz de levar ao conhecimento verdadeiro. O raciocinio dedutivo tem o
objetivo de explicar o contetido das premissas. Por intermédio de uma cadeia de
raciocinio em ordem descendente, de analise do geral para o particular, chega a uma
conclusdo. Usa o silogismo, constru¢ao ldgica para, a partir de duas premissas,

retirar uma terceira logicamente decorrente das duas primeiras, denominada de
conclusdo. (GIL, 1999, apud MORESI, 2003, p.25).

Embasado por este aparato de teorias, passamos a coloca¢do dos mesmos em seus

respectivos setores de analises.

4.2 Universo e amostra

A pesquisa de campo que ampara a conclusao desse estudo foi realizada dentro da
Agéncia do Banco do Brasil na cidade de Fortaleza, junto aos seus funcionarios.

De um universo de 2.575 funciondrios que trabalham nas agencias do Ceard, a
amostra percentual ¢ de doze (12) pessoas, a analise foi estabelecida por questiondrio sem
identificacdo, os mesmos foram distribuidos pela pesquisadora, deixando os funcionarios

livres para responderem em até sete dias.

4.3 Instrumento e técnica de coleta de dados

As perguntas eram apresentadas em questiondrios padronizados, onde as 26
questdes direcionavam-se a entrevista apresentada ao gerente (Ver apéndice B) e sua gestao,
que ¢ o foco de analise dessa pesquisa. As questdes relatadas ao gerente sdo direcionadas a
responder sob sua visdo, as mesmas perguntas respondidas pelos funciondrios (Ver Apéndice
A) em relacdo ao gestor geral (gerente).

A coleta das informacdes deu-se durante duas semanas, em questiondrios

entregues aos funciondrios da agencia analisada, tanto o gestor como os funciondrios
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receberam as informacdes de como seria apresentada a analise e os motivos pelo qual estava

sendo realizada.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Contemplando e relacionando as ideias advindas da andlise direta dos dados do
questionario aplicado aos 11 funciondrios, relativas ao gerenciamento do gestor local (Incluso
na pesquisa em um questiondrio direcionado ao mesmo), com o uso das mesmas questoes
apresentada aos funciondrios. Entretanto, a que foi apresentada ao gerente, garante a visao
deste em relacdo ao que foi questionado aos funcionarios. Possibilitando assim, um embate da
visao de quem comanda, e de quem ¢ comandado.

O Banco do Brasil S.A. ¢ uma institui¢do financeira brasileira, com 15.133 pontos
de atendimento distribuidos pelo pais, entre agéncias e postos, quase todas as agéncias
possuem salas de autoatendimento, com total de mais de 40 mil terminais, responsaveis por
manter o atendimento, mesmo posterior ao horario bancario. Com o desenvolvimento
tecnoldgico, o BB (comumente conhecido), possui ainda opgdes de acesso via internet,
telefone e telefone celular.

A institui¢do esta presente em mais de 21 paises além do Brasil, com 5.429
agéncias, se encontra instalada na maioria dos municipios do pais, conta com mais de 109.191
funcionarios, além de 4.066 estagiarios, contratados tempordarios e adolescentes trabalhadores.

E considerada uma das institui¢des de maior respaldo na sociedade brasileira,
sendo responsavel por manter as economias de milhdes de brasileiros, e para tal, tem em sua

forma de atendimento a esse publico, uma de suas garantias de estabilidade.
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Salienta-se que para compreensao dos graficos analiticos, dao-se como titulos
graficos, as mesmas questdes realizadas aos funciondrios. De forma que, as respostas
apresentadas pelo o Gerente se deu em uma relacdo direta, que pode ser visualizada no
Apéndice A.

As analises estdo separadas da seguinte forma: 1 — a tarja cinza apresenta a
resposta dada pelo Gestor da agencia; 2 — as respostas projetadas nos graficos sao relativas as
respostas dos funcionarios.

Foi questionado primeiramente, qual seria o tempo de permanéncia no banco, ndo
importando se era na mesma agéncia, a maioria com 55% dos funcionarios, identificaram que
j4& ha muito tempo, trabalham dentro da instituicdo, com cerca de 15 anos (ver Grafico 1).

Inclusive, o proprio gerente.

Grafico 1 — Qual o seu tempo de banco?
GERENTE Mais de 15 anos

FUNCIONARIOS

BAté 5 anos
B Até 10 anos
W Ate 15 anos

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Quanto a informagdo que os identifica de alguma forma, em relagdo ao género
constatou-se que a maioria ¢ composta por homens (64%), restando apenas 36% do sexo

feminino (Gréfico 2).

Grafico 2 — Género?
GERENTE Masculino
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FUNCIONARIOS

B Masculino
M Feminino
E Qutros

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Na constituicdo da questdo 3 a seguir, foi atribuida a afirmagdo (Conhecer as
estratégias, valores e objetivos da organizacdo se configuram em vantagens ao gerente de uma
empresa) que identifica um perfil positivo a ser conduzido por um gerente de uma empresa.
Em seguida, questionou-se tanto ao gerente, como aos funcionarios se 0 mesmo esta integrado
dessa forma. Obtendo como resposta, a situacdo do ‘sempre’ com 55%. A mesma resposta

realizada pelo gerente, que atribuiu a si, uma possivel falha. (Grafico 03).

Grifico 3 — Conhecer as estratégias, valores e objetivos da organizacdo se configuram em vantagens ao gerente
de uma empresa. O gerente da agéncia onde atua, esta totalmente integrado a essa realidade?

GERENTE As vezes

FUNCIONARIOS

M 3a) Sempre
Wb) As vezes
Ec) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao serem questionados sobre a paciéncia do gerente (Grafico 04), a resposta foi
unanime. Tanto gerente, como colaboradores, admitiram que ‘as vezes’ o gestor age com

paciéncia. Tal situacdo, somente o torna humano, nesse contexto profissional, cabendo ao
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mesmo, identificar onde e quando esta realizando esse tipo de atitude, e se 0os motivos sao

realmente validos.

Grafico 4 — Em sua opinido, o gerente age com paciéncia, demonstrando controle de impulso?

As vezes

GERENTE

Ma) Sempre
Mb) As vezes
Wc) Nunca

%

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

A equipe de funciondrios (Grafico 05) destacou que normalmente possuem
resultados positivos com base na conduta de tratamento, principalmente da forma como sao
liderados. Como afirmaram 55% dos colaboradores. O proprio gerente concordou com o

mesmo entendimento que os seus colaboradores apresentaram.

Grafico 5 — Os resultados positivos gerados pela agéncia em que vocé atua em sua opinido sdo movidos pela
forma como a equipe vem sendo liderada?

GERENTE As vezes

FUNCIONARIOS

W a) Sempre
Mb) As vezes
wc) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.
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Outra situacao levantada (Grafico 06) busca identificar na visao dos funcionarios,
se o seu superior desenvolveu aprimoramento profissional para tal. Para os funcionarios 64%
das respostas optaram em declarar que nao houve essa preparagdo. Para o gerente, a resposta
dada foi ‘sempre’, ou seja, o mesmo atribui que buscou realizar cursos que o tornaram capaz
de ocupar o cargo ao qual se encontra.

Contrariando a visdo que o gerente tem de si, de que foi capaz de se preparar para

ocupar a gerencia e gerir um grupo com qualidade, ndo ¢ o mesmo que discerne sua equipe.

Grafico 6 — Vocé considera que o gerente possui esse cargo, porque buscou alcangd-lo através
de formagdo, cursos, palestras e aprimoramento profissional?
Sempre
GERENTE

Ma) Sempre
Wb) As vezes
lc) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Na questao 7, houve a exposicdo de sindnimos de lideranga, indicando-se que
fossem marcados os topicos considerados como fatores estimulantes de uma lideranca eficaz,
sem definir a quantidade, dentre os 16 topicos apresentados. Assim, para o gerente fatores
como; competéncia, a agressividade, a impulsividade, tem que ser autoritdrio, ter iniciativa,
preocupacao com o bem estar, com o senso de justica, o ser democratico, a sinceridade, ser
honesto, ter alegria e disciplina, sdo sindbnimos que o mesmo preza como distingdo de uma
lideranga positiva.

Para os funcionarios, a competéncia (14%), o senso de justi¢a (13%), a disciplina
(11%) e ter iniciativa (11%), sdo fatores que identificam uma lideranga correta.

Correlacionando ambas as visdes, tem-se a competéncia, o senso de justica e a
iniciativa como fatores comuns em ambas as perspectivas, o que garante em suma a visao de
como um gestor deve exercer a competéncia de seu cargo. Pois como esclarece Santos

(2013), as modernas corporagdes vivenciam tempos em que o Gerente se tornou a
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mola-mestre na busca pelos resultados desejados. Condicionados a possuirem determinadas
habilidades e competéncias, as quais os ajudardo a se tornarem eficazes, como; Planejamento
e Organizagado, Julgamento, Comunica¢do Oral, Energia, Lideranga, dentre outros.

Ao serem questionados novamente sobre os fatores de estimulo, apresentavam-se
como exemplo do perfil exibido pelo gerente ao qual eram subordinados. Ao Gerente, mas, de
forma que o mesmo deveria escolher apenas trés itens que definissem o perfil dele. Desta

forma, deram-se os resultados apresentados a seguir.

Grafico 7 — Marque o que considerar fatores estimulantes de uma lideranca eficaz.

GERENTE Competéncia, Agressividade, Impulsividade, Autoritario, Ter iniciativa, Preocupagdo com
0 bem estar, justica, democratico, sinceridade, honesto, alegria e disciplina.

FUNCIONARIOS

B competéncia
W impulsividade
W agressividade
M preocupacdo com bem estar
W tolerdncia

29 & justica
M paciéncia
B democratico
H ambicdo
M sinceridade
M autoritario
B honesto
B descontrole
W alegria
Eteriniciativa
W disciplina

2%

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.
Ao se qualificar, o gerente se definiu como um gestor competente, agressivo e

impulsivo (Grafico 03). Os funcionarios o identificaram como impulsivo (26%), sendo esse
de maior destaque. Além de competente (17%), ambicioso (14%) e autoritario (14%). De
forma direta, ambos os lados identificaram a impulsividade e a competéncia como fatores
comuns, qualificando-se como caracteristicas da gestao desenvolvida na empresa.

De forma pejorativa, ha de se apresentar que o grupo de funcionarios, o qualificou
como ambiciosos e autoritarios ambos com 14%, uma imagem negativa. Diante do
apresentado, da-se que a gestdo tem falhas visiveis para uma parte do grupo, ao destacar tais

opgdes como caracteristicas negativas.
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Grafico 8 — No aspecto comportamental, marque trés caracteristicas que mais definam o perfil do seu gerente:

GERENTE

Competéncia, agressividade e impulsividade

M competéncia
M impulsividade
H agressividade
M preocupacdo com bem estar
N tolerancia

M justica

M paciéncia

B democratico
H ambigdo

M sinceridade

M autoritario
Hhonesto

M descontrole
M alegria

& tredipigiativa
|

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao serem indagados sobre as caracteristicas do gerente (Grafico 09) como

humildade e reconhecimento dos proprios erros, a maioria, com 73%, destacaram que ‘as

vezes’ ele age dessa forma. A mesma resposta foi apresentada pelo gerente, garantindo-lhe

autoconhecimento em alguns aspectos de suas atitudes de vivéncia em grupo.

Grifico 9 — Vocé considera que o gerente de sua agéncia tem caracteristicas como humildade e reconhecimento
dos proprios erros, buscando opinido de seus liderados?

GERENTE

As vezes
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FUNCIONARIOS

M a) Sempre
M b) As vezes
Hc) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Para grande parte dos funcionarios (Grafico 10), o gerente ‘as vezes’ possui uma
lideranca eficaz (60%), ao conseguir tanto servir, como influenciar pessoas a trabalhar de
acordo com a sua ideologia de gestdo. Como especifica Marques (2014), um lider deve ser
um exemplo a ser seguido, deve eliminar a burocracia e aproveitar cada profissional. Agindo
sempre com honestidade, seguranga, firmeza e comprometimento, se colocando no lugar do
outro.

Grafico 10 — Em sua opinido, vocé considera que seu gerente age de acordo com o conceito de que lideranca
eficaz €, acima de tudo, saber servir e influenciar pessoas?

GERENTE As vezes

FUNCIONARIOS

Ma) Sempre
Bb) As vezes
W) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Em relagdo a considerar o gerente um lider (Grafico 11), os subordinados

pontuaram de forma positiva, para 46% dos funciondrios, independente de outros fatores
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(negativos) julgados anteriormente. Os mesmos consideram seu gerente um lider. O proprio
gerente admite que ‘as vezes’ se portou como um lider. Mas, tanto para o proprio gerente,
quanto para outros 36% dos pesquisados, na esséncia apenas ‘as vezes’ ele se comporta dessa

forma.

Grafico 11 — Na esséncia, vocé considera seu gerente um lider?
GERENTE As vezes

FUNCIONARIOS

M 3a) Sempre
Mb) As vezes
lc) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao serem indagados sobre a importancia que o gestor atribuia a seus
colaboradores, houve quase unanimidade. Uma vez que (82%) dos profissionais destacaram
que apenas ‘as vezes’ ele aceita as limitagdes e tolera as imperfei¢des individuais (Grafico
12). O gerente em sua avaliagdo pessoal definiu que ‘sempre’ dar importancia, e aceita as
limitagdes e imperfei¢des individuais dos seus funcionarios.

Grifico 12 — Seu gerente trata todos com a devida importancia, aceitando as limitagdes e tolerando imperfeigdes

individuais?
GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

A

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.
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Retomando a questdo da humildade, foi questionado se o gerente estd livre de
orgulho e arrogancia (Grafico 13). Constatou-se que 82% dos pesquisados entendem que o
gestor ‘as vezes’ demonstra ser humilde. Mas, vale salientar que alguém respondeu que ele
‘nunca’ se mostrou dessa forma. O gestor, assim como outra pessoa, se qualificou como
humilde ‘sempre’.

Grafico 13 — Seu gerente atua com humildade e ¢ de facil acesso, demonstrando auséncia de orgulho e
arrogancia?

GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

Ma) Sempre
mb) As vezes
Bc) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao levantarem a questdo das metas estabelecidas para a equipe de trabalho,
questionou se ha clareza por parte de seu gestor (Grafico 14). Para a maioria, com 73%, o
gerente ‘sempre’ estabelece as metas claramente. E, para outros 27% ‘as vezes’, tais

respostas, destacam que em relacdo a essa questdo, o gestor tem realizado um bom trabalho.

Grafico 14 — Seu gerente estabelece metas claras para sua equipe de trabalho?
GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

M3) Sempre
Bb) As vezes
Hc) Nunca
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Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Quando questionados, se o gerente permitia aos mesmos, a exposi¢ao de suas
ideias e opinides (Grafico 15), a fim de cumprirem com as metas estabelecidas, foi
especificado pelo proprio gerente, que isso ‘sempre’ acontece. Entretanto, para os
funciondrios, essa disponibilidade ‘as vezes’ ocorre (64%). E, para 27%, a permissdo da

exposicao de ideias/opinides sucede ‘sempre’.

Grifico 15 — O gerente permite a equipe expor suas ideias/opinides para cumprimento das metas?
GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

Ma) Sempre
Mb) As vezes
) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao serem indagados, sobre a forma como recebem a lideranga do gerente (Grafico
16), para 82% dos entrevistados ‘as vezes’, ou seja, nem sempre. A mesma compreensao teve
o proprio gerente. Mas, para 18% ha insatisfacdo total, identificando que ‘nunca’ gostaram da

forma como sdo tratados.

Grafico 16 — Vocé gosta da forma que € liderado pelo seu gerente?
GERENTE As vezes
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FUNCIONARIOS

M 3) Sempre
Wb) As vezes
W) Nunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Em relagdo ao comportamento do Gerente, os colaboradores foram questionados
quais as atitudes do mesmo sobre as relagdes internas, principalmente no tocante a formagao
das panelinhas (Gréfico 17). Para o gestor, ha uma conduta de sua parte para evitar aliangas

destrutivas. Da mesma forma, ¢ o que respondeu 55% dos entrevistados.

Grafico 17 — Em relagdo ao comportamento, seu gerente evita comportamento desleal e a formagdo de
panelinhas, aquelas aliangas destrutivas que preferem falar de outrem, ao contrario da busca de solu¢des dos
problemas, com a participacao de todos.

GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

HSempre
B As vezes
EMunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao considerarem o estilo de lideranga do gestor (Grafico 18), para 55% o gerente
tem uma ‘lideranga autocratica’, ou seja, o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagdo
do grupo. Divergindo completamente da imagem propria que o gerente tem dele mesmo,
como profissional, pois 0 mesmo se qualifica como um lider democratico, o que também ¢

identificado para outros 27%.

Grafico 18 — Avalie como considera o estilo de lideranca de seu Gerente:

Lideranga Democratica — as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo e assistido

GERENTE pelo lider.
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FUNCIONARIOS

1) Lideranga autocratica — o lider fixa as diretrizes, sem qualguer
participagdo do grupo.
2) Lideranga Liberal — ha liberdade total para as decistes grupais e ou
individuais, 8 minima participagdo do lider.

3} Lideranga Democratica — as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo
grupo e assistido pelo lider.
4) Lideranga Carismética — caracteristica pessoal do lider e especial da

M lideranca, proporcionando visdo e senso de missdo que emana confianca e
respeito.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Para compreender a visdo do funciondrio em relagdo ao gerente (Grafico 19).
Quando questionado ao gerente, se ele confia na equipe dele, o mesmo destacou que ‘sempre’
confia nos seus colaboradores. O mesmo foi compreendido por outros 36% dos pesquisados.
Entretanto, 64% dos colaboradores responderam que isso ocorre ‘as vezes’, ndo sendo na

visdo dos mesmos, algo constante, como expresso pelo gestor.

Grafico 19 — Seu gerente aparenta ter confianca em vocé?
GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

MSempre
BAs vezes
EMNunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Quando indagados sobre os estimulos apresentados pelo gestor (Grafico 20), para
55% dos funcionarios, o gerente ‘as vezes’ se compromete a essa acdo, outros 27% alegam
que ele sempre pratica esse procedimento, concordando, portanto, com a resposta estabelecida
pelo gestor.

Vale salientar ainda que, 18% opinaram destacando que o mesmo ‘nunca’ realizou

quaisquer procedimentos que venham a estimula-los na condugao do trabalho.
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Grifico 20 — Seu gerente te estimula, educa e conduz de forma a uma melhor conduta no trabalho?
GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

ESempre
W As vezes
ENunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao serem interrogados quanto ao conhecimento técnico que o gerente possui
sobre as atividades de seus subordinados (Grafico 21), o mesmo identificou que conhece
noc¢des basicas. Entretanto, os funcionarios compreendem que o mesmo, ¢ um grande

conhecedor das atividades, com 55%.

Grafico 21 — Seu gerente possui conhecimentos técnicos sobre suas atividades?

GERENTE Sim, mas somente nogdes basicas

FUNCIONARIOS

B Sim, um grande conhecedor das atividades.
B 5im, mas somente nogdes basicas.
B N3o, € quase nulo.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Ao serem questionados sobre as possiveis reagdes imediatas que o gerente teria,
em relagdo a algum erro cometido pelos funcionarios, contatou-se que ‘conversa dando
orientagdes de como melhorar’, o que também foi identificado por 45% dos funcionarios. A
maioria (55%) informou que o gerente ‘repreende-o em particular’, evitando assim algumas
situacdes de constrangimentos. Nenhum dos lados identificou a repreensdo na frente de outras

pessoas.
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Grafico 22 — Se cometer um erro na realizag@o de suas tarefas, como seu gerente reage?

GERENTE Conversa dando orientagcdes de como melhorar

FUNCIONARIOS

M Repreende-o na frente dos outros;
B Repreende-o em particular;
B Conversa dando orientacdes de como melhorar.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

No quesito sobre a divisdo de poder (Grafico 23), ao ser analisado se o gestor
divide sua gestdo com outros, para o mesmo, isso ‘sempre’ acontece. Mas, para seus
funciondrios, a questdo tem outro entendimento, para 73% dos funcionarios o gerente ‘as

vezes’ realiza essa divisdo. Outros 27% alegam que o mesmo nunca desenvolveu tal divisdo.

Grafico 23 — Seu gerente estende o seu poder aos demais membros da equipe?
GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

B Sempre
B As vezes
B Munca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Quando lhes foi interrogado, sobre o quanto o gerente ¢ aberto a discussdes em
grupo (Grafico 24), e se o mesmo envolve a equipe, no poder de decisdo, a resposta do
gerente foi que ‘sempre’ ele realiza esse envolvimento com a equipe. Concordando com
apenas 9% dos funciondrios. Para 82%, o mesmo ‘as vezes’ se comporta assim. Ainda, outros

9% acreditam que isso nunca aconteceu.
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Grafico 24 — Seu gerente € aberto as discussdes, € envolve a equipe toda no poder de deciséo?
GERENTE Sempre

FUNCIONARIOS

B Sempre
B As vezes
EMNunca

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Foi-lhes questionado (Grafico 25), qual o tipo de motivacdo apresentada pelo
gerente, em uma situacdo de valorizagdo por ultrapassar os resultados esperados lhes trariam
motivacdo. Para a maioria (64%), alegaram que um elogio gratificante ja seria justo e
motivador. O mesmo identificado pelo gerente. Outros 36% alegaram que uma folga, seria
uma boa forma de motivacao.

Grafico25 — Se seu gerente fosse elogiar um trabalho ao ultrapassar os resultados esperados. Como vocé se
sentiria motivado (a)?

GERENTE Com um elogio gratificante

FUNCIONARIOS

Bcom elogio gratificante;

B com um presente dado pela instituicdo;
Hcom um valor em dinheiro;

B com uma folga.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Quando arguidos sobre quais os assuntos apresentados durante as reunides, houve
praticamente um empate técnico, onde 45% dos entrevistados alegaram que o gerente aborda
assuntos diversos, inclusive pessoais. Para outros 46%, o mesmo so fala de trabalho. Ainda

9%, declara que o mesmo engloba até assuntos esportivos, noticiarios.
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Tais percentuais demonstram que h&d uma visdo diferente por parte dos
colaboradores, pois para 45% o gestor ndo centraliza no assunto trabalho, dando aos
funcionarios uma oportunidade de trocar outras informag¢des, ou até como forma de maior

aproximacao com seus subordinados.

Grafico26 — Nas reunides o assunto € somente relativo ao trabalho?

GERENTE Fala de assuntos diversos e de assuntos pessoais

FUNCIONARIOS

M Fala somente do trabalho.
Fala sobre varios assuntos atuais como esporte,
TV, noticias, trabalho.
EFala de assuntos diversos e de assuntos pessoais,
B M3o fala com sua equipe em grupo.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora.

Os impactos gerados pelo estilo de lideranga perpassam por um ambito comum ao
ser humano, a motivacdo, e como tal, tem multiplas dimensdes. Cabendo a cada um, absorver
de forma positiva ou negativa a interagdo com o gestor. Dentro da pesquisa realizada, foi
possivel estabelecer a conduta do gestor, ¢ o comportamento dos seus colaboradores em
relacdo a0 mesmo, e ao trabalho executado dentro da empresa, sob a supervisdo do mesmo.

De antemao, tem-se o comprometimento de expor o (sentimento) dentro de cada
estilo de lideranga, e de utilizar essa pesquisa como base e conduta para intercalar os estilos
corretos e eficazes para um bom comprometimento institucional.

Em apropriacdo de ambos os lados do processo desenvolvido na gestdo da
agencia, € que a presente pesquisa proporcionou a interpelagao, entre os lados, que no ponto
de vista do gestor, ha potencial de lideranga e facilitagdo dos processos gerenciais por meio de
sua capacidade. Enquanto, que o outro lado, se coloca como uma base critica e reflexiva
diante da conduta de seu gestor, mediante os acontecimentos diarios, pertinentes a uma

agencia bancaria.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Dentro dos dados resultantes da pesquisa, tem-se que 55% dos funcionarios ja
possuem mais de 15 anos, dentro da mesma instituigdo. Para a maioria (55%) dos
colaboradores o gerente ¢ integrado com a equipe, mesmo sendo paciente algumas vezes. Para
uma parte da equipe, o gerente ndo ocupa seu cargo por competéncia, mas por indicagao.
Acredita que fatores como competéncia, agressividade, impulsividade, autoritarismo,
iniciativa, preocupacdo com o bem estar, justica, democratico, sinceridade, honestidade,
alegria e disciplina, sdo sindnimos que o mesmo preza, como fatores de distinguir uma
lideranca positiva.

Ao se qualificar, o gerente se auto definiu como um gestor competente, agressivo
e impulsivo, e destacou a humildade em reconhecer os proprios erros, como um fator positivo
em relacgdo a si, mesmo ndo sendo sempre eficaz em servir e influenciar pessoas. Ainda assim,
¢ observado como um lider por seus subordinados, mesmo ndo aceitando ‘as vezes’ as
imperfei¢des individuais e sendo por vezes ignorante no trato com seus subordinados.

Quando o assunto ¢ clareza de informagdes, ha uma concordancia que o gestor ¢
claro em suas metas. Mas, em se tratando de exposi¢do de ideias de outros do grupo, para a
maioria dos colaboradores, isso acontece algumas vezes, ja para 27%, isso nunca aconteceu.

Sobre as relagdes internas entre os colaboradores, o gerente garante que evita
aliancas destrutivas, principalmente a formagdo de panelinhas. Essa questdo deve ser
diariamente realizada, a fim de evitar complicagdes no relacionamento do grupo de
profissionais da agencia.

Houve unanimidade em declarar o gerente, como um lider autocratico. Divergindo
completamente da imagem pessoal e profissional que o gerente garante possuir. Tal situagao
embarga ainda mais, quando se trata de questdes relativas a atribui¢des de confianga.

Para o gerente, ha um 6timo relacionamento, e o0 mesmo confia no potencial de
seus subordinados. Entretanto, os colaboradores ndo compreenderam da mesma forma,
identificaram que o gerente ‘as vezes’ se atribui dessas ideias, € que pouco os estimula na
realizacdo de suas tarefas. Essa falta de envolvimento por parte do gestor ocasiona ma
influencia em seus subordinados. Tornando-os fontes de repasse de suas frustagdes

profissionais.
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O mercado atual, com seus mercados competitivos e constantes, ‘obriga’ o
individuo a possuir um potencial profissional satisfatorio para exercer suas fungdes. Tal
expectativa ¢ atribuida ao grupo bancério, e cabe ao gestor, conhecer as atividades
desenvolvidas por seus subordinados. A conduta profissional do gerente foi identificada como
correta, nos momentos em que o mesmo precisa reclamar junto a algum colaborador, sobre
erros cometidos. Sua posicdo ¢ direta e particular, evitando constrangimentos para seus
subordinados.

Foi possivel identificar que o gerente nao divide seu comando, diferente do que
idealiza 0 mesmo. Ha em sua visdo, um relacionamento direto, entre ele e seus subordinados.
O gestor identifica sua divisdo de comando com base nos contatos diretos que realiza, como
as reunides, na qual discutem sobre tudo (trabalho, esportes, noticias e etc.).

O presente trabalho que analisou os impactos dos estilos de lideranga na eficacia
gerencial, levando em conta o perfil do gerente. Evidenciou resultados econdmicos,
emocionais e sociais. Realizou-se uma pesquisa com funciondrios € o gerente da agéncia
bancaria. Identificando a influéncia dos diferentes estilos de lideranca sobre o comportamento
dos funcionarios nos niveis hierdrquicos, observando a aplicacdo da teoria motivacional
abordada na pratica organizacional e identificando os impactos negativos e positivos dos
lideres sobre o clima organizacional.

Dentro de todas as vertentes analisadas, o clima organizacional mostrou exercer
influéncia direta e indireta na comunicacdo, no comportamento, na produtividade e no grau de
satisfacao das pessoas ligadas a organizagdo. Destarte o comportamento atribuido ao gestor, e
a conducao da relacao subordinados e clientes.

Em relagdo a agéncia analisada, houve alguns relatos negativos em relagdo a
forma como sdo conduzidos, nem todos estdo satisfeitos com o perfil de gestio do gerente. E
fato, que essa situagdo traz consigo um desgaste junto ao grupo. Diante dessa situacdo, a
produtividade dos subordinados esta diretamente ligada ao relacionamento com o gerente, e
assim, ao clima organizacional.

O grupo deve ser favordvel e proporcionar motivagdo € interesse nos
colaboradores, bem como uma boa relagdo entre os funciondrios e a empresa. Na constitui¢ao
das relagdes dentro da agencia, ha uma falha no trato do gerente em relagdo a sua postura

autocratica, compreendida com base nos dados apresentados pela pesquisa. Segundo as
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informacgdes coletadas, o gestor nao subdivide ou delega poderes, ele se qualifica como a
unica for¢a motriz daquela empresa. O que causa certo incomodo em seus subordinados.

Liderar ¢ saber fazer com que as pessoas trabalhem em grupo, e requer esforco e
compromisso do gestor. Entretanto, alguns lideres se colocam em um patamar inalcangével,
cooperando para uma insatisfacdo geral. Parte do mesmo, optar por uma melhor compreensao
de como estd agindo mediante seus profissionais. Para tal, o resultado apresentado pela
presente pesquisa, funcionard como uma possibilidade de reverter a situagdo negativa na
maioria das vezes, atrelada a gestdo e a conduta do atual gestor, proporcionando ao mesmo,
uma possibilidade de se enquadrar no perfil de gestor democratico, como o mesmo ja admite
ser.

Assim, admite-se mediante a pesquisa que a lideranga dentro da Agencia do
Banco do Brasil analisada, tem em seu gestor atual, um ponto negativo na maioria das
informagdes apresentadas. Apesar disso, 0 grupo o respeita por seu cargo, sua conduta em
algumas situagdes e seu perfil comprometido. Consequentemente, ¢ imprescindivel que a
lideranca e o clima organizacional de uma empresa sejam compreendidos apenas como um
processo do gestor. Mas, sobretudo pela relagdo dessa vontade com as imagens, desejos e
crengas compartilhados pelo grupo.

Por ser uma pesquisa que visou analisar o Clima Organizacional dentro de uma
instituicdo bancaria, tratando de assuntos complexos como as relagdes sociais entre gerencia e
subordinados. Tem-se desde o inicio a restricdo de controle nos questionamentos, visando nao
‘ferir’ qualquer regra, seja ela empresarial ou pessoal. Posterior, deu-se quanto ao fato de
apresentar a proposta aos colaboradores da agencia, que de antemdo tiveram receios de
apresentar-se como possiveis colaboradores da andlise. Mediante a exposi¢do de que nado
haveria identificagdes e nenhuma manifestagao de desagrado por parte da gerencia, os demais
concordaram.

Indica-se que sejam realizadas pesquisas futuras que possam abranger a ideia que
o gestor tem de seus subordinados, no que tange sua conduta gerencial. Além de tentar
explicar se ha divergéncias entre setores publicos e privados em relacdo ao foco da gestdo de

lideranga.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DOS FUNCIONARIOS

QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA - FUNCIONARIOS

Para a realizag¢do do trabalho de conclusdo de curso, solicito sua colaboragdo no preenchimento deste
questionario. O referido questionario tem por objetivo verificar se o estilo de lideranga adotado pelos
Gerentes da Agéncia afim de estimular e promover a manuten¢do da motivacdo dos funcionarios.
Gastarda em média de 5 a 8 minutos para o preenchimento do mesmo. Entretanto, as informacgdes
captadas pela pesquisa, podera servir de base para uma possivel mudanca de conduta dentro da
institui¢do. Salienta-se que ndo havera qualquer forma de identificagdo.

1- Qual o seu tempo de banco?
té 5 anos
té 10 anos
té 15 anos

2- Género?
asculino
minino
utros

3- Conhecer as estratégias, valores e objetivos da
organizaciao se configuram em vantagens ao gerente de
uma empresa. O gerente da agéncia onde atua, esta
totalmente integrado a essa realidade?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

4- Em sua opinido, o gerente age com paciéncia, demonstrando

controle de impulso?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca
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5- Os resultados positivos gerados pela agéncia em que
vocé atua em sua opiniio sdo movidos pela forma como a
equipe vem sendo liderada?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

6- Vocé considera que o gerente possui esse cargo, porque
buscou alcanca-lo através de formacgido, cursos, palestras e
aprimoramento profissional?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

7- Marque o que considerar fatores estimulantes de uma
lideranca eficaz.

() competéncia () impulsividade

() agressividade () preocupagdo com bem estar
() tolerancia ( ) justica

() paciéncia () democratico

() ambigao () sinceridade

() autoritario () honesto

() descontrole () alegria

(

) ter iniciativa () disciplina

8- No aspecto comportamental, marque trés caracteristicas que
mais definam o perfil do seu gerente:

() competéncia () impulsividade

( ) agressividade () preocupag@o com bem estar
() tolerancia () justiga

() paciéncia () democratico

() ambigdo () sinceridade

() autoritario () honesto

() descontrole () alegria

(

) ter iniciativa () disciplina

9- Vocé considera que o gerente de sua agéncia tem
caracteristicas como humildade e reconhecimento dos
proprios erros, buscando opinifio de seus liderados?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

10- Em sua opinido, vocé considera que seu gerente age de
acordo com o conceito de que lideranca eficaz é, acima de tudo,
saber servir e influenciar pessoas?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

11- Na esséncia, vocé considera seu gerente um lider?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

12- Seu gerente trata todos com a devida importincia,
aceitando as limitacoes e tolerando imperfeicdes individuais?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

13- Seu gerente atua com humildade e é de ficil acesso,
demonstrando auséncia de orgulho e arrogincia?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

14- Seu gerente estabelece metas claras para sua equipe de
trabalho?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

15- O gerente permite a equipe expor suas ideias/opiniées
para cumprimento das metas?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

16- Vocé gosta da forma que é liderado pelo seu gerente?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

17- Em relacio ao comportamento, seu gerente evita
comportamento desleal e a formacio de panelinhas,
aquelas aliancas destrutivas que preferem falar de
outrem, ao contrario da busca de solugdes dos problemas,
com a participacio de todos.

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

18- Avalie como considera o estilo de lideranca de seu Gerente:
1) Lideranca autocratica — o lider fixa as diretrizes, sem
qualquer participac¢ao do grupo.

2) Lideranga Liberal — ha liberdade total para as decisdes
grupais e ou individuais, e minima participacao do lider.

3) Lideranca Democratica — as diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo e assistido pelo lider.

4) Lideranca Carismatica — caracteristica pessoal do lider e
especial da lideranga, proporcionando visdo e senso de
missdo que emana confianga e respeito.

19- Seu gerente aparenta ter confianca em vocé?
a) Sempre

20- Seu gerente te estimula, educa e conduz de forma a uma
melhor conduta no trabalho?
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b) As vezes
¢) Nunca

a) Sempre
b) As vezes
¢) Nunca

21- Seu gerente possui conhecimentos técnicos sobre suas
atividades?

() Sim, um grande conhecedor das atividades.

() Sim, mas somente nogdes basicas.

() Nao, ¢é quase nulo.

22- Se cometer um erro na realizacao de suas tarefas, como seu
gerente reage?

() Repreende-o na frente dos outros;

() Repreende-o em particular;

() Conversa dando orienta¢des de como melhorar.

23- Seu gerente estende o seu poder aos demais membros
da equipe?

24- Seu gerente é aberto as discussdes, e envolve a equipe toda
no poder de decisdo?

a) Sempre a) Sempre

b) As vezes b) As vezes

¢) Nunca ¢) Nunca

25- Se seu gerente fosse elogiar um trabalho ao | 26- Nas reunides o assunto é somente relativo ao trabalho?

ultrapassar os resultados esperados. Como vocé se
sentiria motivado (a)?

() com elogio gratificante;

() com um presente dado pela instituicao;

() com um valor em dinheiro;

( ) com uma folga.

() Fala somente do trabalho.

() Fala sobre varios assuntos atuais como esporte, TV,
noticias, trabalho.

() Fala de assuntos diversos e de assuntos pessoais.

() Nao fala com sua equipe em grupo.

APENDICE B - MODELO DO QUESTIONARIO REALIZADO COM O GERENTE

QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA - GERENTES

Para a realiza¢do do trabalho de conclusdo de curso, solicito sua colaboragdo no preenchimento deste
questionario. O referido questiondrio tem por objetivo verificar o estilo de trabalho dos Gerentes da
Agéncia, para estimular e promover a manuten¢do da motivac¢do dos funcionarios.Gastard em média de
5 a 8 minutos para o preenchimento do mesmo. Entretanto, as informagdes captadas pela pesquisa,
podera servir de base para uma possivel mudanga de conduta dentro da institui¢do. Salienta-se que ndo

havera gualguer forma de identificacio.

1 - Qual o seu tempo de banco?
té 5 anos
té 10 anos
té 15 anos

2 - Género?
asculino
minino
utros
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3 - Conhecer as estratégias, valores e objetivos da
organizaciao se configuram em vantagens ao gerente de
uma empresa. Considera-se totalmente integrado a essa
realidade?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

4 - Age com paciéncia, demonstrando controle de
impulso?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

5 - Os resultados positivos gerados pela agéncia em que
vocé atua em sua opinido sio movidos pela forma vem
liderando sua equipe?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

6 - Para alcancar o cargo de gerente buscou alcanca-lo através
de formacao, cursos, palestras e aprimoramento profissional?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

7 - Marque o que considerar fatores estimulantes de uma
lideranca eficaz.
) competéncia
) agressividade
) tolerancia
) paciéncia

() impulsividade

() preocupacdo com bem estar
( ) justica

() democratico

() sinceridade

() honesto

() alegria

() disciplina

) autoritario
) descontrole
) ter iniciativa

8 - No aspecto comportamental, marque trés caracteristicas
que mais defina seu perfil como gerente:
() competéncia () impulsividade

() agressividade ( ) preocupagdo com bem estar
() tolerancia () justica

() paciéncia () democratico

() ambigao () sinceridade

() autoritario () honesto

() descontrole () alegria

(

) ter iniciativa () disciplina

(
(
(
(
() ambigao
(
(
(
9

- Possui humildade e reconhecimento dos proprios
erros, buscando opinido dos outros?
a) Sempre
b) As vezes
¢) Nunca

10 - Age de acordo com o conceito de que lideranga eficaz é,
acima de tudo, saber servir e influenciar pessoas?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

11 - Se consideram lider em sua esséncia?

12 - Trata todos com a devida importincia, aceitando as

a) Sempre limitacdes e tolerando imperfeicdes individuais?
b) As vezes a) Sempre
¢) Nunca b) As vezes
¢) Nunca
13 - Atua com humildade e ¢é de facil acesso, | 14 - Seu gerente estabelece metas claras para sua equipe de

demonstrando auséncia de orgulho e arrogancia?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

trabalho?
a) Sempre
b) As vezes
¢) Nunca

15 - Vocé permite a equipe expor suas ideias/opinies
para cumprimento das metas?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

16 - Acredita que é bem visto por sua equipe?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

17 - Em relacio ao comportamento do grupo, evita
comportamento desleal e a formacdo de panelinhas,
aquelas aliancas destrutivas que preferem falar de
outrem, ao contrario da busca de solu¢des dos problemas,
com a participacio de todos.

18 - Avalie como considera seu estilo de lideranca:

1) Lideranga autocratica — o lider fixa as diretrizes, sem
qualquer participagdo do grupo.

2) Lideranga Liberal — ha liberdade total para as decisoes
grupais e ou individuais, e minima participagao do lider.
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a) Sempre
b) As vezes
¢) Nunca

3) Lideranca Democratica — as diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo e assistido pelo lider.

4) Lideranca Carismatica — caracteristica pessoal do lider e
especial da lideranga, proporcionando visdo e senso de
missdo que emana confianga e respeito.

19 - Confia em seus subordinados?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

20 - Vocé estimula, educa e conduz de forma a uma melhor
conduta no trabalho?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

21 - Possui conhecimentos técnicos sobre as atividades de
seus subordinados?

() Sim, um grande conhecedor das atividades.

() Sim, mas somente nogdes basicas.

() Nao, ¢é quase nulo.

22 - Como reage a um erro na realizacio das tarefas por parte
de seus subordinados?

() Repreende-o na frente dos outros;

() Repreende-o em particular;

() Conversa dando orienta¢des de como melhorar.

23 - Estende o seu poder aos demais membros da equipe?
a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

24 - Se sente aberto as discussdes, e ao envolvimento da equipe
no poder de decisdo?

a) Sempre

b) As vezes

¢) Nunca

25 - Como elogia o trabalho de um membro de sua equipe
de subordinados ao ultrapassar os resultados esperados,
usa de:

() um elogio gratificante;

() um presente dado pela institui¢ao;

() um valor em dinheiro;

() uma folga.

26 - Em reunides trata de quais assuntos?

() Fala somente do trabalho.

() Fala sobre vérios assuntos atuais como esporte, TV,
noticias, trabalho.

() Fala de assuntos diversos e de assuntos pessoais.

() Nao fala com sua equipe.




