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A influéncia da Lideranca no Clima Organizacional

Ana Cecilea C. P. C. Resende*

RESUMO

O presente estudo se baseia na reflexdo concernente a relacdo entre
lideranga e clima organizacional. Discute-se o conceito de lideranca, a partir de
desenvolvimentos histéricos e caracteristicas predominantes de lideres eficazes.
Assim como se firma o juizo de clima organizacional, mediante abordagem de tipos
de clima, fatores que o influenciam e a importéncia de sua avaliagdo. Objetivando
visualizar na pratica a dependéncia entre esses, aplicou-se a técnica de pesquisa de
levantamento, em que a partir de questionarios, com perguntas abertas e fechadas,
coletaram-se dados de duas empresas localizadas em Brasilia. A pesquisa
consubstanciou-se na participacdo de 16 colaboradores, os quais responderam
sobre a percepcéo das variaveis dimensfes do clima organizacional, bem como a
respeito da lideranca; baseou-se, também, na colaboracdo de 2 gestores,
responsaveis pela auto avaliacdo condizente a maneira como lideram. Assim, a
pesquisa se sustenta diante da analise pratica em afronto a base tedrica, para
melhor discutir a respeito da influéncia da lideranga no clima organizacional, em que
se fara possivel nortear as acdes de uma empresa, mediante investimento no clima

organizacional e no desenvolvimento de uma lideranca mais eficaz.
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1 INTRODUCAO

Diante do dinamismo e oscilagbdes do mercado, ha uma maior preparacao
por parte das empresas para suportarem eventuais abalos e oportunidades, bem
como maior valorizagdo dos colaboradores. Esses passaram a ter um papel de
destaque na empresa, sendo vistos como 0 mais importante investimento, conforme
afirma Mascarenhas (2008), investimentos em gestdo de pessoas que geram
comprometimento e cooperagao no trabalho, podem ser vistos como investimentos
de capital humano da organizagao.

Seguindo essa linha de raciocinio, as organizacbes podem investir nesse
capital de varias maneiras, tais como: planos de cargos e salarios, programas de
desenvolvimento e treinamento, avaliagcdo de desempenho, incentivos por meio de
recompensas e programas de saude e seguranca.

Afere-se que os fatores acima relacionados néo bastam quando se deparam
com um clima organizacional percebido como ruim. Cabe salientar que “o clima esta
relacionado as percepcoes e interpretacoes comuns das dimensdes das atividades,
do ambiente e das politicas que caracterizam a organizacao”. (SIQUEIRA, 2008, p.
30).

Diante do conceito acima aferido, vale enfatizar que as percepc¢des possuem
um valor estratégico para organizacdo, pois alimentam a formacdo de opinides
acerca da realidade da empresa, sendo essas determinantes das acoes, reacoes e
decisdes dos colaboradores, responsaveis pelos impactos na organizacdo. Dessa
maneira, levantar a percepcdo do clima organizacional € fundamental, a fim de
possibilitar mudancas para favorecer, beneficiar o ambiente.

Dentro desse contexto, observou-se que a lideranca tem um papel
importante sobre o clima organizacional, pois essa exerce um papel de influéncia
sobre os comportamentos dos colaboradores. Como bem afirma Tachizawa,
Ferreira, Fortuna (2001), existem diversos fatores que podem afetar o clima
organizacional de uma organizacdo, dentre eles as crencas e valores do grupo, as
relacées interpessoais, o entendimento da missdo, os salarios e beneficios e a
lideranca.

A pesquisa se justifica em vista da falta de estudos detalhados sobre a

delimitacdo escolhida, sendo relevante uma vez que seus resultados



consubstanciam a identificacdo das medidas necessarias para melhor percepc¢ao do
clima organizacional e para uma lideranca mais eficaz.

A lideranca influencia no clima organizacional? E o que se pretendeu
descobrir com a pesquisa.

Pretende-se avaliar, mediante a analise da problematica, a relacdo entre
clima organizacional e lideranca. Para alcancar o proposito foi necessario:
conceituar lideranga e clima organizacional, a luz da teoria; medir a percep¢cao dos
colaboradores sobre as varias dimensfes do clima organizacional e da lideranca; e,
por fim, avaliar os instrumentos de pesquisa.

O artigo foi composto por seis topicos: a priori, no embasamento tedérico, se
articulou as seguintes tematicas: lideranca, clima organizacional e a relacao entre
esses; em seguida, no método para coleta de dados, foram estudadas as empresas,
0sS participantes, o instrumento e o0s procedimentos de coleta; depois, foram
apresentados os dados adquiridos e os resultados obtidos com os questionarios;
para assim, serem analisados e confrontados com a teoria; possibilitando apresentar

consideracoes finais e as referéncias utilizadas para o presente estudo.

2 EMBASAMENTO TEORICO

O embasamento teodrico aborda as tematicas de lideranca, clima

organizacional e a influéncia que a lideranca exerce sobre o clima organizacional.

2.1 ABORDAGENS CONCEITUAIS DE LIDERANCA

A lideranca, bem como a administracdo, tém sido temas amplamente
abordados e discutidos atualmente. Apesar de estarem diretamente relacionados,
esses apresentam algumas distingbes entre si, o dltimo versa a respeito do
enfrentamento da complexidade, por meio da elaboracdo de planos e projetos
formais de negocio e do monitoramento dos resultados dos mesmos, enquanto 0
primeiro se refere ao modo que se encara a mudanca.

A fim de engajar seus colaboradores, o lider consubstancia seu poder de
direcdo no desenvolvimento de visdes do futuro, norteando-os a partir dessas
(HOUSE, 1997, p. 445 apud ROBBINS, 2005, p. 258). Entretanto, o plano de acéo

do administrador se difere, conforme entendimento a seguir: “ao criar uma pauta de



acao, os administradores provavelmente enfatizam o planejamento e a fixacdo do
orcamento, enquanto os lideres tendem a concentrar-se mais na dire¢do.”
(CARAVANTES, 2005, p. 504).

Diante dos conceitos acima descritos, € notavel a essencialidade de um
lider, uma vez que esse tem visdes estratégicas de crescimento e desenvolvimento.
Equiparavelmente €& consideravel a indispensabilidade do administrador,
responsavel pela elaboracdo de planos e criacdo de estruturas organizacionais
eficientes.

N&o se pode olvidar que o desenvolvimento organizacional é alcangado com
a lideranca, conforme preceitua Falconi (2009), de maneira que a obtencédo de
resultados em qualquer iniciativa humana se consubstancia por trés fatores
indispensaveis: Lideranga, Conhecimento Técnico e Método.

Os fatores supracitados devem ser constantemente cultivados, garantindo
assim, o crescimento. Valido ressaltar que a lideranca se destaca em uma
organizagao, em razéo de sua indispensabilidade, “sem ela nada acontece. De nada
adianta método ou conhecimento técnico se ndo existe lideranca para fazer
acontecer.” (FALCONI, 2009, p. 13).

Sobreleva acrescentar o conceito de lideranca definido por Caravantes
(2005, p. 505), qual seja: “lideranga como um processo de influéncia dirigido para
modelar o comportamento de outras pessoas”. Ademais, Robbins (2005, p. 258)
também prevé “lideranca como capacidade de influenciar um grupo para alcancar
metas”.

Por fim, a nocao de lider tal qual ela € depreende-se diretamente da relacéo
entre lideres e liderados, consistindo a lideranca na agregacédo de pessoas para se
alcancar um objetivo comum, se reunindo seguidores, nao necessariamente
subordinados, ja que é um processo que independe do cargo, posi¢do ou titulos.

Nesse sentido ha trés principais abordagens para se determinar um lider
eficaz, diferenciando-o de um néo lider, sdo essas: primeiramente, a teoria dos
tracos, estudo predominante até o final da década de 1940; posteriormente,
sobrevieram teorias comportamentais, abordadas até o final dos anos 60; e, por fim,

as teorias contingenciais, que sao as tratadas atualmente.



2.1.1 DESENVOLVIMENTO DAS TEORIAS DE LIDERANCA

Em meados do século XX a lideranca foi determinada pela teoria dos tracos,
em que grandes lideres eram definidos a partir de um conjunto de qualidades, bem
como de suas caracteristicas estaveis e duradouras. Acreditava-se que as
habilidades de lideranca eram inatas.

O estudo abordado na época vislumbrava chegar a um denominador
comum, focando nas caracteristicas determinantes de um lider, como inteligéncia,
estrutura, autoconfianca, atratividade e vocabulario.

No entanto, diante das inUmeras caracteristicas acrescidas ao lider no
decorrer do tempo, tornou-se inviavel a aplicabilidade de uma lista fixa, permanente,
invariavel, assumindo essa uma extensao tdo grande que se tornou impraticavel.

Em razdo da ineficacia da busca por tracos caracteristicos de lideranca,
tendo em vista sua baixa valoragcao cientifica, direcionaram-se as pesquisas para o
movimento comportamentalista. (CARAVANTES, 2005).

Seguindo essa linha de raciocinio, no periodo compreendido entre o final
dos anos de 1940 até 1960, focou-se na analise dos comportamentos de certos
lideres, a fim de tentar especificar seu comportamento. Caso se obtivesse sucesso
com a abordagem em comento, se comprovaria a capacidade de formar lideres a
partir de treinamento, ou seja, a lideranca poderia ser ensinada. Motta partilha do
mesmo raciocinio ao prever: “Acredita-se que a maioria das pessoas pode se tonar
lider", porém alerta que "lideres sdo pessoas comuns que aprendem habilidades
comuns, mas que no conjunto formam uma pessoa incomum”.(MOTTA,1998,p. 207
apud GUERRA, 2000, p. 49).

Valido destacar a diferenciacdo do movimento comportamentalista da teoria
dos tracos, tendo em vista que o ultimo discorre a respeito da essencialidade de um
lider, de caracteristicas natas e indisponiveis que nascem com a pessoa, enquanto o
primeiro preceitua a possibilidade de se ensinar a lideranca, da capacidade de se
transformar um lider a partir de sua capacitacdo (ROBBINS, 2005).

O movimento comportamentalista, segundo Robbins (2005), expandiu no
final dos anos 40 na Universidade Estadual de Ohio, em que se buscou identificar
dimensdes independentes do comportamento do lider. A priori, a pesquisa totalizava
mais de mil dimens@es diferentes, as quais foram diminuindo até chegar a duas

categorias: estrutura de iniciacdo e de consideragéo.



A estrutura de iniciacdo consiste na capacidade do lider em definir o seu
proprio papel e o dos colaborados, a fim de alcancar os objetivos. O lider que
apresenta uma estrutura de iniciagdo pode ser descrito como alguém que “delega
tarefas especificas aos membros do grupo, espera que os trabalhadores mantenham
padrées definidos de desempenho e enfatiza o cumprimento dos prazos”.
(ROBBINS, 2005, p. 261).

Enquanto a consideracéo € caracterizada pela confiangca muatua, respeito as
ideias dos funcionarios e cuidado com seus sentimentos. Dessa maneira, hd uma
preocupacdo com o bem estar, conforto, status e satisfacdo dos liderados. N&ao se
pode acreditar que € cientificamente comprovado que lideres com alto grau de
iniciacdo e consideracao costumam ter resultados positivos, com indices bastante
satisfatorios de desempenho.

Importante ressaltar que quando o0 comportamento de lideranca é
caracterizado por forte incidéncia de estrutura de iniciagéo, ha um indice elevado de
reclamacoes, absenteismo e rotatividade (ROBBINS, 2005).

Ha que se dizer que o movimento comportamentalista também foi objeto de
exame na Universidade de Michigan, onde se apresentou objetivos similares aos de
Ohio, pontuando caracteristicas comportamentais dos lideres e relacionando-as ao
desempenho eficaz. O desenvolvimento dos estudos ocasionou a producéo de duas
categorias: a orientacao para o funcionario; e, a orientacdo para a producao.

A fim de melhor esclarecer as categorias em comento, seguem o0s devidos
esclarecimentos a respeito dessas. Primeiramente, no que concerne aos orientados
para funcionario, esses eram vistos como facilitadores de relacdes interpessoais, de
maneira que havia preocupacdo com 0s seus funcionarios e aceitacdo quanto as
diferencas entre membros do grupo. Enquanto os lideres orientados para producéo
tendiam a enfatizar os aspectos técnicos e praticos do trabalho, priorizando a
realizacao efetiva das tarefas dos grupos, sendo assim, seus membros eram apenas
0 meio para se atingir o fim.

De acordo com o trabalho realizado em Michigan, diante de pesquisas
minuciosas quanto as categorias, deduziu-se que a aplicabilidade da orientacdo para
o funcionario estava diretamente associada a uma maior produtividade,
comprometimento e satisfacdo com o trabalho, gerando, assim, resultados bastante
frutiferos. (ROBBINS,2005).
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A diferenca entre as descobertas da Universidade de Ohio e Michigan é que
uma apresenta categorias independentes de lideranca, ou seja, podem ser
trabalhadas juntas. E, a outra, por sua vez, acredita que s6 pode ser exercida uma
categoria por vez (CARAVANTES, 2005).

As teorias supracitadas a priori foram se desenvolvendo até o inicio dos
anos 60, época em que o mundo era mais estavel e previsivel. Posteriormente,
foram perdendo forca, tendo em vista que seus estudos nao conseguiram
acompanhar o dinamismo atual, razdo essa que levou pesquisadores da Finlandia e
da Suécia a questionarem quanto a existéncia de tdo somente duas dimensdes para
se compreender a esséncia do comportamento de um lider.

Diante da premissa em comento, 0s pesquisadores partiram da percepcéo
basica de que atualmente os lideres eficazes tem um comportamento voltado ao
desenvolvimento, devendo incentivar a experimentacdo, buscar e ser abertos a
novas ideias, gerar e implementar mudancas.

Os pesquisadores escandinavos fizeram uma revisdo dos estudos realizados
na Universidade de Ohio, os quais permitiram a percepcéo de itens relacionados ao
desenvolvimento, tais como: busca de novas formas de fazer as coisas, criar novas
abordagens para os problemas e encorajar as pessoas a iniciar novas atividades.
Esses a época ndo tinham tanta importancia em razao de nao serem visualizados
como premissas para um lider eficaz, desembocando na descoberta de uma terceira
dimensao, voltada ao desenvolvimento, evidéncia positiva, sendo esse destacado
como uma dimenséao independente, em que lideres com tal comportamento contam
com colaboradores mais satisfeitos e sdo vistos por estes mais competentes.
(ROBBINS, 2005).

Finalmente, as Teorias das Contingéncias foram tomando espaco, pois a
impossibilidade de obter resultados absolutos possibilitou o foco das pesquisas nas
influéncias de diferentes situacoes, visualizando a relacéo entre estilo de lideranca e
eficacia como um fenédmeno relativo. “O enfoque contingencial propde que a eficacia
de um estilo de lideranca seja situacionalmente contingente, ou seja, um estilo de
comportamento pode ser eficaz em algumas circunstancias, mas nao em outras.”
(BERGAMINI, 1994 apud PEDROSO, 2010). Concluindo assim, que nao existe um
estilo de lideranca universalmente certo, adequado.

Fred Fiedler (1967) foi o primeiro a desenvolver o modelo contingencial

abrangente de lideranca. Esse modelo “propfe que a eficacia do desempenho do
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grupo depende da adequacdo entre o estilo do lider € o grau de controle que a
situacao Ihe proporciona”. (ROBBINS, 2005, p. 263). Entendedor de que o alcance
do sucesso esta diretamente ligado a identificacdo do estilo de lideranca, Fiedler
elaborou um questionario do colega menos preferido (LPC), a fim de identificar se a
pessoa € orientada para as relacdes humanas ou para as tarefas. Cabe salientar
gue a separac¢do desses dois grupos é vital para eficicia da lideranca, pois depende
de cada situacdo. (BERGAMINI, 1994). O questionario € composto por 16 adjetivos
contrastantes como: agradavel-desagradavel, eficiente-ineficiente, aberto-reservado.
Pede-se para os participantes responderem o questionario avaliando aquele que
eles menos gostaram de trabalhar, classificando-os em uma escala de 1 a 8 em
todos aqueles 16 pares de adjetivos. Friedler acredita que, a partir das repostas,
pode-se determinar o estilo de lideranca. Segundo ele, aqueles com alta pontuacéo
LPC, sao orientados para o relacionamento e os com pontuacdo baixa, séo
orientados para a tarefa. Depois que esse estilo basico for identificado, sera
necessario adequar a pessoa a situacéo. Ele identifica trés dimensdes situacionais
gue influenciam a lideranca eficaz:

v' Relagéo entre lider e liderados: é o grau de confianca, credibilidade e respeito
gue o grupo tem pelo seu lider.

v/ Estrutura da tarefa: grau de estruturacdo da tarefa, ou seja, o grau em que o
trabalho é organizado o rotineiro.

v" Poder da posicao: dimensao de autoridade formal que o lider tem, tais como
influencia na tomadas de decisdo, contratar, demitir e poder conceder
promocdes e aumentos salarias.

Em seguida surgiu a abordagem de Hersey e Blanchard (1986), denominada
teoria da lideranca situacional, cujo foco sdo os liderados, aqueles que determinam o
modelo de lideranca adequado, de maneira que a lideranca deve ir de acordo com o
nivel de prontiddo desses. A énfase nos liderados se da pelo fato de esses serem 0s
responsaveis pela eficacia da lideranca, podem aceitar ou ndo o modelo utilizado.
Sendo relevante destacar o conceito de prontiddo, o qual consiste na habilidade e
disposicéo para realizacdo de uma determinada tarefa.

A relacao entre o lider-liderado pode ser comparada com a relacdo de pai e
filho, “da mesma forma que os pais devem reduzir o controle sobre os filhos quando
estes se tornam mais maduros e responsaveis, 0 mesmo deve ser feito pelo lider”

(ROBBINS,2005, p. 267). Os pesquisadores em apreco identificaram quatro
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comportamentos de lideres, observando-se a variacdo do estilo mais diretivo ao
mais laissez-faire, ou seja, do menos tolerante ao mais tolerante.

O comportamento mais eficaz depende da motivacdo e da capacidade dos
liderados, em consequéncia, afere-se que quando os liderados forem incapazes ou
estiverem desmotivados para realizacdo de alguma tarefa, os lideres precisam
orienta-los de forma mais clara e especifica; enquanto, caso se visualize que 0s
liderados sdo incapazes, mas estdo motivados, o lider precisara oferecer uma
grande orientag&o para tarefa, a fim de compensar a falta de habilidade.

Ha também as seguintes situacfes: se os liderados forem capazes, mas
desmotivados, cabe ao lider usar um estilo mais apoiador e participativo; em
contrapartida, se os liderados forem capazes e estiverem motivados, o papel do lider
€ menor, ndo precisara fazer muita coisa.

Valido destacar que os esforcos utilizados para comprovacéo da teoria foram
decepcionantes, pois o proprio modelo apresentava ambiguidade e contradicédo
(ROBBINS, 2005).

2.1.2 CLASSIFICACAO DOS LIDERES

Pesquisas recentes mostram que lideres eficazes nédo séo resultados de
caracteristicas inatas, mas sim, de habilidades e aprendizagens adquiridas.
“Liderangca € um comportamento construido em um determinado dominio, tendo em
vista as expectativas do grupo ao qual o observador se relaciona.”(REIS, 2010, pg.
67). Ou seja, lideranca € uma variavel dinamica entre situacdes e pessoas. Como
bem afirma Reis (2010, pg. 66), “ lideranca esta relacionada com as expectativas do
grupo. Se ele reconhece que tal ou qual comportamento de um observador satisfaz
suas expectativas, a tendéncia do grupo é transferir pra ele uma autoridade tal que o
faca ter ascendéncia sobre o grupo,” Por tanto, ser reconhecido como lider.

Segundo Megginson, Mosley e Pietri (1998) existem duas maneiras de se
classificar lideres ou estilos de lideranca, quais sejam: a abordagem usada e a
orientacdo para conseguir que o trabalho seja realizado.

As abordagens usadas pelos lideres podem ser: autocratica, democratica e
laissez-faire. Os lideres autocréticos, os autoritarios, tomam exclusivamente todas as
decisdes, ndo permitindo a participacdo de seus seguidores. Ja os lideres

democraticos ou participativos, envolvem seus colaboradores no processo de
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tomada de decisao, tracando as estratégias e 0s objetivos em conjunto. E por fim, os
lideres do tipo laissez-faire, “lideres da rédea solta”, que deixam os seguidores
fazerem o que querem ( MEGGINSON, MOSLEY E PIETRI, 1998).

Os lideres podem ser orientados para tarefa e (ou) para os seguidores. Os
orientados para tarefas ou para producao focalizam o trabalho a ser feito. D&o
énfase ao planejamento, programacao e processamento do trabalho, e exercem um
alto controle sobre a atividade. Ja os lideres orientados para as pessoas dao énfase
maior ao bem-estar e os sentimentos das pessoas. ( MEGGINSON, MOSLEY E
PIETRI, 1998).

O presente levantamento bibliografico abordou pontos historicamente
relevantes sobre lideranca. Como o presente artigo pretende abordar sua relagéo
com o clima organizacional, segue a importancia de seu estudo, mostrando a forte
influéncia dos temas estudados. Pode-se afirmar que “clima é a percep¢cdo que 0s
subordinados tém sobre seus superiores, é construido ao longo do tempo, em
funcdo de experiéncias e situacdes vividas e ainda é a reacdo comportamental dos
subordinados aos estimulos proporcionados pela sua lideranga.” (HAYGROUP,
1993, p. 168 apud GUERRA 2000, pg 90).

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima organizacional € a percepcdo que os colaboradores tém do ambiente,
esta influencia no seu comportamento e no seu desempenho dentro da organizacao.
Como bem afirma Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), clima organizacional é a
gualidade ou propriedade do ambiente institucional que ¢é percebida ou
experimentada pelos colaboradores e influencia o comportamento dos membros.
Cada organizacdo tem sua propria cultura, tradicdbes e métodos de acdo, os quais
em sua totalidade compreendem o clima para as pessoas.

O clima pode ser influenciado por diversos fatores, como, por exemplo, pela
condicdo de saude dos colaborados, por problemas pessoais e pela familia, assim
como pelas proprias condi¢cdes sociais, a cultura organizacional é uma das principais
causas. Logo, clima organizacional e cultura, sofrem uma relacdo de causalidade. A
cultura é a causa e o clima € a consequéncia. Os dois sdo fenbmenos intangiveis,
apesar de se manifestarem de forma concreta. Apesar de a cultura ser intangivel,

ela manifesta em trés diferentes niveis, caracterizados, pelos artefatos visiveis,
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valores e pressupostos béasicos. A arquitetura, a forma de se vestir, o vocabulario
utilizado e a tecnologia fazem parte dos artefatos visiveis. Ja os valores consistem
em justificativas utilizadas para explicar e predizer os atos dos membros da
organizacao. Tais valores ganham visibilidade por meio das metas construidas, das
normas e das regras a serem seguidas. E por fim, o processo de introjecdo dos
pressupostos é o enfrentamento dos problemas e sua adequag¢do a solucéo.
(SIQUEIRA, 2008). Assim, pode-se concluir que clima e cultura sdao fendmenos
complementares. Outra relacao relevante entre os dois € que, “clima é um fenébmeno
temporal. Onde se refere ao estado de animo dos funcionarios de uma organizacao,
num dado momento. Ja cultura decorre de praticas recorrentes, estabelecidas ao
longo do tempo.” (LUZ, 2003, p. 39).

Dentre as definicdes atuais de clima organizacional, também se destaca a
de Luz (2003, p. 29), pelo qual define que “é o reflexo do estado de animo ou do
grau de satisfacdo dos funcionarios de uma empresa, num dado momento. E a
atmosfera psicologica que envolve, num dado momento, a relagédo entre a empresa
e seus funcionarios.” Ja Siqueira (2008, p. 29) afirma que “é um conceito importante
para a compreensao do modo como o contexto do trabalho afeta o comportamento e
as atitudes das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e o desempenho da
organizagao.” Por fim, clima organizacional nada mais € do que o indicador de
satisfacdo ou insatisfacdo experimentada pelos colaboradores. (Bergamini, 1997, p.
98 apud Vieira, 2002, p. 2).

De maneira geral as definicbes permeiam a percepcdo e satisfacdo dos
membros da organizacdo sobre o tipo de lideranca, sobre a forma como as decisdes
sdo formadas e da cultura organizacional.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), existem diversos fatores que
influenciam o clima da organizacdo, entre eles podem ser destacados: normas e
valores do sistema formal, reinterpretacdo dos mesmos pelo sistema informal,
historia das disputas internas e externas da organizacao, perfil das pessoas atraidas
e selecionadas, processo de trabalho, comunicacéo interna e percepcao dos fatos.
Ja Gasparetto (2008), dividi fatores que determinam o clima entre, externo e interno.
Os fatores externos sao: influéncia da situacdo econdémica, grau de desemprego,
realidade politica e de novas legislacdes. E os internos sédo descrito como: estilo de
lideranga, politica de remuneracdo, possibilidade de participacdo efetiva na

organizagado, plano de carreira, bom relacionamento entre os colaboradores,
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beneficios e participagdo no lucro. A empresa s6 tem controle sobre os fatores
internos, podendo assim, administra-los. Esses, por sua vez, podem ser
permanentes e duradouros. Ja os fatores externos, tendem a ter menos influéncia e

na maioria das vezes sdo passageiros.

2.2.1 IMPORTANCIA DA AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

A importancia do estudo do clima organizacional se deve ao fato de que,
segundo (OLIVEIRA, 1994 apud TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2001), ha
diversos climas se manifestando em uma mesma organizacdo. Assim as pesquisas
sdo necessarias para identificar as providencias necessarias para uma melhoria do
clima, para assim, alcancar uma maior competitividade.

Segundo Vieira (2002, p. 4) existem varios fatores que comprovam a
importancia da avaliacdo do clima organizacional. S&o eles: capacidade de afetar
positivamente ou negativamente o comportamento das pessoas; ser decisivo na
capacidade da organizacdo em atrair e reter talentos; quando estudado pode ser
modificado; € um importante indicador da satisfacdo dos membros da empresa em
relacéo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacdao, tais
como as politicas de Recursos Humanos, modelo de gestdo, missdo da empresa,
processo de comunicacao, valorizacdo profissional e identificacdo com a empresa;
pode apontar tanto as origens de problemas ja constatados, permitindo, dessa
forma, uma intervencao corretiva, quanto o surgimento de problemas potenciais,
permitindo uma acao proativa e evitando, assim, a ocorréncia dos mesmos; traca
diagnostico a respeito do ambiente construido pelas pessoas, por suas crencas e
valores, sem uma pesquisa para fundamentar, de maneira cientifica, esta
perturbadora e instavel realidade organizacional e é porgque tanto as organizacfes
como as pessoas variam intensamente. Ja Luz (2003, p.23), o clima deve ser
avaliado devido h& cinco motivos; por ser uma das principais obrigacbes da
empresa, por ser uma forma de realizar melhoria continua dentro da organizacao,
pelo fato dos clientes internos serem um dos principais e mais importantes recursos
da empresa, pelo fato do desempenho dos colaboradores afetarem o desempenho
da organizacdo, e por fim, por que as recentes fusbes, aquisicOes, aliancas

estratégicas e outras formas de associacdo vém misturando culturas empresarias,
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com valores e crencas muitas vezes conflitantes, o que tem contribuido para a

degradacgéao do clima organizacional.

2.2.2 TIPOS DE CLIMA

O clima pode ser avaliado como bom, prejudicado ou ruim. O clima € bom
guando predominam as atitudes positivas que ddo ao ambiente de trabalho uma
sensacdo favoravel. E um ambiente onde “ha alegria, entusiasmo, engajamento,
participacdo, dedicagdo, satisfacdo e comprometimento na maior parte dos
funcionarios.” (LUZ, 2003, p. 46). Quando os funcionarios indicam seus familiares e
conhecidos para trabalharem na empresa, quando ha baixa rotatividade e alto grau
de permanéncia, o clima pode ser considerado bom.

O clima é prejudicado ou ruim quando alguns fatores afetam de forma
negativa e duradoura o animo dos colaboradores, o que gera evidencias de: “
tensOes, discordias, desunides, rivalidades, animosidades, conflitos, desinteresses
pelo cumprimento das tarefas, resisténcia manifestada ou passiva as ordens, ruido
nas comunicacfes e competi¢cdes exacerbadas.” ( LUZ, 2003, p. 47). A intensidade
como esses fatores de manifestam que caracteriza o clima como ruim ou
prejudicado, porem os dois sdo negativos.

De acordo com Luz (2003), empresas onde o clima ruim é predominante, ha
alta rotatividade de funcionarios, alguns chegam ate a omitir que trabalharam nela,
nao as citam em seus curriculos, pois tem vergonha de um dia ter sido funcionario

da mesma.
2.3 RELACAO ENTRE LIDERANCA E CLIMA

Pesquisas anteriores relacionaram o clima organizacional a lideranca,
aferindo que essa ultima exerce diferentes influéncias sobre aquele.

Dentre os estudiosos, cabe destacar pesquisa de Pedroso (2010) no Banco
Gama, em que percebeu, junto aos colaboradores, um clima bom condizente ao
grau de harmonia elevado entre os funcionarios, em contraponto ao grau de
insatisfacdo nas agéncias referente a metas abusivas, cobranca excessiva e
sobrecarga de trabalho. Assim, conclui que o estilo de lideranca tem influéncia no

clima organizacional destas agéncias, pelo fato de que apesar da insatisfacdo
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gerada pelas metas consideradas abusivas, os gerentes conseguem filtrar, segundo
0s proprios funcionérios, essa cobranca.

Acrescenta-se conhecimento de Guerra (2000), pertinente a empresa
Samarco, em que o estilo coercitivo elevado afeta fatores como: clareza de
objetivos, autonomia e reconhecimento, componentes do clima organizacional.
Dessa maneira, a atuacdo do lider em relacdo ao liderado acaba por influenciar
diretamente nos fatores destacados, caracterizando uma falta de reconhecimento
por parte do lider.

Quando se estuda o comportamento do lider, analisa-se o0 seu estilo
gerencial e o consequente impacto nos resultados. O estilo do lider desperta niveis
maiores ou menores de desempenho quando as pessoas atingem uma zona de
tensao criativa, sendo assim, um bom clima organizacional ndo pode ser confundido
com um estado de complacéncia, e que satisfacdo seja confundida com
acomodacao. A interacdo do lider com o liderado, que propicia um envolvimento e
comprometimento mutuo, ha delegacdo de responsabilidades e desafios adequados
a capacidade de respostas dos membros da equipe e o estabelecimento de metas
claras e desafiadoras, contemplando-se um adequado processo de feedback.
Segundo Luz ( 1995, pg 20) "Uma variavel extremamente importante para Clima é o

Estilo de Lideranca.”

3 METODO

A metodologia do presente artigo contém o tipo de pesquisa quanto aos
objetivos, o método de abordagem do problema e a técnica de pesquisa adotada.
Além do instrumento de coleta de dados utilizado, a aplicacdo desse instrumento de
pesquisa e a técnica de andlise dos dados escolhidos.

O tipo de pesquisa quanto aos objetivos é classificada como exploratéria,
pois seu objetivo foi identificar, de modo geral, a relacdo entre lideranca e clima
organizacional de duas organizacdes localizadas em Brasilia. De acordo com Gil
(2002, p. 41), “estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses”.

O método de abordagem do problema foi amparado por procedimentos
gualitativo e quantitativo. Qualitativo, pois teve como objetivo descrever o contexto

do problema, explorando processos subjetivos de construcao de sentido, focalizando
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as peculiaridades e as relagcdes entre os elementos. E, quantitativo, pois foram
levadas em consideracao as frequéncias, ou seja, as ocorréncias de determinados
termos e palavras-chaves nas frases e paragrafos. Método, pelos quais, os dados
foram tratados por meio de técnicas de estatistica simples.

Para isso, foram realizados questionarios com perguntas abertas e
fechadas com os colaboradores, para identificar o modelo de lideranga exercido na
organizacgao e avaliar a percepcao do clima organizacional.

A técnica de pesquisa adotada foi a de levantamento, pois foram aplicados
questionarios aos colaboradores da Via Postal e da Via Social, a fim de identificar a
percepcéo do clima organizacional e lideranga exercida na empresa. De acordo com
Gil (2002, p.50), “pesquisas desse tipo caracterizam-se pela interrogacao direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.”

O método para a realizacédo da pesquisa permeia também a descricdo dos

participantes, 0s instrumentos usados e os procedimentos de analise.
3.1 Empresas

Para o conhecimento da percepcdo sobre as variaveis dimensdes de clima
organizacional e estilos de lideranca foram entrevistados colaboradores de duas
empresas distintas, localizadas em Brasilia, a Via Social e a Via Postal. Esta foi
fundada em novembro de 1993, atua como franquia da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos. Tem como objetivo, aprimorar oS servicos postais e gerar
empregos para melhoria da qualidade de vida da comunidade. Sua equipe é
formada por 35 colaboradores, dentre esses, aproximadamente 60% tem mais de 3
anos na empresa. A outra, fundada em abril de 2007, é um escritério de advocacia.
Seu trabalho no inicio, era voltado apenas para o direito previdenciario, hoje,
abrange seu servico para o direito trabalhista e para o movimento sindical. E
formada por uma equipe de 21 colaboradores e 3 filiais, buscam a justica social e os

direitos humanos.
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3.2 Participantes

A pesquisa contou com a colaboracdo de dezoito participantes, sendo nove
de cada empresa. Dentre esses, oito responderam 0s questionarios voltados para
clima organizacional e estilo de lideranca enquanto o restante, gestores, fizeram
uma auto avaliacdo de seu estilo de liderar. Procurou-se aplicar em diversas areas,
pois “todas as opinides sao importantes, por que é o conjunto delas que forma o
clima organizacional.” (GASPARETTO, 2008, p. 53).

3.3 Instrumento

Foi utilizado o modelo de entrevista da Lisiane Guarnieri Pedroso (2010), o
mesmo consiste em descobrir as crencas, atitudes e sensacdes a respeito de clima
organizacional, bem como suas percepcOes a respeito dos estilos de lideranca.
Foram realizadas adaptacdes nas questbes e, a aplicacdo foi por meio de
guestionario, para anonimato das questdbes e para que o0s colaboradores
respondessem no momento que lhes parecesse mais apropriado. Foi composto por
perguntas fechadas e abertas, permitindo ao colaborador discorrer sobre o tema. Foi
utilizado o google docs para auxiliar na elaboracéo do questionario.

O clima organizacional pode ser influenciado por diversos fatores, para
levantamento destes, existem instrumentos. Como o estudo presente pretende
abordar apenas o fator lideranca, tomou como base o modelo de entrevista da
Lisiane Pedroso, pois suas questbes articulam apenas os temas estudados, clima
organizacional e lideranca.

Os questionarios distribuidos para os liderados abordaram os dois temas
estudados. Onze perguntas foram voltadas para a percepcao do estilo de lideranca e
dez para o clima organizacional. J& a pesquisa aplicada ao lider, contou apenas com
perguntas voltadas a lideranca, pois foi apenas para tracar uma comparacao entre a

auto avalicdo e o percebido pelos colaboradores.

3.4 Procedimentos de coleta

Os procedimentos empiricos, ou seja, as coletas de dados dos questionarios
ocorreram entre os dias 20 e 27 de abril, através do google docs. O questionario foi

apresentado no dia 20 de abril para as duas empresas, onde o sigilo foi ressaltado
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para maior sinceridade no preenchimento. Os dias seguintes ficaram disponiveis

para a realizagdo dos mesmos, totalizando um prazo de 8 dias.

3.5 Procedimentos de analise

Os procedimentos analiticos dos questionarios foram elaborados com o
auxilio dos recursos oferecidos pelo google docs e pelo excel. Foi utilizado a analise
de contetdo para tratamento dos dados, a mesma busca identificar o que esta
sendo dito a respeito do tema estudado. Bardin (2010, p. 44) a define como: “ um
conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores
(quantitativas ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos.”

Foi utilizada a grade mista para definicAo das categorias de analise. As
categorias pertinentes ao objetivo da pesquisa foram definidas preliminarmente com
base na literatura, porém foram incluidas e excluidas categorias durante o processo.
Esse processo de divisdo é escolhido quando a necessidade de subdiviséo,
inclusdo, ou exclusdo de categorias. O mesmo estabelece um conjunto final de
camadas, onde um possivel arranjo pode ser considerado. (VERGARA, 2004, p. 17).
Categorias sao “rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de elementos sob
um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns
destes elementos”. (BARDIN, 1977, p. 117, apud VERGARA, 2004, p. 18).

4 APRESENTACAO DOS DADOS

A apresentacdo dos dados obtidos com analise de conteudo dos
guestionarios foi dividida em trés abordagens: Lideranca, Clima Organizacional e a

relacédo entre os dois.

4.1 Resultados dos Questionarios

Apés a aplicacdo dos questionarios, os dados foram divididos de acordo com
suas devidas categorias e tratados por meio de uma técnica estatistica simples,
analise de frequéncias. Primeiramente foram tratados os dados levantados a
respeito de lideranca, em seguida, de clima organizacional e por fim, a influéncia de

um sobre o outro. Os dados das duas empresas foram tratados separadamente, a
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fim, de tragar uma comparagéo entre empresas de ramos completamente diferentes.

A sequir, as tabelas com devidos resultados:

Resultados: Lideranga

Via Postal
N Categorias Exemplos Frequéncia
O "Tenho ideia clara do que o gestor espera de mim.
i ~ . Comprometimento e responsabilidades com os senigos
p Relacéo entre lider . o S
On . prestados aos clientes, sempre com o principal objetivo 8|8
= Liderado . e . g
< estabelecidos em nossa Politica da Qualidade "Fidelizar os
g clientes".
3 "Vejo que é uma gestdo clara. Com explicacdes claras das
Estrutura da Tarefa A 8|8
tarefas a serem executadas.
% Autocrética "Nao tenho influéncia nas tomadas de decisdes." 318
= "Ocorrem frequentes reunides onde podemos opinar sobre
T - determinados assuntos. Temos também a andlise do processo
5 Democratica ) : L 518
) onde podemos analisar o que queremos excluir ou incluir no
< processo realizado."
S Tarefas Voltada para execugao de tarefas." 318
b ) "N r con r a viséo vol ra am
s Necessidades dos ~osso gestor consegue ter a Visdo votgda para ambas as
= opcdes, e procura sempre a melhor maneira para resolver tanto
) colaboradores / . 418
"= Tarefas as demandas das tarefas como as necessidades das pessoas
@ que séo gerenciadas."
Tabela 1 - Fonte: elaborada pela autora
Via Social
N Categorias Exemplos Frequéncia
(&)
=
L "Tenho ideia clara do que o gestor espera de
S« Relagao entre lider Liderado mim. Comprometimento, responsabilidade, 818
§ iniciativa, prontidao etc.".
S
i | Estrutura da Tarefa "Vejo que é uma gestéao clara." 8|8
"Me sinto controlado em alguns aspectos." 118
» Autocratica N&o tenho influéncia nas tomadas de decisdes. 318
S As decisfes s&o tomadas pela diretoria."
g —— _
= "Me sinto muito a vontade para opinar nas 6i8
X tomadas de decisdes."
< Democrética
"N&o me sinto controlado, tenho liberdade para
. L . " 618
fazer as minhas atividades, me sinto a vontade.
Tarefas "Primeiramente para execug¢ao de tarefas." 118
'3 Necessidades dos "Para necessidades das pessoas gerenciadas." 118
E colaboradores
% "As duas coisas, na maioria das vezes existe
’5 Necessidades dos um equilibrio entre a execugéo de tarefas e a 218
colaboradores / Tarefas | necessidades das pessoas gerenciadas. O meu
gestor tenta conciliar as duas coisas."

Tabela 2 - Fonte: elaborada pela autora



Resultados: Clima Organizacional

Via Postal

Clima Organizacional

Categorias Exemplos Frequéncia
Realizac&o Profissional Sim, gosto ”.‘“'to do que faco e wejo qut?‘ sou 618
reconhecida pelo meu desempenho.
c Grau de Harmonia "Muito bom, nem tem como explicar.” 818
o . .
m "Sim, todos desenwolvem seu trabalho com muito
. bom humor e responsabilidade as vezes uns
Alegria ) ~ 518
falam uma coisa ou outra mas sempre estéo se
divertindo e trabalhando ao mesmo tempo."
Relacdes Interpessoais "Boa..." 518
==
& Tensdes/Ritmo de trabalho As vezes muito puxadp, pnnup:ﬂmente quando 418
o tem senico extra.
°
©
% Insatisfacéo "Carga horaria e salario." 518
=3
o) . " Entrigas entre os proprior colaboradores
g Conflitos g prop N 218
o (fofocas).
Tabela 3 - Fonte: elaborada pela autora
Via Social
Clima Organizacional
Categorias Exemplos Frequéncia
"Com certeza, adoro o que fago, € um grande
prazer trabalhar na Via Social, me sinto
Realizag&o Profissional completamente realizado profissionalmente, e 818
isso também esta trazendo minhas
g realizacfes pessoais."”
m = . :
Grau de Harmonia Existe muita harmom? em tudo que 518
fazemos.
"Creio que, quase todas as pessoas se
. sentem satisfeitas no o ambiente de trabalho,
Alegria L . 818
apesar de existirem algumas pessoas muito
"vaidosas" ."
§ Tensdes/Ritmo de trabalho "O ritmo é bom." 618
14
L "Falta de Feedback." 118
o] . x
2 Insatisfacao " Percebo que algumas pessoas trabalham
© S " 118
=) infelizes...
ko)
a Conflitos " Fofocas..." 218

Tabela 4 - Fonte: elaborada pela autora
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Resultados: Influéncia da Lideranca no Clima Organizacional

Via Postal

Categorias

Exemplos

Frequéncia

"Sim. Ao que se refere as atividades e
senicos prestados pela empresa, tudo

S
=
8
Q
@©
N
(=
@®
s
O Relacéo entre o discurso e a pratica acontece de acordo com o 818
g estabelecido em nossos processos e
= procedimentos."”
(©)
o
=
@©
(O}
- Delegacéo de Responsabilidades "As tarefas s@o bem distribuidas..." 518
o}
=
|
© ) . L
g "Sim, gosto bastante, pois, assim é o
= melhor jeito de sabermos se estamos
= Feedback 2 ~ 618
o no caminho certo ou ndo, de acordo
g com as exigéncias da empresa...."
=
Tabela 5 - Fonte: elaborada pela autora
Via Social
o Categorias Exemplos Frequéncia
o
k3]
©
IS
8 N
. L. "Nem sempre existe essa coeréncia, muitas

© | Relagdo entre o discurso e a pratica P . " 518
o vezes fala uma coisa e faz outra.
©
E
O
o
(e
© " . . .

~ . As taref riam ser mai m defini
& Delegacdo de Responsabilidades s tarefas pode 'a 'se' as" bem definidas e 318
I distribuidas...
9]
o
=
3
= "Sim.O feedback é de extrema
© importancia,pois ele vai vai continuar me
(= Feedback P . P s 518
g orientado na direc&o pela qual deve
E prosseguir."

Tabela 6 - Fonte: elaborada pela autora
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5 DISCUSSAO

A andlise dos dados coletados foi dividida em trés abordagens; a percepcéo
do colaborador a respeita da lideranca, clima organizacional e a relacdo dos dois

temas.

5.1 Andlise dos dados do questionario sobre lideranca

A partir da premissa orientada por Robbins (2005), a eficacia de um lider
depende de sua relacdo com o liderado e da forma como as tarefas séo
estruturadas, pode-se concluir que os dois lideres foram considerados 100%
eficazes.

"Tenho ideia clara do que o gestor espera de mim. Comprometimento,
responsabilidade, iniciativa, prontiddo etc." (Via Social).

"Vejo que € uma gestdo clara. Com explicacdes claras das tarefas a serem
executadas. " (Via Postal).

Existem trés abordagens que podem ser utilizadas pelos lideres: autocratica,
democratica e laissez-faire. (MEGGINSON, MOSLEY E PIETRI, 1998). Diante as
tomadas de decisfes, foram apresentados resultados semelhantes, em que os
colaboradores se sentem a vontade para participar no processo de decisao.
Percebe-se, entdo, que ha traco de lideranca democratica, como bem afirma
Meggison, Mosley e Pietri Jr (1998), quando diz que a lideranca democratica envolve
0s subordinados no processo de decisao.

"Ocorrem frequentes reunides onde podemos opinar sobre determinados

assuntos. Temos também a analise do processo onde podemos analisar 0
que queremos excluir ou incluir no processo realizado."( Via Postal).

"Me sinto muito a vontade para opinar nas tomadas de decisdes."(Via
Social).

Em relacdo a orientacdo do lider, os resultados foram iguais. Nas duas
empresas os lideres séo igualmente voltados para a tarefa e para as necessidades
dos colaboradores. Fato que os levam a serem melhores lideres, pois ndo existe
abordagem nem orientacdo correta, a combinacdo das caracteristicas que as

constituem, que os levam a serem considerados melhores. O lider precisa
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surpreender seu liderado diante diferentes situagfes, fato que ndo ocorreria se as
abordagens e orientacdes fossem engessadas.
"Nosso gestor consegue ter a visdo voltada para ambas as opcoes, e
procura sempre a melhor maneira para resolver tanto as demandas das

tarefas como as necessidades das pessoas que sdo gerenciadas."(Via
Postal).

"As duas coisas, na maioria das vezes existe um equilibrio entre a execucao
de tarefas e a necessidades das pessoas gerenciadas. O meu gestor tenta
conciliar as duas coisas.(Via Social).

5.1.1 Andlise dos dados do questionario condizente a auto avaliacdo do Lider

Diante de um questionario composto de dez perguntas, os lideres
posicionaram-se como democraticos diante de diversas situacdes. No entanto, ha
casos em que atuam de forma diferenciada, em razdo da necessidade de um
posicionamento mais rigido, diante das circunstancias.

N&o se pode olvidar que o comportamento desses € imprescindivel para um
bom clima organizacional, tendo em vista que ndo ha uma postura rigida por parte
dos lideres, mas também ndo se pode dizer que essa seja amplamente flexivel,
atuando de maneira firme quando exigido.

Por fim, entende-se que a forma pela qual os lideres avaliam sua atuacao
condiz ao percebido pelos liderados, vislumbrando consonancia entre o0s

pensamentos.

5.1.2 Andlise dos dados do questionario sobre Clima Organizacional

As categorias utilizadas para verificacdo do grau de satisfacdo dos
colaboradores foram as citadas pelo Luz (2003), pelas quais o grau que as mesmas
aprecem que determinam se o clima é percebido como bom, prejudicado ou ruim.
Na Via Postal a maioria dos colaboradores estédo insatisfeitos com a carga horaria e
com o salario, mas séo realizados profissionalmente, consideram o ambiente muito
harmbnico e alegre, e avaliam as relacdes interpessoais como boas. Fatos que
sobressaem as insatisfacfes, fazendo com que o clima seja considerado bom. Na
Via Social apareceram algumas insatisfacdes relacionadas a falta de feedback e
fofocas, mas muito pouco. A maioria dos colaboradores se sente realizados

profissionalmente, avaliam o ambiente como muito harménico e alegre e as relacbes
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interpessoais sdo consideradas boas. Sendo assim, o clima é avaliado como bom.
Como bem afirma Luz (2003), o clima é bom quando predominam as atitudes
positivas que ddo ao ambiente de trabalho uma sensacio favoravel. E um ambiente
onde “ha alegria, entusiasmo, engajamento, participagédo, dedicacdo, satisfagéo e

comprometimento na maior parte dos funcionarios.”

"Carga horaria e salério geram insatisfacéo."(Via Postal)

"Sim, gosto muito do que faco e vejo que sou reconhecida pelo meu
desempenho.” (Via Postal)

"Sim, todos desenvolvem seu trabalho com muito bom humor e
responsabilidade as vezes uns falam uma coisa ou outra mas sempre estdo
se divertindo e trabalhando ao mesmo tempo." (Via Postal).

"Com certeza, adoro o que fago, € um grande prazer trabalhar na Via Social,
me sinto completamente realizado profissionalmente, e isso também esta
trazendo minhas realizacdes pessoais.” (Via Social).

"Existe muita harmonia em tudo que fazemos." (Via Social).

5.1.3 Anélise dos questionarios que abordam a Influéncia da Lideranca sobre
Clima

Segundo Luz ( 1995, pg 20) "uma variavel extremamente importante para
Clima é o Estilo de Lideranca", sendo esse determinado pela interacéo do lider com
o liderado. Tal entrosamento propicia um envolvimento e comprometimento mutuo,
delegando-se responsabilidades e desafios em consonancia a capacidade de
respostas dos membros da equipe, se estabelecendo metas claras e desafiadoras,
bem como se contemplando um adequado processo de feedback.

A percepcao do clima organizacional na Via Postal foi boa, tendo em vista a
coeréncia entre o discurso e pratica por parte do lider, a adequada delegacéo de
tarefas e o continuo feedback.

Enquanto na Via Social, a percepcdo de um dos fatores do clima encontra-
se prejudicado, qual seja a falta de coeréncia entre o discurso e a prética por parte
do lider, gerando falta de credibilidade. Cabe salientar que em relacéo a distribuicéo
de tarefas e ao feedback obteve-se uma boa percepcéo.

"Sim. Ao que se refere as atividades e servicos prestados pela empresa,

tudo acontece de acordo com o estabelecido em nOsSsOS processos e
procedimentos."(Via Postal).

"As tarefas sédo bem distribuidas..."(Via Postal).
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"Nem sempre existe essa coeréncia, muitas vezes fala uma coisa e faz
outra."(Via Social).

"Sim. O feedback é de extrema importancia,pois ele vai vai continuar me
orientado na direcdo pela qual deve prosseguir."(Via Social).

6 CONSIDERACOES FINAIS

b

A pesquisa obteve resultados concordantes quanto a relacdo entre a
lideranca e o clima organizacional. A partir da premissa identificada, conclui-se que
guando o colaborador se defronta com uma lideranca eficaz, tende a avaliar o clima
organizacional como bom.

No presente projeto constataram-se semelhancas quanto a temética
lideranca nas duas empresas, Via Postal e Via Social, em que os dois lideres atuam
de maneira similar, mais direcionada a uma lideranca democratica. Diante de um
posicionamento diferenciado por parte do lider, por exemplo, mais autoritario, teria
provavelmente um clima organizacional distinto do obtido com a pesquisa, restando
configurada uma limitagéo.

Os resultados identificaram a percepc¢éo dos colaboradores quanto ao clima
organizacional e a lideranca, sendo possivel investir nos fatores que restaram como
defasados, bem como manter ou desenvolver os que sdo devidamente aplicados
pelos lideres, enriquecendo estudos ja publicados. As duas tematicas apresentam
variaveis coincidentes que as afetam de forma simultdnea, assim, quando a
lideranca é considerada eficaz, a tendéncia é o clima ser considerado bom.

A avaliacdo de outras organizacGes com lideres diferentes é uma sugestao
para estudos futuros. Assim serdo levantados diferentes fatores e caracteristicas

gue podem afetar o clima de forma positiva ou negativa.



28

REFERENCIAS

BARDIN, Laurence. Analise de conteudo. Lisboa: 2010.

BERGAMINI, Cecilia W. Desenvolvimento de recursos humanos: uma estratégia de
desenvolvimento organizacional. 1. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1980.

CARAVANTES, Geraldo R.; Panno, Claudia C.; Kloeckner, Ménica C.
Administragéo: Teoria e Processo. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisas. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

GUERRA, Antonio I. Influéncia dos estilos gerenciais no clima organizacional.
Fundacédo Getulio Vargas, 2000.

LUZ, Ricardo S. Gestéo do clima organizacional: proposta de critérios para
metodologia de diagndstico, mensuracéo e melhoria. Niteréi, 2003.

MAXIMIANO, Ant6nio C A. Teoria geral da administracédo: da revolucao urbana a
revolucao digital. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MEGGINSON, L C; MOSLEY, D C; PIETRI JR P H. Administracdo conceitos e
aplicacoes. 4. ed. Sédo Paulo: Harbra, 1998.

PEDROSO, Lisane G. A influéncia do estilo de lideranca no clima organizacional: um
estudo de caso em uma instituicao financeira. Porto Alegre, 2010.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. 11. ed. S&o Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2005.

SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias. Medidas do comportamento organizacional:
ferramentas de diagnostico e de gestédo. Porto Alegre: Artmed, 2008.

TACHIZAWA, T; Ferreira, V C P; FORTUNA, A A M. Gestao com Pessoas: uma
abordagem aplicada as estratégias de negocios. 1. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2001.



VERGARA, Sylvia C. Métodos de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo;
Atlas,2005.

29



30

ANEXOS

Roteiro dos questionérios aplicados aos colaboradores

Estilo de lideranca

1)
2)

3)
4)
5)

6)
7

8)
9)

Vocé tem ideia clara do que o gestor espera de vocé?

Como vocé vé a maneira de gerenciar de seu gestor. Mais voltada para
execucao de tarefas ou para as necessidades das pessoas gerenciadas?
Vocé recebe feedback da geréncia sobre o seu desempenho? Como vocé se
sente ao recebé-lo?

Vocé se sente como co-autor no cumprimento dos objetivos da empresa?
Quando?

Vocé acredita que os colaboradores séo tratados com respeito independente
de seus cargos, opinides ou posicdes?

Vocé tem influéncia nas tomadas de decisao?

Seu gestor prefere solucionar problemas ou punir culpados? O que vocé acha
disso?

Como vocé percebe a reacao do seu gestor ao receber criticas e sugestdes?
Qual o grau de autonomia que vocé tem para realizar as suas atividades? E
alto ou vocé se sente controlado?

10)Ha coeréncia entre o discurso e a pratica por parte do gestor?
11)Fale sobre qualidades e defeitos que vocé considera predominantes em seu

gestor.

Clima Organizacional

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Seu trabalho Ihe proporciona realizacéo profissional?

Existe algo que lhe causa insatisfacdo no trabalho? O qué?

Qual o grau de harmonia em seu ambiente de trabalho?

O trabalho em equipe é valorizado? De que forma?

Como vocé vé o ritmo de trabalho?

Na sua opinido, os colaboradores se sentem felizes no ambiente de trabalho?
Vocé percebe alguma insatisfacdo de seus colegas referente ao trabalho?
Como vocé percebe as relacdes interpessoais na organizacao?

Na sua opinido, a lideranca influéncia no clima organizacional? Por qué?

10)O que vocé acha que pode melhorar no clima organizacional?
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Roteiro do questionario aplicado aos lideres

Estilo de Lideranca

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

8)
9)

Os colaboradores se envolvem no cumprimento dos objetivos da empresa
de forma espontanea?

Vocé acredita que seus colaboradores se sentem a vontade em falar
sobre suas dificuldades com vocé?

Como vocé acredita que as decisbes devem ser tomadas. Em equipe ou
individualmente? Sempre?

O que vocé acha da competicdo entre seus liderados? Vocé estimula?
Vocé prefere resolver problemas ou punir culpados? Por qué?

Fale-me o0 que vocé considera importante para o desenvolvimento
profissional de seu liderado? Como Vvocé se encaixa nesse
desenvolvimento?

Vocé compartilha e comemora com os colaboradores as vitorias obtidas?
De que forma?

Vocé transmite confianca ao colaborador? De que forma?

Como vocé vé sua capacidade de delegar tarefas e distribuir metas?

10)Como vocé vé o grau de satisfacdo e insatisfacdo de um colaborador em

relacdo ao rendimento que ele apresenta?



