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SINOPSE

BOVO, Jose V. Estilos de Geréncia: um estudo sobre os efeitos do Estilo de
Geréncia e os resultados do Clima Organizacional. 2004. 55 f. Monografia (MBA
em Gestao Empresarial) -- Centro de Pesquisa e Pés-Graduagao em Administracao

da Universidade Federal do Parana.

Esta monografia tratou dos efeitos dos Estilos de Geréncia e os resultados do Clima
Organizacional. Utilizando um estudo de caso com questionarios, entrevistas e
observagio do autor, objetivou-se avaliar os efeitos do Estilo de Geréncia adotado
no periodo de janeiro de 2002 a junho de 2003, na Unidade de Gestdo de Pessoas
do Banco do Brasil em Curitiba, sobre os resultados do Clima Organizacional da
Unidade. Os resultados obtidos com a aplicagdo de questionario, adaptado a partir
da teoria desenvolvida pelos psicologos Atkins e Katcher (1967), chamada de estilos
LIFO (Life Orientations), destacaram: 1) A Unidade Y possui Clima Organizacional
acima da média do Estado; 2) Os resultados das pesquisas de Clima Organizacional
estao diretamente vinculados ao Estilo de Geréncia adotado na Unidade; 3) Mesmo
nas situacdes de stress o Estilo de Geréncia empregado na Unidade favoreceu a

manutenc¢ao do bom Clima Organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Estilos de Geréncia, Lideranga, Clima Organizacional.



1 INTRODUGCAO

A producéo de um trabalho monografico € uma atividade bastante complexa
e dificil, a comecar pela escolha do tema.

Complexa porque o curso que ora se conclui abordou variados assuntos,
durante os seus modulos, com os quais o autor deste trabalho se identificou e se viu
motivado a desenvolver trabalho sobre diversos temas.

Dificil porque ndo basta identificar-se com o tema e estar motivado ao
estudo. E necessario sentir-se habilitado a produzir algo que, mais que requisito
essencial a obtencao do titulo de especialista no Curso, produza alguma reflexao,

principalmente em quem esta desenvolvendo o trabalho.
1.1 TEMA ESCOLHIDO

“ESTILOS DE GERENCIA: Um estudo de caso sobre os efeitos dos Estilos
de Geréncia e o resultado do Clima Organizacional”.

A escolha desse tema teve dois motivos bem definidos:

a) Primeiramente porque este Curso foi patrocinado pela Empresa X, nome
ficticio da empresa onde trabalha o autor deste trabalho, e que exige o
desenvolvimento de trabalho sobre temas relacionados com as atividades da
empresa. Estilos de Geréncia tem tudo a ver com a empresa X, que possui mais de
80.000 funcionarios, dois quais mais de 10.000 exercem a fungéo de gerente;

b) Em segundo lugar porque o autor desta monografia trabalha na Unidade
de Gestao de Pessoas, que neste trabalho recebe o nome ficticio de Unidade Y, a
qual tem a responsabilidade de, entre outras atividades, cuidar do Clima

Organizacional da empresa.



1.2 PROBLEMA

Quais os efeitos do Estilo de Geréncia adotado na Unidade Y, no ano de
2002 e no primeiro semestre de 2003, sobre os resultados da pesquisa de Clima
Organizacional?

Como o resultado da pesquisa sobre Clima Organizacional é conhecido, é
importante estudar a relagdo entre os Estilos de Geréncia e o resultado do Clima
Organizacional e detectar que efeitos o estilo gerencial adotado na Unidade Y surtiu

sobre o Clima Organizacional daquela Unidade.
1.30BJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Identificar os efeitos dos Estilos de Geréncia adotado no ano de 2002 e no
primeiro semestre de 2003 sobre os resultados da pesquisa de Clima Organizacional
na Unidade Y.

1.3.1 Objetivos especificos:

1.3.1.1 Descrever o estilo de geréncia praticado na Unidade Y, no ano de 2002 e no

primeiro semestre de 2003;
1.3.1.2 Relatar o clima organizacional na Unidade Y, no mesmo periodo;

1.3.1.3 Descrever os efeitos do estilo de geréncia sobre o resultado do clima

organizacional naquela Unidade.



1.4 JUSTIFICATIVAS

A importancia deste trabalho estda em mostrar como um estilo de geréncia
pode influir no ambiente dé mtfabalho e detefrhiﬁar o reéultado do clima
organizacional, afetando o resultado de uma dependéncia.

Apesar da Unidade pesquisada nao ter »como objetivo principal a obtencdo de
lucro, justifica-se o estudo porque toda atividade laborativa tem seu custo monetario,
e quanto melhor a produtividade de uma Unidade, ainda que interna, melhor a
rentabilidade da empresa a qual esta vinculada.

Outro aspecto que justifica a analise é que a Unidade pesquisada tem sua
atuacdo em todo o Estado do Parana e se relaciona com mais de 300 outras

“Unidades e Agéncias, apoiando os seus negécios e praticando todas as atividades

vinculadas ao recrutamento, selegao e treinamento dos seus funcionarios.
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 06 capitulos assim distribuidos:

No capitulo 1 sdo apresentados os assuntos abordados, os objetivos, as
justificativas e a estrutura do trabalho.

O capitulo 2 trata da Base Tebdrico-Empirica, onde foram buscados na
doutrina alguns conceitos sobre o tema escolhido, ou seja, sobre Estilos de
Geréncia, sobre Clima Organizacional e sobre os efeitos que primeiro pode provocar
no selgundo. Também traz dados empiricos, isto €, a posicdo real existente na
Unidade Y. |

O capitulo 3 aborda a metodologia aplicada no presente trabalho, explora o
estudo de caso, a técnica de pesquisa, o tipo de pesquisa, abordagem de analise,
nivel de analise, unidade de analise, tipologia de dados, o publico-alvo e os

instrumentos de coleta de dados.



O capitulo 4 mostra a situagédo vivenciada na Unidade Y, através de um
estudo de caso, com coleta de dados, a compilacdo destes e observacbes
apontadas durante o processo.

O capitulo 5 traz uma analise comparativa entre a Base Tedrico-Empirica e a
| situacao real vivenciada na Unidade Y.

O capitulo 6 traz as conclusbes deste trabalho e oferece algumas
recomendacdes aplicaveis a Unidade Y em fungédo da andlise efetuada por este

trabalho.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Sobre o tema deste trabalho a doutrina jd consagrada traz conceitos
diversos, com . autores sugerindo diferentes formas. de analise, de atuagdo e
diferentes métodos de treinamento em grupo para aprimoramento do relacionamento
interpessoal e desenvolvimento de liderancga.

N3o ha aqui o intuito de estabelecer qual critério ou conceito é correto ou
mais valido que outro, apenas de mostrar que o tema & rico e que existem posicdes
e conceituagdes diversas.

Paulo Roberto Aratjo de Almeida em sua dissertacdo de mestrado (2002),
citando Chiavenato (1994), mostra que geréncia e lideranca sdo duas dimensdes
gue nao devem ser confundidas. Possuem relagcéo entre si muito complexas e que
precisam ser exploradas. Um bom gerente dever ser necessariamente um bom lider.
O lider nem sempre € um bom gerente.

A empresa precisa de lideres em todos os niveis hierarquicos, mas é na
geréncia que se encontra o ponto crucial da lideranga. A geréncia funciona como
decodificadora dos objetivos fixados pela alta direcéo, transformando-os em planos e
programas. Assim, a geréncia direciona e conjuga lideranga, motivagédo e esforgos
dentro do grupo, lidando entdo com pessoas. E ao lidar com pessoas, surge a

principal ferramenta gerencial que é a lideranga (Chiavenato, 1994).
2.1 ESTILOS DE GERENCIA OU DE LIDERANCA

A doutrina traz diversos conceitos e classificacdes de Estilos de Geréncia ou
Lideranca. Neste trabalho s&o trazidas apenas algumas das classificacbes e dos
conceitos mais difundidos no momento.

Segundo Chiavenato (Gerenciando pessoas — o passo decisivo para

administracao participativa — 1997), a lideranga é um fenémeno tipicamente social
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que ocorre exclusivamente em grupos sociais. Pode-se defini-la como uma

influéncia interpessoal exercida numa dada situagao e dirigida através do processo

de comunicagéo humana para a consecug¢do de um ou mais objetivos especificos.

Essa influéncia pode existir em graus diferentes, indo desde a coacgdo, a

persuasao, a sugestao, até a emulagcédo, como descrita no quadro 2.1

QUADRO 2.1 - OS GRAUS DE INFLUENCIAGAO

Coacao Persuaséo Sugestao Emulagéo

Forcar, coagir ou | Prevalecer sobre uma | Colocar ou apresentar | Procurar imitar com

constranger mediante | pessoa, sem for¢a-la, | um plano, idéia ou | vigor, para igualar ou

pressa, coercdo ou | através de conselhos, | proposta a uma | ultrapassar, ou pelo

compulséo. argumentos Oou | pessoa ou grupo, para | menos, chegar a ficar
indugdes para que faga | que considere, | quase igual a alguém.
alguma coisa. pondere ou execute.

Apesar de todas essas colocagdes a respeito da influenciagdo, Chiavenato

(1997) lembra que muitos autores tém se definido os estilos de geréncia ou lideranca

sem se preocupar com os tragos de personalidade do lider.

Para White e Lippitt, citados por Chiavenato (1997),

existem trés estilos

basicos de lideranga: a autocratica, a liberal (laissez-faire) e a democratica, com

descrita no quadro 2.2.

QUADRO 2.2 — ESTILOS DE LIDERANCA POR White e Lippitt

LIDERANCA LIDERANGCA LIBERAL | LIDERANCA
AUTOCRATICA ’ DEMOCRATICA
Tomada de decisbes Apenas o lider decide | Total liberdade para | As diretrizes sao

e fixa as diretrizes sem
qualquer participagéo
do grupo

tomada de decisbes
grupais ou individuais,
com participacao
minima do lider.

debatidas e decididas
pelo grupo dque &
estimulado e assistido
pelo lider.

Programacéo dos

Trabalhos

O lider determina as
providéncias para a
execucdo das tarefas,
cada uma por vez, a
medida que se tornam
necessarias e de

A participacdo do lider
no debate & limitada,
apresentando apenas

alternativas  variadas
ao grupo,
esclarecendo que

0] proprio grupo
esboca as
providéncias e técnicas
para atingir o alvo, com
aconselhamento

técnico do lider,




maneira  imprevisivel
para o grupo

poderia fornecer
informagdes desde que
as pedissem.

quando necessario. As
tarefas ganham novas
perspectivas com o0s
debates.

Divisdo do Trabalho

O lider determina qual
a tarefa que cada um
devera executar e qual
0 seu companheiro de
trabalho.

Tanto a divisdo das
tarefas com a escolha
dos colegas ficam
totalmente por conta
do grupo. Absoluta
falta de participacéo do
lider.

A decisdo das tarefas
fica a critério do
proprio grupo e cda
membro tem liberdade
de escolher seus
colegas de tarefa.

Participacado do Lider

O lider é “pessoal’ e
dominador nos elogios

e nas criticas ao
trabalho de cada
membro

O lider ndo faz
nenhuma tentativa de
avaliar ou regular o
curso das  coisas.
Somente faz
comentarios
atividades
perguntado.

gquando

O lider procura ser um

membro normal de
grupo, em espirito,
sem encarregar-se

muito de tarefas. E
objetivo e limita-se aos
fatos em seus elogios
e criticas.

Richard W. Wallen (1963), citado por Fela Moscovici (2001) identificou trés

tipos de personalidade de executivos existentes em quase todas as organizagées,

baseando-se na maneira de cada um lidar com dois conjuntos essenciais de

consideragdo pelos outros. O segundo, a expressdo de agressividade, nivel de

atividade e luta contra os obstaculos. Os dois conjuntos existem em todas as

personalidades, mas um deles torna-se preponderante como caracteristica geral de

estilo de comportamento.

Os tipos de personalidade de executivos assim classificados s3o:

- O batérlﬁérdbr “d uréo’;

- O auxiliador amistoso

- O critico légico
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As caracteristicas dos trés tipos quanto a emocgdes, metas, padroes de

julgamento, influéncia e utilidade na organizagdo podem ser comparadas no Quadro

2.3.

QUADRO 2.3 - TIPOS DE PERSONALIDADE DE EXECUTIVOS

CARACTERISTICAS BATALHADOR AUXILIADOR CRITICO

Emocdes Aceita Agressao Aceita afeto Rejeita afeto e
Rejeita Afeto Rejeita agressé&o agresséo

Meta Poder Aceitacao Preciséo

Julga outros por Poder ‘Calor’ humano Aptiddo cognitiva

Influencia outros por Intimidacéo Compreenséo Dados factuais
Controle de Favor, amizade Argumentos logicos
recompensa

Valor na organizagéo

Inicia, exige, disciplina

Apoia, harmoniza,

Define, esclarece,

alivia tenséo critica, testa
Uso exagerado de Agresséo Bondade Analise logica
Pode tornar-se Belicoso Sentimental piegas Pedante
Receia Dependéncia Rejei¢ao, conflito Emocdes, atos
irracionais
Necessita- Afeto, objetividade, Firmeza, integridade, Conscientizagdo de

humildade

sentimentos, amar e

auto-afirmacéo
, lutar

Quando as diferengas n4o sdo extremas e as coisas vao bem, os trés tipos
podem trabalhar em equipe de forma altamente satisfatéria. Quanto, porém, os
estilos sdo mais pronunciados, as frusitragbes e necessidades individuais
insatisfeitas transformam as qualidades em defeitos.

Cada tipo pode ser exagerado e distorcido. O batalhador durédo seria melhor
executivo, pai, colega e péssoa, mais satisfeita se pudesse adquirir alguma
sensibilidade, aceitar sua inevitivel dependéncia dos outros e desenvolver
consideragao pelos outros. Seria, em geral, mais bem-sucedido se reconhecesse
que nem todas as situacées exigem beligerancia. O auxiliador amistoso seria melhor
executivo, pai, colega e pessoa mais satisfeita se soubesse lutar por seus proprios
interesses e pelb que acha certo, mesmo contra os apelos dos outros. Necessita
firmeza e coragem par nao evitar nem contemporizar conflitos e, ao mesmo tempo,

encarar os fatos mais realisticamente. O critico légico seria melhor executivo, pai,

colega e pessoa mais satisfeita se pudesse conscientizar seus proprios sentimentos
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e reconhecer os sentimentos dos outros. -Necessita aprender que ha ocasibes
quando é correto lutar e ocasides quando & desejavel amar.

Evidentemente, os trés tipos puros constituem somente abstragdo. A maioria
dos executivos apresenta caracteristicas tendentes ao equilibrio, permitindo

flexibilidade comportamental e adaptacéo a situagbes complexas e mutaveis.

Para Benfari (1996) todos os estilos de geréncia provém da personalidade e
do comportamento. A maneira pela qual reagimos a situagbes e a pessoas
problematicas esta baseada, em larga medida, no tipo de pessoa que somos.
Mesmo assim todos tém a capacidade de mudar seu estilo de geréncia e de passar
a lidar com mais eficacia com chefes, colegas e subordinados.

A chave para mudar o estilo de geréncia de alguém é o desenvolvimento de
uma inteireza baseada no fortalecimento de fraquezas e na maximizagao de forgas

Benfari (1996) chama os estilos de geréncia de tipos psicolégicos e os
classifica da seguinte forma:

1. Extroverséo versus infroversdo, Esta polaridade define como o individuo
usa a energia psiquica. As pessoas extrovertidas encontram sua orientagdao no
ambiente exterior, objetivo, através das pessoas e das instituicbes. As introvertidas
obtém sua orientagdo de dentro de si mesmas.

2. Sensacgdo versus infuigdo. Define a fungéo perceptiva. As pessoas
sensitivas se concentram em detalhes, fatos e dados obtidos através dos cinco
sentidos. As pessoas intuitivas se concentram em possibilidades, vao além dos fatos
e utilizam seus sextos sentidos.

3. Pensamento versus sentimento. Define a fungéo do julgamento. Os tipos
pensadores usam tratamento impessoal, l6gico e analitico para julgar situagdes, Os
tipos sentimentais baseiam seus julgamentos em sistemas individuais de valores e
concentram no impacto pessoal de seus julgamentos.

4. Percepgdo versus julgamento. Esta udltima polaridade determina qual
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funcdo, sensacédo versus intuicdo (a fungdo perceptiva) ou pensamento versus

sentimento (a fung¢ao julgadora), € utilizada para lidar com o mundo exterior.

Fela Moscovici, em seu livro Desenvolvimento interpessoal (2001), identifica
‘estilos pessoais de atuagdo. Todos noés sorhos diferentes e, ao mesmo tempo,
semelhantes em estilos comportamentais predominantes, em gradacdes diversas,
de acordo com a estrutura e a dindmica de nossa personalidade.

Identificadas as principais caracteristicas de personalidade, é interessante
saber como estdo sendo usadas -- pois qualidades e defeitos ndo tém um
significado estatico e sim dindmico, pela maneira como sao utilizados. Uma
qualidade pode tornar-se defeito conforme o uso que dela fizermos e vice-versa.

~Traz em sua obra um teste chamado de LIFO (Life Orientations) elaborado
pelos psicologos Atkins e Kacther (1967), que permite avaliar o uso que fazemos de
nossos atributos positivos (forgas) e negativos (fraquezas), baseando-se em idéias
de Erich Fromn (1960) sobre orientagao produtiva e improdutiva no relacionamento
eu-outros.

Bergamini (1987) ao analisar a teoria LIFO afirma ser um paradoxo humano
o fato de que as forcas de uma pessoa, quando utilizadas em excesso, se
transformam nas suas préprias fréquezas.

Os autores do sistema LIFO buscaram transportar esses conceitos para a
realidade organizacional e verificaram que os estilos gerenciais também poderiam
ser compreendidos como orientagées comportamentais, que num dato momento
seriam reconhecidamente produtivas; mas a énfase hum momento em que essas
orientagées ndo eram adequadas, nem ao trabalho nem ao grupo poderia levar a |
reconhecé-las como improdutivas ou disfuncionais.

Os quatro estilos LIFO sao:

1. AP/CS - Apoio/Concesséao;

2. LD/DM - Lideranga/Dominacéo;
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3. CV/AG - Conservagao/Apego;
4. AD/NG - Adaptagao/Negociacéo.

Quando as coisas vdo bem e seus recursos ou forgas positivas sdo

utilizados de modo produtivo, os estilos LIFO podem ser assim traduzidos:

+ AP/CS — Apoio/Concessao

Vocé gosta de dar conselhos, ajudar os outros e admirar seus trabalhos e
realizacdes. Vocé tem profundo sentimento de lealdade e dedicacdo para com os
colegas de seu grupo de trabalho. Vocé também comunica uma grande dose de
confianga aos outros. Vocé age e pensa assim: “Se eu trabalhar muito e der ajuda,

os outros, em troca, me daréo as recompensas que merego”.

+ LD/DM - Lideranga/Dominagéo

Vocé se sente mais produtivo quando. assume .0 comando e-toma as
iniciativas, principalmente no plano das idéias. Vocé reage bem a situagdes em que
pode tracar seus planos e fazer com que os outros os cumpram. Desafios e ideais
novas o intrigam e vocé gosta de reagir prontamente. Vocé se interessa mais por
tudo aquilo que é novo. Sua crenga é que: “Se as coisas irdo acontecer comigo e no

trabalho, eu tenho que fazé-las acontecer”.

+ CV/AG —Conservacao/Apego

Vocé tem um estilo muito analitico e pratico. Sua abordagem é baseada em
fatos e logica. Vocé se aproxima das pessoas com especial cuidado e precaugéo e
olha todos os angulos de um problema. Para vocé aceitar uma idéia nova, ela tem
que fazer sentido e vocé tem que ver o resultado pratico que lhe trara. Vocé gosta
de extrair o maximo de idéias e procedimentos existentes antes de passar para algo

novo. Vocé tenta tomar as decisdes mais praticas sendo engenhoso e analitico.
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+ AD/NG —Adaptagao/Negociacédo
Vocé usa seu charme pessoal e habilidades sociais para influenciar os outros e
conseguir aquilo que vocé quer. Vocé, freqiientemente, se adapta, prontamente, aos
-pontos de vista dos outros. Séu”estilo é dé negociador. Ser apreciado pelos outros &
altamente importante para vocé. Vocé se adapta sendo charmoso, ativo, espirituoso
e obtém reconhecimento dos outros por seus feitos, popularidade e habilidade de se

dar bem com todos.

Quando, porém, as coisas ndo vao bem, vocé enfrenta conflitos e alguns

insucessos, os estilos passam a apresentar-se assim:

- AP/CS - Apoio/Concessao

‘Vocé tende a ser excessivamente Util, acreditando nos outros e confiando e
concedendo demais. Vocé aceita o ponto de vista dos outros muito facilmente a fim
de ser considerado um bom sujeito. Vocé tende a perguntar demais as opinides dos
outros, nao colocando as suas com firmeza, e perguntando o que fazer. Vocé tende
a assumir rapidamente a culpa pelo conflito, acreditando que vocé seja a causa dele
procurando uma maneira de conciliar. Vocé pode parecer um fraco aos olhos dos

outros.

- LD/DM - Lideranga/Dominacao

Vocé tende a usar muito o estilo “ou vai ou racha”. Vocé se torna vigoroso
demais lutando por seus direifos e usando rolo compressor, decidido a ndo deixar
ninguém passa-lo para trds. Vocé pode tentar medir forgas intelectuais com seu
adversario e entrar numa polémica radical (ganha-perde), mesmo que seja para

vencer a batalha e perder a guerra. Os outros podem achar vocé superagressivo.
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- CV/AG -Conservacao/Apego

Vocé tende a se prender muito a fatos e inundar os outros com dados para
vencer uma discussao, depois se retira, mantém sua posigdo e espera para ver uma
reacdo, ou até que a competicdo chegue a vocé. Vocé tende a superanalisar um
problema e, portanto, a colecionar dados desnecessarios. Vocé se atém,
possivelmente, aquilo que tem, protege-se e fica atento a seus préprios interesses,
mesmo que possa fazer os outros pensarem que vocé é teimoso, frio ou indiferente.

Vocé tende a se apegar demais ao velho em vez de aceitar o novo.

- AD/NG —-Adaptacao/Negociagao |

Vocé tende a transigir demais, adaptando-se e seguindo muito facilmente as
opinides dos outros. Vocé tenta evitar o conflito, manter a paz eva harmonia a todo o
custo. Vocé, freqlientemente, tende a apaziguar os criadores de casos procurando
pilheriar sobre o problema, levando na brincadeira, e negando a preocupagéo real.
Vocé tende a suavizar as coisas com.seu charme, a esconder seus sentimentos
reais e a transigir para manter todos contentes, mesmo que vocé pare¢a ansioso

demais por obter a aprovagao dos outros.

Comparando-se o0 mesmo estilo nas duas situagdes, verifica-se que o
conceito basico é de que a utilizacdo excessiva das forgas (ou qualidades) acaba
tornando-as fraquezas, ou seja, a utilizagao de forcas pode e deve ser desenvolvida
até sua plenitude, mas nao ultrapassada. O excesso tende a transformar um estilo
produtivo em improdutivo pelas dificuldades que acarreta em termos de tensdo e

problemas interpessoais.

O Quadro 2.4 apresenta os usos produtivo e excessivo de tragos de

personalidade em cada estilo.



QUADRO 2.4 — ESTILOS LIFO
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USO PRODUTIVO USO EXCESSIVO
APOIO CONCESSAO
Idealista Né&o pratico
Mode»sto Athqdepreratiyo i
Receptivo Influenciavel
Cooperador Subserviente
LIDERANCA DOMINAGCAO
Autoconfiante Arrogante
Assume riscos Impulsivo
Controlador Dominador
Ativo Impaciente
CONSERVACAO APEGO
Reservado Inamistoso
Tenaz i - | Teimoso, obstinago
Metddico Complicado
Factual Preso aos dados
ADAPTAGAO NEGOCIAGAO
Flexivel Inconsistente
Entusiasta Infantil
Inspirador ) | Melodramatico
Experimental Manipulativo

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Chiavenato (2002), Clima Organizacional € a motivagdo — no nivel

individual — analisada no nivel de organizacdo. Os seres humanos estéo

continuamente engajados no ajustamento de situagbes, no sentido de satisfazer

suas necessidades e manter um equilibrio emocional. Este ajustamento busca a

satisfagdo das necessidades de pertencer a um grupo social de estima de auto-

realizacao.

Refere-se ao ambiente interno que existe entre os membros da organizagéo
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e esta intimamente relacionado com o grau de motivagédo de seus participantes. O
termo clima organizacional refere-se especificamente as propriedades motivacionais
do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos internos da empresa que
levam a provocacdo de diferentes espécies de motivagdo nos seus participantes.
Assim o clima organizacional € favoravel quando proporciona . satisfacdo das
necessidades pessoais dos participantes e elevacdo do moral. E desfavoravel
quando proporciona frustragdo daquelas necessidades. Na verdade, o clima
organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e é por ele influenciado.

Ainda, segundo Chiavenato, em Gerenciando Pessoas, como transformar
gerentes em gestores de pessoas (2002), o clima organizacional influencia a
motivacdo, o desempenho humano e a satisfagdo no trabalho. Ele cria certos tipos
de expectativas .sobre as. quais . conseqiiéncias se seguem em decorréncia de
diferentes. acbes. As pessoas esperam- certas. recompensas, satisfacbes e
frustracbes na base de suas percep¢des do clima - organizacional. Essas

expectativas tendem a conduzir a motivagao.

‘Para Bergamini e Coda (1997, p. 99), Clima Organizacional reflete uma
tendéncia ou inclinagdo a respeito de até que ponto as necessidades da organizagao
e das pessoas que dela fazem parte estariam efetivamente sendo atendidas, sendo

esse aspecto um dos indicadores da eficacia organizacional.

2.3 EFEITOS DOS ESTILOS DE GERENCIA SOBRE O RESULTADO DO CLIMA
ORGANIZACIONAL

O fasciculo n° 15, da Revista Profissionalizagdo — O Diferencial da
Competitividade, cujo tema central foi o clima Organizacional trouxe alguns
conceitos de Clima Organizacional e quais os principais elementos favoraveis e

desfavoraveis para os resultados do Clima.
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Fatores favoraveis:

- Natureza do Trabalho;

- Identificagcdo com a Organizacéo;

- Relacionamento Interpessoal
Fatores deéfavoréveiéf | |

- Politica Salarial e Reconhecimento;
- Modelo de Gestao;

- Processo de comunicagao;

- Estilos de Gerencia;

- Grau de Relacionamento entre as diferentes Areas Funcionais.

Sob a dtica dos empregados, as empresas necessitam tornar clara e praticar
uma filosofia de. gestdo que seja transparente e adequada ao seu proéprio
funcionamento.

Além disso, as criticas ao papel dos gerentes sdo enormes, configurando-se
uma “crise” de lideranca e de projeto organizacional, aumentando ainda mais o
desafio de engajar e mobilizar funcionarios para a mudanga e desenvolvimento

organizacional.
2.4 COMO E TRATADO O CLIMA ORGANIZACIONAL NA EMPRESA

No Banco do Brasil, muito mais que um instrumento de pesquisa, existe um
sistema, cujo objetivo & elaborar propostas para melhorar o ambiente de trabalho e

aa partir do sensoriamento do clima.
2.4.1 As etapas que contemplam o sistema:

a) Pesquisa — aplicagdo de questionario ao corpo funcional da dependéncia;
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b) tabulagdo das respostas, tudo por processo informatizado;
c) tratamento dos dados — identificacéo e interpretagédo dos focos de insatisfagéo;

d) criando um novo clima — identificagdo de mecanismos para melhoria do clima.

No Banco do Brasil sensoriar o clima é muito mais que aplicagdo de uma
pesquisa. E a identificacao das percepgdes dos funcionarios, analisando os dados e
identificando situacdes que propiciem o desenvolvimento e bem estar dos
funcionarios. Entre as medidas mais adotadas estdo a revisdo de praticas gerenciais

e adogao de medidas preventivas quanto ao estilo gerencial.
2.4.2 Fatores de mensuragao

Para identificar os graus de satisfagdo ou insatisfagdo .no. ambiente de
trabalho, as questdes formuladas na pesquisa sao agrupadas em 8 fatores:
a) Clareza Organizacional e Padrao de Desempenho;
b) Estilo de Geréncia;
¢) Reconhecimento;
d) Comprometimento Organizacional,
e)‘Recompensa e.Volume de Trabalho;
f) Autogestao da Equipe de Trabalho
g) Condigdes de Trabalho

h) Desenvolvimento Profissional.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata do tipo e da forma como foi desenvolvido o trabalho.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A metodologia utilizada na elaboragdo da pesquisa é o estudo de caso, por
restringir-se ao ambito de uma unidade da empresa e o tema requerer uma analise
mais profunda. As informagdes obtidas dos integrantes da equipe foram cruzadas

com as observagoes realizadas no ambiente de trabalho e também com entrevistas

realizadas com alguns funcionarios que ainda hoje integram o quadro da Unidade. -

Segundo Gil (1996)

O estudo de caso e caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de policos objetos, de maneira que permita o seu‘amplo e
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante os
outros delineamentos considerados.

Para Tigreiro (1999), estudo de caso é:

“Uma descricdo ou problema administrativo, objeto de decis&o que foi
determinada. A decisgo que foi tomada podera ou ndo constar do
caso. O trabalho do pesquisador de caso é descobrir e relatar fatos e
opinides, ndo os modificar”.

3.2 ABORDAGEM DE ANALISE

Neste tipo de estudo é importante que todos os funcionarios da Unidade
fossem envolvidos e por isso foi utilizada uma abordagem qualitativa, onde todos os
funcionarios lotados no periodo sob andlise puderam fornecer informacgdes,

respondendo o questionario demonstrado no anexo 2.
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3.3 NIiVEL DE ANALISE
Embora a Unidade tenha suas divisbes (geréncia, pessoas voltadas ao
desenvolvimento de projetos e outras ocupadas mais com a parte operacional),

- optou-se por fazer analise do tipo organizacional envolvendo no objeto do estudo

toda a organizagéo.
3.4 UNIDADE DE ANALISE

A Unidade pesquisada foi a Regional de Gestdo de Pessoas em Curitiba e
os dados foram coletados com todos os funcionarios, independentemente do grau

hierarquico.
3.5 TIPOLOGIA DE DADOS ...

3.5.1 Dados Primarios

Os dados primarios foram obtidos de trés formas diferentes:

a) Através de questionarios que, por serem aplicados a todos os funcionarios ao
mesmo tempo, deram um ar de informalidade para as questdes propostas e também
apresentaram maior confianga na questdao da manutengdo do anonimato dos
participantes.

b) Entrevistas realizadas com 02 (dois) funcionarios da Unidade, a partir do
roteiro (anexo 3).

c) Observagao do pesquisador deste trabalho.

3.5.2 Dados Secundarios
Como dados secundarios foram utilizados os dados ja existentes na Unidade
pesquisada, como resultados das pesquisas de clima organizacional dos anos 2002

e 2003 (anexos 05 e 06).
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3.6 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados primarios foram utilizados questionarios (anexo 2),
distribuidos a todos os funcionarios e estagiarios que trabalharam na Unidade Y no

periodo sob analise e roteiro para as entrevistas (anexo 3).
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4 A UNIDADE ESTUDADA

A Unidade estudada é um Orgdo Regional, denominada Unidade Regional
de Gestao de Pessoas — Curitiba PR, que tem por objetivos cuidar das pessoas da
empresa desde a admissdo até o seu desligamento (nas suas mais variadas
formas), organizando e desenvolvendo ac¢des de capacitacdo, visando a
potencializacdo das habilidades individuais, para permitir que o funcionario se
desenvolva pessoalmente e profissionalmente e que retribua ao Banco através da
melhoria da rentabilidade.

Trata-se de Unidade Regional que representa no Estado a Vice-Presidéncia
de Gestdo de Pessoas do Banco do Brasil. Recéntemente teve sua atuacdo
bastante diversificada, com a descentralizacdo de muitas atividades que antes eram
realizadas apenas na Dire¢do Geral em Brasilia.

Até o ano de 2000 sua atuagéo basica era na capacitagéo -dos funcionarios
através de uma carteira de cursos-pré-formatados e com um rol de Instrutores pré-

selecionados e preparados. Nessa fase chamava-se CEFOR — Centro de Formacao.
4.1 AREA DE ATUACAO

A jurisdicdo da Unidade compreende todo o Estado do Parana, que possui
aproximadamente 240 Agéncias e 45 Orgaos Regionais, totalizando mais de 4.900

funcionarios.
4.2 PRINCIPAIS ATIVIDADES

A Unidade desenvolve inimeras atividades, dentre as quais destacam-se:
= Treinamento através de cursos exceléncia profissional, destinados aos

funcionarios recém empossados;
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= Acompanhamento do estagio probatério (90 dias), através de questionarios
avaliativos — feedback;

=  Cursos auto-instrucionais (apostilados e através da Web);

= Cursos presenciais (desenvolvidos pela Universidade Corporativa do Banco e
ministrados em ambiente do Banco, na Capital e no Interior);

= Programa de bolsas para formagéo académica (graduacdo, pds-graduacao
em nivel de especializacdo, mestrado e doutorado), destinados aos
funcionarios e administradores;

* Programa de bolsas para aperfeicoamento em idiomas estrangeiros;

» Processo seletivo para identificar e qualificar potenciais administradores.

= Conciliagbes trabalhistas (acordos prévios e no ambito da Justica do
T_rabalho)»,. e e e e e e et R

» Responsabilizagdo. profissional (orientagdo e condugdo dos inquéritos
administrativos) _

=  GDP - Gestao do Desempenho Profissional (avaliagédo funcional)

= PAVAS - Programa de Atendimento as Vitimas de Assalto

= Clima Organizacional.
4.3 ESTRUTURA DA UNIDADE

= 01 gerente

= 01 gerente de Nucleo

= 10 analistas

» 01 médico

= 02 escriturarios

= 01 Adolescente trabalhador

= 04 estagiarios
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4.4 O CLIMA ORGANIZACIONAL NA UNIDADE Y

A empresa X tem sistematicamente efetuado pesquisa de Clima
Organizacional, nos moldes do.Anexo 04, .. .. e

A aplicagdo é realizada semestralmente e os resultados sao obtidos e
analisados separadamente por Unidade.

No periodo compreendido neste estudo foram realizadas 3 pesquisas de
Clima: 1° semestre de 2002, 2° semestre de 2002 e 1° semestre de 2003.

No quadro 4.1 vé-se o resultado obtido na pesquisa de Clima Organizacional

aplicado na Unidade Y, nos 3 semestres em questao:

QUADRO 4.1 - RESULTADO CLIMA NA UNIDADE Y

Dimensées . .. |.Fatores avaliados = | . .1°semestre 2° semestre 1° semestre
‘ ‘ 2002 2002 . 2003
Organizacional Autonomia e 4,69 5,45 5,49
Inovagéo
Expectativas de 5,20 5,42 5,57
Desempenho
Psicossocial Estilo de Geréncia 5,49 5,76 5,68
Valorizagdo 5,35 I 565 ] 3 574
Comprometimento Comprometimento - 4,84 . 523 523

FONTE: SISBB - Sistema de Informagdes do Banco do Brasil S/A

No quadro 4.2 vé-se a média dos resultados obtidos na pesquisa de Clima
Organizacional em todas as Unidades do Estado do Parana, nos 3 semestres

analisados:




QUADRO 4.2 - RESULTADO CLIMA NO ESTADO DO PARANA
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Dimensdes Fatores avaliados 1° semestre 2° semestre 1° semestre
2002 2002 2003
Organizacional Autonomia e 4,36 4,70 4,88
Inovagao
Expectativas ~ de 4,66 4,71 4,91
Desempenho
Psicossocial Estilo de Geréncia 4,79 4,84 5,00
Valorizagdo 4,54 4,64 4,79
Comprometimento Comprometimento 4,91 4,97 5,05

FONTE: SISBB - Sistema de Informagdes do Banco do Brasil S/A




25

5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O publico alvo para respostas aos questionarios (funcionarios e estagiarios
que atuaram na Unidade Y no periodo de janeiro de 2002 a junho de 2003) compde-
se de 15 pessoas, para os quais foram destinados os questionarios, acompanhados
de correspondéncia encaminhadora nos moldes do anexo 01.

Para evitar qualquer constrahgimento quanto ao conteudo das respostas, os
funcionarios receberam a orientagao, verbalmente e através da carta (anexo 01) de
qgue nao havia necessidade da identificagdo. Para inibir qualquer identificagdo
quanto do retorno dos questionarios, foi solicitado que os mesmos fossem devolvido
em uma urna, previamente preparada para esta finalidade, localizada na sala de
reunides da Unidade. - -

Para resposta foi estabelecido o prazo de 01 semana.

Desses questionarios distribuidos apenas 13 retornaram respondidos.

- Também foi solicitado a gerente da época que respondesse o-questionario,
mesmo correndo o risco de modificar a curva das respostas, uma vez que as
pessoas ao falarem sobre si podem ser muito criticas e acabam viciando as
respostas. Mas, entendeu-se que era importante para a analise a participacdo de
todos os envolvidos, inclusive a gerente da época.

Também com o intuito de ndo induzir as respostas para aquele ou outro
estilo, os questionarios distribuidos foram alterados de forma a manter apenas as
questbes, sem nenhuma identificacdo a que estilo se referia e totalmente
desagrupadas, estando listadas de forma totalmente embaralhadas.

Ap6s o retorno dos 14 questionarios respondidos, as questdes foram
novamente reordenas e totalizado o numero de assinalamento para cada questao.

A totalizacdo dos pontos obtidos em cada estilo esta demonstrada no quadro

5.1, a seguir:



QUADRO 5.1 - RESULTADO OBTIDO PELOS QUESTIONARIOS
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Estilos Predominantes (TOTAL DE PONTOS) Situagao Situacéo
Normal Sob stress
O estilo DA E APOIA (D/A) - Orientagdo Receptiva e 111 81
O estilo TOMA E CONTROLA (T/C) - Orientagéo Expldradora 99 59
O estilo MANTEM E CONSERVA (M/C) -Orientagdo Acumuladora 79 56
O estilo ADAPTA E NEGOCIA (A/N) - Orientagéo para Trocas 119 73

Para a situacdo normal, os dois estilos que obtiveram maior nimero de

assinalamentos nos questionarios respondidos foram os estilos ADAPTA e

NEGOCIA, cuja orientagdo esta voltada para trocas, com um total de 119 pontos

(média de 8,5 assinalamentos entre os 14 que responderam ao questionario), € em

segundo lugar, préximo ao primeiro, o estio DA e APOIA, cuja orientacdo é

receptiva, com um total de 111 pontos (média de 7,92 assinalamentos). .

Mesmo na analise da situagdo sob stress, esses dois estilos predominaram,

porém na ordem inversa, aparecendo o estilo DA e APOIA em primeiro lugar com 81

pontos (média de 5,78 assinalamentos), e em segundo lugar o estilo ADAPTA e

NEGOCIA com 73 pontos (média de 5,21 assinalamentos).

Analisando-se a tabulagdo dos pontos obtidos para cada um dos 53 itens do

questionario, conforme quadro 5.2 abaixo, pode-se perceber e é possivel afirmar

que o estilo gerencial se manifesta no desempenho produtivo, na

orientagado

receptiva e na orientagéo para trocas, pois foi exatamente nos itens que determinam

essas caracteristicas que se obteve a maior pontuagao, enquanto que nos itens em

gue se analisa o comportamento gerencial em gueda de desempenho obteve-se a

menor pontuagao.



QUADRO 5.2 - TABULAGAO DOS 53 ITENS DO QUESTIONARIO
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O estilo DA E APOIA (D/A) Situacéo Situacdo

- Orientacdo Receptiva Normal Sob stress
1) Esta basicamente orientado pelo enfoque idealista da situacéo, 9 4
tendo, tanto para si mesmo como para com 0s demais, uma
expectativa de altos padrfes de desempenho em situagbes de
trabalho.
2) No que diz respeito a empresa, assume pessoalmente o seu 12 10
sucesso e seus problemas, “vestindo a sua camisa’”,
3) Da o melhor de si, de forma absolutamente honesta e sincera. 14 10
4) Esta visivelmente inclinado a exercer um tipo de chefia 14 9
basicamente cooperativa, na qual os subordinados se sentem
participantes das decisdes.
- Desempenho produtivo:
5) Faz tudo o que pode para ndo desapontar os demais quanto a 12 10
responsabilidade que the foi atribuida.
6) Busca aprimorar seu desempenho de forma sistematica. 8 5
7) Promove recursos que favorecam o desenvolvimento daqueles 10 7
que o_cercam, sendo um formador de talentos dentro da empresa._
8) E alguém com quem se pode contar nas horas dificeis e a quem- - A3 10
se pode pedir apoio.
- Em queda de desempenho:
9) Torna-se perfeccionista pelo excesso de preocupagdo com o 3 3
autodesenvolvimento.
10) Sente-se culpado pelo insucesso daqueles a quem ndo pode 5 5
ajudar. :
11) Concede demais para nao ser visto como nao-cooperador. 1 1
12) Deixa-se invadir, sendo incapaz de dizer ndo. p 1
- Filosofia de vida:
13) “Se sou consciencioso € provo meu valor, através do meu 8 6
desempenho, ndo tenho necessidade de alardear o fato s¢ para ser
reconhecido”. -

O estilo TOMA E CONTROLA (T/C) Situagao Situacgao
- Orientacdo Exploradora Normal Sob stress
14) Sua orientagdo basica sio os objetivos e metas a serem 13 8
alcangados, movendo-se de maneira mais rapida que a média das
pessoas, a fim de aproveitar todas as oportunidades que se
oferecem como meio de chegar onde pretende.
15) Move-se com extrema agilidade, sendo capaz de responder vem 13 11
quando sob situagbes de pressdo, e conseguindo trabalhar em
diferentes atividades ao mesmo tempo.
16) Possui um tipo de chefia mais diretivo. 3 3
- Desempenho produtivo:
17) Lidera e dirige o trabalho dos outros com grande facilidade, 12 5
assumindo a dire¢do no relacionamento interpessoal.
18) Toma decisbes com grande rapidez, ndo perdendo 12 9

oportunidades.
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19) Tem espirito aberto as inovagbes 14 7
20) Gosta de atuar independentemente e deixa grande liberdade de 12 4
atuag&o aos outros.
- Em queda de desempenho:
21) Forca tanto sua tendéncia diretiva de chefia, que se torna 2 2
coercitivo. ,
22) Atua de forma impulsiva, sacrificando a ponderagdo em favor da 1 -
acéo.
23) Esquece de pedir a opiniao dos outros, passando com 1 -
freqléncia, por cima deles.
24) Desperdiga recursos e processos, mesmo quando ainda sejam 1 1
uteis.
25) Deixa a impressao de arrogancia. 1 -
- Filosofia de vida:
26) “Se quer que as coisas acontegcam, ndo espere que elas Ihe 14 9
caiam do céu; faga-as acontecerem”.

O estilo MANTEM E CONSERVA (M/C) Situagao Situagdo
- Orientagcdo Acumuladora Normal Sob stress
27) Procura nortear-se ‘pelas  coisas" concretas; “estando sempre |~ 11—~ 8
aberto a analise da l6gica entre os dados e fatos.
28) Apdia suas decisdes naquilo que pode comprovar como 12 9
praticamente viavel, o que mantém a excelente qualidade das ’
medidas que propde. '
29) Tem um ritmo de trabalho mais lento, optando pela melhor 5 1
gualidade, em lugar da maior quantidade de trabalho feito.
30) E um chefe que procura pautar-se por critérios de justica 14 11
objetiva.
- Desempenho produtivo:
31) E uma pessoa de “pés no ch&o” e “cabeca no lugar’, 12 7
examinando um assunto com tal profundidade que descobre
aspectos que a maioria das pessoas n&o vé com freqluéncia.
32) Nunca toma suas decisdes no calor de uma discussao. 5 6
33) Consegue evitar desnecessarias perdas para a organizacao. 12 9
- Em queda de desempenho:
34) E distante, dificultando o acesso das pessoas até ele, chegando 1 -
a mostrar-se frio e ausente.
35) Torna-se intelectualmente super elaborado, desenvolvendo 1 -
excessivas e repetidas analises.
36) Pensa tanto num determinado assunto que, quando chega ao 1 -
ponto de tomar decisGes, a oportunidade ja passou.
37) Apega-se ao antigo e desestimula a mudanca. 1 1
38) Pode evidenciar rigidez. 1 3
- Filosofia de vida:
39) “Devo preservar cuidadosamente aquilo que ja consegui e 3 1
construir o futuro em cima do passado”.

O estilo ADAPTA E NEGOCIA (A/N) Situagao Situagéo
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- Orientagao para Trocas Normal Sob stress
40) E caracteristicamente aquele que adota os referenciais do grupo 7 6
social como fator que norteia seu comportamento.
41) Valoriza, sobretudo, uma convivéncia harménica com os demais 14 6
€ procura ser bem aceito pelo grupo a que pertence.

' 42) Sua facilidade em colocar-se no lugar do outro facilita a 12 6
compreensao das razdes do seu opositor. .
43) No geral, & conhecido por um grande nimero de pessoas, sendo 12 9
bastante popular.
44) Sua forma de chefiar é levar seus subordinados de maneira 14 9
entusiastica e respeitando sempre o espirito da equipe.
- Desempenho produtivo:
45) Serve-se da sua habilidade social para resolver as dificuldades 13 10
que se lhe apresentam, sendo otimista e acreditando que, ao final,
seus esforcos darfo resultado positivo.
46) A forma de abordar os problemas deixa claro que possui elevado 11 5
senso de humor.
47) Tem tato suficiente para recuar diante das razdes do outro. 12 9
48) E, no geral, o estilo que se da bem-com quatqueroutro. - -~ |12 - g
- Em queda de desempenho:
49) Usa um enfoque eminentemente social que o torna 1 -
inconveniente e n&o percebe isso.
50) Parece nao atribuir suficiente seriedade aos problemas, 1 -
assumindo atitudes infantis através de brincadeiras descabidas.
51) Perde o senso da propria identidade por nao apresentar opinides 1 -
firmes :
52) Esta mesmo disposto a abrir méo das préprias convicgoes, 4 2
contanto que nao tenha que enfrentar situagdes de atrito.
- Filosofia de vida:
53) “Para se conseguir alguma coisa & sempre necessario ir ao 4 3
encontro das expectativas e desejos dos outros”.

Além do questionario foram realizadas entrevistas, tendo como base o

roteiro descrito no anexo 03.

A primeira entrevista foi realizada com um funcionario de mais de 15 anos de

Banco e que esta na Unidade ha 30 meses, sendo conhecedor do sistema de

pesquisa elaborado pela empresa.

A segunda entrevista foi realizada com um estagiario que permaneceu no

Banco apenas 2 anos e que nao participava da pesquisa institucional, mas que

percebe a reconhece o bom clima vivido durante sua estada na Unidade.
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As respostas obtidas podem ser assim sintetizadas:

a) Ha por parte dos funcionarios 0 acompanhamento dos resultados da
pesquisa de Clima Organizacional na Unidade;

b) Que 0s fatores que mais favoreceram ao bom nivel do clima
organizacional foram:
- a forma de condugéo das atividades;
- a ndo exclusdo de ninguém do processo, isto &€ (gerenciamento
participativo);
- a forma de cobranga das metas era estimuladora e n&o punitiva;
- as decisdes eram sempre bem recebidas porque o modo de
encaminhamento sempre foi adequado;

c) Que a geréncia adotava um estilo transparente, democratico, objetivo,
legitimo e com decisdes justas; U

d) Que certamente o estilo de geréncia adotado no periodo contribuiu de
forma direta para a obtencdo dos bons resultados na pesquisa de

Clima.

Como a doutrina prescreve, o lider que no desempenho das suas fungdes
adota predominantemente os estilos Apoio/Concessdo e Adapta/Negocia,
principalmente nos periodos em que as coisas vdo bem, conquistam a confianga e a
lealdade dos integrantes da equipe, recebendo em troca muitas recompensas, que

se traduzem primeiramente em um Clima Organizacional favoravel.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES APLICAVEIS A UNIDADE

O desenvolvimento deste trabalho, principalmente na forma como foi
realizado, foi muito importante para a compreensao dos temas abordados (Estilo de
Gerénbia e‘ CIimé CrganiZacionai), toméndo cohheéimento dAe} algﬁmas teorias sobre
o assunto, principalmente a teoria sobre os estilos LIFO. Mais que isso propiciou a
percep¢ao do quao importante é a aplicagao desses conhecimentos para a obtengado
de uma equipe unida, coesa e produtiva.

A elaboragao do trabalho através de um estudo de caso permitiu ir além do
que a doutrina traz: vivenciar na pratica como isso se da. A participagdo de colegas
de trabalho, fornecendo dados e opinides, traz uma reflexdo riquissima e com
certeza de um aprendizado muito mais sélido.

Outro fator importante foi desenvolver o trabalho na prépria Unidade onde se
€ integrante da equipe objeto do estudo. Isso propiciou facilidade no entendimento
das contribuigées dos colegas.

A atividade de gerenciar pessoas € muito complexa e nao da para se pautar
em apenas um ou alguns paradmetros. E necessario desenvolver habilidades na
inteligéncia racional e também na inteligéncia emocional.

O Estilo de Geréncia € uma variavel muito importante na determinagéo do
Clima Organizacional. Por isso, no recrutamento e na selegdo de gerentes ou lideres
de equipes torna-se fundamental levar em consideracdo as habilidades e
conhecimentos voltados para esta area.

Este trabalho mostrou que os fatores aplicados no periodo sob analise
podem ter sido fundamentais para a obtencéo do Clima Organizacional.

As caracteristicas predominantes do estilo de geréncia adotado na Unidade
Y, no ano de 2002 e primeiro semestre de 2003, como ficou demonstrado pelo
resultado do questionario e das entrevistas realizadas, correspondem as

caracteristicas dos estilos DA e APOIA e ADAPTA e NEGOCIA, descritas na teoria
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dos Estilos LIFO.

O Clima Organizacional na Unidade Y, no mesmo periodo de analise deste
trabalho, pelos resultados da pesquisa institucional da empresa X, pode ser
- considerado 6timo, pois apresentou significativa superioridade sobre a média da
pesquisa nas demais Unidades do Estado.

Pélas entrevistas realizadas neste trabalho pode-se perceber que o
resultado do clima organizacional na Unidade Y € percebido pelos participantes
daquela Unidade.

Também é possivel concluir que o resultado do Clima Organizacional da
Unidade Y foi, no periodo analisado, fortemente influenciado pelo estilo gerencial

adotado pela Gerente da época, pois o item estilo de geréncia obteve as maiores

medias das pesquisas nos 3 semestres consecutivos.

Assim pode-se recomendar a continuidade do estilo gerencial aplicado no
periodo base deste estudo, pois ficou evidenciado que a.obtencéo.dos resultados
positivos nas pesquisas de Clima Organizacional esteve diretamente ligado ao Estilo
Gerencial adotado e que mesmo em situag¢des de stress, busque-se a compreensao,
a objetividade, a participagdo da equipe, a valorizagdo das opinides nas decisdes, o
reconhecimento do trabalho da equipe, pois com certeza isso tudo refletirda no
ambiente de trabalho propiciando um bom Clima e conseqientemente bons

resultados.
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Anexo 01 - Carta aos funcionarios e estagiarios convidando-os a responder ao

questionario
S e e - - CUritiDE; 12-de fevereiro-de 2004
Prezado Colega,

A presente pesquisa, envolvendo exclusivamente os funcionarios e estagiarios da GEPES
REGIONAL CURITIBA, servira de base para elaboracdo do meu trabalho final do MBA Gestao
Empresarial (monografia), com o que pretendo obter o grau de Especialista junto ao Departamento de
Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Parana —- UFPR.

- Espero contar. com -sua valiosa colaboragéo, respondendo ao questionario- anexo, com
franqueza e atencdo, expressando sua opinido acerca de alguns pontos importantes relacionados
com a Gestdo exercida na GEPES CURITIBA, no periodo de janeiro de 2002 a junho de 2003,
quando a geréncia era exercida pela ex-colega Marlene Viero (Kuki). . .- .-

Asseguro-lhe que os dados coletados seréo usados para fins estritamente académicos
e fratados de forma agrupada, ndo havendo, portanto, a necessidade da identificacdo do
respondente. Portanto ndo coloque nome, ndo assine e nem utilize éimbolos que possa identifica-lo.

Apds o preenchimento.do questionario, solicito-lhe .0. especial obséquio -de coloca-lo em
um envelope pardo e deposita-lo na urna (caixa de papeldo) que permanecera na sala de reunides da

GEPES Curitiba durante os dias. 15 a 20 de fevereiro de 2004. - .
Certo de sua colaboragao, agradego.

Obs.: A Kuki foi informada da pesquisa e também respondera ao questionario.

Jose Voltareli Bovo
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Anexo 02 - Questionario

Estilos Comportamentais de Atuagao — LIFO
Orientagdes: Para cada uma das 51 proposigdes abaixo, vocé devera se reportar ao periodo de
janeiro de 2002 a junho de 2003, e para cada a%irma’;iva, “reﬂsppr]d_er atﬂravésﬂgg “sim" ou néo”, nas
colunas situagdo normal e sob stress, conforme seu entendimento em relagdo ao estilo gerencial

aplicado pela Kuki.

O estilo DA E APOIA (D/A) Situacdo Situag&o

- Orientacéo Receptiva Normal Sob stress

1) Esta basicamente orientado pelo enfoque idealista da
situagéo, tendo, tanto para si mesmo como para com 0s demais,
uma expectativa de altos padrdes de desempenho em-situagdes de

trabalho. -

-~ 2) No que diz respeito a empresa, assume pessoalmente o

seu sucesso e seus problemas, “vestindo a sua camisa”,

3) Da o melhor de si, de forma absolutamente honesta e

sincera.

4) Esta visivelmente inclinado a exercer um tipo de chefia
basicamente cooperativa, na qual os subordinados se sentem

participantes das decisdes.

- Desempenho produtivo:

5) Faz tudo o que pode para néo desapontar os demais

quanto a responsabilidade que lhe foi atribuida.

6) Busca aprimorar seu desempenho de forma sistematica.

7) Promove recursos que favorecam o desenvolvimento

daqueles que o cercam, sendo um formador de talentos dentro da

empresa.
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8) E alguém com quem se pode contar nas horas dificeis e a

quem se pode pedir apoio.

- Em queda de desempenho:

9) Torna-se perfeccionista pelo excesso de preocupacéo

com o autodesenvolvimento.

10) Sente-se culpado pelo insucesso daqueles a quem nao

pode ajudar.

11) Concede demais para ndo ser visto como nao-

cooperador.

12) Deixa-se invadir, sendo incapéz de dizer n&o.

- Filosofia de vida:

13) “Se sou consciencioso e provo meu valor, através do
meu desempenho, ndo tenho necessidade de alardear o fato s6 para

ser reconhecido”.

O estilo TOMA E CONTROLA (T/C)

- Orientagcdo Exploradora

Situagdo

Normal

Situagdo

Sob stress

14) Sua orientag&o basica s&o os objetivos e metas a serem

alcangados, movendo-se de maneira mais rapida que a média das

pessoas, a fim de gproveitar todas as oportunidades que se |

oferecem como meio de chegar onde pretende.

15) Move-se com exirema agilidade, sendo capaz de
responder vem quando sob situagdes de pressdo, e conseguindo

trabalhar em diferentes atividades ao mesmo tempo.

16) Possui um tipo de chefia mais diretivo.

- Desempenho produtivo:
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17) Lidera e dirige o trabalho dos outros com grande

facilidade, assumindo a dire¢&o no relacionamento interpessoal.

18) Toma decisbes com grande rapidez, ndo perdendo

oportunidades.

19) Tem espirito aberto as inovagdes

20) Gosta de atuar independentemente e deixa grande

liberdade de atuacdo aos outros.

- Em queda de desempenho:

21) Forga tanto sua tendéncia diretiva de chefia, que se

torna coercitivo.

22) Atua de forma impulsiva, sacrificando a ponderagao em |

favor da acgéo.

23) Esquece de pedir a opinido dos outros, passando com |

fregliéncia, por cima deles.

24) Desperdica recursos e processos, mesmo quando ainda

sejam uteis.

25) Deixa a impresséo de arrogancia.

- Filosofia de vida:

26) “Se quer que as coisas aconte¢gam, ndo espere que elas

lhe caiam do céu; faga-as acontecerem”.
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O estilo MANTEM E CONSERVA (M/C)

- Orienta¢do Acumuladora

Situagao

Normal

Situagao

sob stress

27) Procura nortear-se pelas coisas concretas, estando

sempre aberto a analise da légica entre os dados e fatos.

28) Apdia suas decisées naquilo que pode comprovar como
praticamente viavel, o que mantém a excelente qualidade das

medidas que propde.

29) Tem um ritmo de trabalho mais lento, optando pela melhor

qualidade, em lugar da maior quantidade de trabaiho feito.

30) E um chefe que procura pautar-se por critérios de justica

objetiva.”

- Desempenho produtivo:

31) E uma pessoa de “pés no chao” e “cabega no lugar”,
examinando um assunto com tal profundidade que descobre aspectos

que a maioria das pessoas nao vé com freqgiiéncia.

32) Nunca toma suas decisdes no calor de uma discussao.

33) Consegue evitar desnecessarias perdas para a

organizacao.

- Em queda de desempenho:

34) E distante, dificultando o acesso das pessoas até ele,

‘chegando a mostrar-se frio e ausente.

35) Torna-se intelectualmente superelaborado, desenvolvendo

excessivas e repetidas analises.

36) Pensa tanto num determinado assunto que, quando chega

ao ponto de tomar decisées, a oportunidade ja passou.

37) Apega-se ao antigo e desestimula a mudancga.
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38) Pode evidenciar rigidez.

- Filosofia de vida:

39) “Devo preservar cuidadosamente aquilo que ja consegui e

construir o futuro em cima do passado”.

O estilo ADAPTA E NEGOCIA (A/N)

- Orientagdo para Trocas

Situagéo

Normal

Situacéo

Sob stress

40) E caracteristicamente aquele que adota os referenciais do

grupo social como fator que norteia seu comportamento.

41) Valoriza, sobretudo, uma convivéncia harménica com os

demais e procura ser bem aceito pelo grupo a que pertence.

_42) Sua facilidade em colocar-se no lugar do outro facilta a

compreensé&o das razdes do seu opositor.

43) No geral, & conhecido por um grande ntimero de pessoas,

sendo bastante popular.

44) Sua forma de chefiar e levar seus subordinados de

maneira entusiastica e respeitando sempre o espirito da equipe.

- Desempenho produtivo:

45) Serve-se da sua habilidade social para resolver as
dificuldades que se Ihe apresentam, sendo otimista e acreditando que,

ao final, seus esforgos darao resultado positivo.

46) A forma de abordar os problemas deixa claro que possui

elevado senso de humor.

47) Tem tato suficiente para recuar diante das razbes do

outro.

48) E, no geral, o estilo que se da bem com qualquer outro.

- Em queda de desempenho:

49) Usa um enfoque eminentemente social que o torna
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inconveniente e ndo percebe isso.

50) Parece nao atribuir suficiente seriedade aos problemas,

assumindo atitudes infantis através de brincadeiras descabidas.

51) Perde o senso da prépria identidade por néo apresentar

opiniées firmes

52) Estd mesmo disposto a abrir méo das proprias

convicgoes, contanto que ndo tenha que enfrentar situagdes de atrito.

- Filosofia de vida:

53) “Para se conseguir alguma coisa € sempre necessario ir

ao encontro das expectativas e desejos dos outros”.

Estilos Predominantes (TOTAL DE PONTOS)

Situagsio

Normal

| Situagsio

Sob stress

O estilo DA E APOIA (D/A) - Orientagdo Receptiva

O estilo TOMA E CONTROLA (T/C) - Orientacdo Exploradora

O estilo MANTEM E CONSERVA (M/C) -Orientagdo Acumuladora

(0] esiilo ADAPTA E NEGOCIA (A/N) - Orientagao para Trocas
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ANEXO 03
ROTEIRO PARA A ENTREVISTA

01 —'Vocé é funcionario do Banco do Brasil ha quanto tempo?
02 — Ha quanto tempo trabalha na GEPES Curitiba?

03 - Vocé tem acompanhado os resultados da pesquisa Clima Organizacional na

GEPES?

04 — No periodo em andlise, os resultados da pesquisa tem sido acima da média do
resultado obtido nas demais Unidades do Estado. Vocé diria que esses resultados

reproduzem a realidade vivenciada na Unidade?
05 ~ Que fatores favoreceram ao bom nivel de Clima Organizacional obtido?
06 — Como vocé vé o estilo de geréncia adotado no periodo?

07 — Esse estilo contribuiu para os resultados obtidos no clima organizacional?
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ANEXO 04 - Pesquisa de Clima e Comprometimento Organizacional

Instrugdes para preenchimento:

a) vocé esta preste a responder o questionario de coleta de dados da Pesquisa de

Clima Organizacional. O questionario € composto de duas partes distintas:
- clima organizacional, questées 1a 35 e

- comprometimento, questdes 36 a 42.

b) responda cada item considerando a situacao real, aquilo que de fato vocé observa

no seu cotidiano no Banco do Brasil;

c) para- responder, indique com que freqliéncia o fato descrito- na afirmagéao ocorre
no seu local de trabalho, utilizando uma das opg¢des da escala de respostas,
conforme 0.exemplo abaixo:.. .

As atividades realizadas no meu local. de trabalho s&o interessantes. .-~ .. D

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre

Se a partir das suas percep¢des das praticas da organizacéo, vocé considera-que as
'as atividades realizadas no meu local de trabalho quase sempre sao interessantes’,

entdo marque com X a opcado 5 da escala de resposta;

Questodes de Clima Organizacional
Questao: 1
Na minha equipe, os funcionarios sdo estimulados a- desempenhar as tarefas de

maneira inovadora.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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1 2 3 4 5 6
Questao: 2
Meu superior imediato toma decisées importantes com a participagao da equipe.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 3

No meu local de trabalho, recebemos o justo reconhecimento pelo esforgo investido

na realizagédo de nosso trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 4

Na minha equipe, o erro resultante da implementacdo de novos métodos de

trabalho, é considerado parte do processo produtivo.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 5

Os trabalhos que executo séo valorizados no meu local de trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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Questao: 6
Meu superior imediato trata de forma justa todos que estdo sob sua

responsabilidade.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 7

Na minha equipe é esperado que o funcionario tome as suas proprias decisbes a

respeito do seu trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 8

Os objetivos estao claramente definidos no meu local de trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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Questao: 9
Na minha equipe, as idéias inovadoras sao estimuladas.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 10
No meu local de trabalho, recebo elogios pela qualidade dos trabalhos que realizo.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 11~~~ 7o T e
Meu superior imediato me transmite entusiasmo e motivagao para o trabalho.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 12

Na minha equipe, os funcionarios sdo encorajados a tentar novas. formas de

executar as suas atividades.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 13

A clareza é uma caracteristica nas atua¢des do meu superior imediato.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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1 2 3 4 5 6
Questao: 14
No meu local de trabalho, existe definicao de prioridades.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre /Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 15

Os funcionarios da minha equipe sabem o que esta sendo feitas pelas demais

equipes, no meu local de trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 16

Na minha equipe, séo procuradas novas formas de enfrentar os problemas do dia-a-

dia.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 17

Meu superior imediato comunica aos funcionarios o que acontece no meu local de

trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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Questao: 18
No meu local de trabalho, os funcionarios sabem qual o padrao de desempenho que

deles e esperado.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 19

No meu local de trabalho, sdo reconhecidos os resultados atingidos do acordo de

trabalho.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 20

Na minha equipe ha interesse em desenvolver novas estratégias para

cumprimento do acordo de trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 21

A cooperacao entre as pessoas e estimulada pelo meu superior imediato.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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1 2 3 4 5 6
Questao: 22
Os funcionarios conhecem o acordo de trabalho semestral.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 23

Na minha equipe, os funcionarios tém liberdade para organizar o seu proprio

trabalho.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 24
Meu superior imediato faz solicitagdes muito claras.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 25

Na minha equipe, os funciondrios sdo encorajados a tomar as suas proprias

decisodes.

Nunca

Quase Nunca

Poucas vezes

Muitas vezes

Quase sempre

Sempre
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1 2 3 4 5 6
Questao: 26
Meu superior imediato e compreensivo com as pessoas.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 27
O sucesso no desempenho das atividades e valorizado no meu local de trabalho.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 28

Na minha equipe, os funcionarios sao encorajados a resolver os problemas por si

mesmos.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 29

Meu superior imediato e receptivo a criticas relativas ao trabalho.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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Questao: 30

Na minha equipe, os funcionarios sdo incentivados a desenvolver novos métodos de

trabalho.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre | Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 31

Meu superior imediato planeja, em conjunto com os funcionarios, os métodos de

trabalho a serem realizados.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 -2 ° 3 4 5 6
Questao: 32
Na minha equipe, as pessoas tomam a iniciativa para realizar as tarefas.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 33

E mais importante para o meu superior imediato solucionar problemas do que punir

culpados.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6

Questao: 34



No meu local de trabalho, sou reconhecido pela qualidade dos trabalhos que realizo.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 35
Na minha equipe, as idéias inovadoras sao colocadas em pratica.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questdes de Comprometimento
Questao: 36
Sinto-me orgulhoso de trabalhar no Banco.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 37
O Banco inspira o melhor de mim para o desempenho do meu cargo.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 38
Considero o Banco a melhor organizagdo para se trabalhar.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
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1 2 3 4 5 6
Questao: 39
Considero correta a decisdo que tomei de trabalhar no Banco.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 40

Conversando com amigos, refiro-me ao Banco como uma grande empresa para a

qual e 6timo trabalhar.

Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 41
Considero importantes o tempo e o esforgo que dediquei ao Banco.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
Questao: 42
Concordo que os rumos tragados pelo Banco o levem ao sucesso.
Nunca Quase Nunca | Poucas vezes | Muitas vezes | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6
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ANEXO 05 — Resultado das pesquisas de Clima Organizacional na Unidade Y, no

periodo de janeiro 2002 a junho 2003

Dimensdes Fatores avaliados | 1°semestre | 2° semestre | 1° semestre
| 2002 | 2002 2003
Organizacional Autonomia e 4,69 5,45 5,49
Inovacgao
Expectativas de 5,20 5,42 5,57
Desempenho
Psicossocial Estilo de Geréncia 5,49 5,76 5,68
Valorizagao 5,35 5,65 5,74
Comprometimento { Comprometimento | - - 4,84 ~ |- ~523 - | 5§23




ANEXO 6 - RESULTADO CLIMA NO ESTADO DO PARANA
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Dimenstes Fatores avaliados | 1° semestre | 2° semestre |.1° semestre
2002 2002 2003
Organizacional Autonomia e 4,36 4,70 4,88
Inovacao
Expectativas de 4,66 471 4,91
Desempenho
Psicossocial Estilo de Geréncia 4,79 4,84 5,00
Valorizagéao 4,54 4.64 4,79
Comprometimento | Comprometimento 4,91 4,97 5,05

e e = e e e




