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RESUMO

Lideranca e clima organizacional sdo variaveis freqientemente investigadas na
literatura de comportamento organizacional, mas que, devido a diversidade de
conceitos a elas relacionadas, geram divergéncias e controvérsias importantes na
area. Verifica-se falta um consenso a respeito de como operacionaliza-las no escopo
das organizacbes. Por vezes, na literatura, sugere-se que o comportamento dos
lideres nas organizacdes e a forma como se relacionam com seus subordinados
configura-se uma variavel antecedente e, possivelmente, preditora do clima
organizacional. Contudo, sdo poucos o0s relatos empiricos que verificaram a
consisténcia dessas afirmacdes. Considerando-se este escopo, o0 presente trabalho
tem como principal objetivo estudar, empiricamente, a existéncia de associacoes
entre estilos gerenciais e a percepcdo de dimensdes de clima organizacional em
Empresas Juniores do Distrito Federal. Essas empresas configuram-se como
organizacdes sem fins lucrativos, gerenciadas por estudantes de graduacéo, visando
proporcionar a eles as primeiras experiéncias profissionais em suas areas de
atuacdo. Para cumprir tal objetivo, recorreu-se a revisdo de literatura da area,
visando melhor compreender os conceitos e teorias a respeito de lideranca e clima
organizacional, assim como da relacdo entre esses dois construtos. Quanto ao
método, a pesquisa se caracterizou como sendo exploratoria, descritiva e
correlacional. Foram aplicados questionarios com 147 membros de Empresas
Juniores no DF. As conclusdes do estudo ndo podem ser generalizadas para outras
organizacdes, visto que o contexto relacionado a Empresas Juniores € bastante
particular, porém, a metodologia utilizada pode ser replicada, com os devidos
aprimoramentos, para estudos futuros em outras empresas. Ao final, sao
apresentadas as limitacbes desta pesquisa, assim como sugestdes para futuros
estudos.

Palavras-chave: Estilos Gerenciais. Clima Organizacional. Empresa
Junior. Lideranca.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo norteador investigar, de forma empirica, as relacdes
entre o0s estilos gerenciais adotados por lideres em Empresas Juniores e a
percepcao do clima organizacional nessas instituices. Segundo Hersey e Blanchard
(1982), um grande diferencial em organizacdes bem sucedidas € a lideranca
dindmica e eficiente. Assim, existe uma busca continua de pessoas que tenham a
capacidade necessaria para a lideranca eficiente. Drucker (1954 apud HERSEY e
BLANCHARD, 1982) indica que os lideres de negocios constituem o recurso basico
e mais escasso de qualquer empresa. Dai a importancia de se estudar esse recurso

e o fenbmeno da lideranga como um todo.

Assim, surgem estudos para identificacdo das melhores caracteristicas de um lider
eficaz e dos condicionantes do bom desempenho humano no trabalho. Bergamini
(1994) aponta que ha mais de 70 anos isso constitui uma grande preocupacdo dos
pesquisadores em comportamento humano no trabalho. A autora afirma que, no
estudo das diferentes teorias propostas sobre lideranca ao longo do tempo, percebe-
se que cada uma ressalta aspectos diferentes a respeito do contexto e ao processo
de lideranca em si. A autora ressalta, porém, que os diferentes enfoques propostos
nao se contradizerem, mas complementam-se uns aos outros. Afirma, ainda, que
cada dia mais se tem valorizado os lideres que conseguem usar Seus recursos para

cumprir sua tarefa de dirigir pessoas de maneira eficaz.

No entanto, ndo existe até hoje um consenso quanto a definicdo do fendbmeno e
nem, segundo Rondeau (1986 apud BEGAMINI, 1994), quanto ao entendimento da
sua agdo com produtividade, satisfacdo das pessoas no trabalho ou outros critérios
de eficacia organizacional. Notadamente, a atuacdo do lider tende a influenciar no
desempenho de seus subordinados de alguma maneira, de modo que a pergunta
que se faz é: como diferentes condutas de lideres em contextos distintos influenciam

esse desempenho?

Um bom contexto para se refletir sobre tal questdo é o de Empresas Juniores,
organizacdes constituidas por jovens cursando o ensino superior, que trabalham de

maneira voluntaria em prol da sua capacitacdo e experiéncia profissional. Este tipo
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de clientela, também, notadamente ndo é investigado na literatura disponivel sobre

comportamento organizacional.

Tais empresas, apesar de, em geral, contarem com um numero reduzido de
colaboradores (a maioria tem menos de 50), possuem uma gestao estruturada e
uma boa variedade de equipes de trabalho e jovens liderancas ativas. Este estudo
visa, entdo, analisar como os estilos gerenciais adotados por esses jovens lideres
nas Empresas Juniores do DF influenciam um dos aspectos considerados como

significativamente influentes no desempenho das empresas: o clima organizacional.

1.1 Contextualizacéo

Bergamini (1994) ressalta a importancia da motivacdo no processo de lideranga,
mostrando que historicamente percebeu-se a existéncia de limitagbes quanto a
eficacia gerada pelo comportamento do lider de tentar motivar seus subordinados: o
subordinado fica mais motivado durante certo tempo, mas isso tende a se reduzir
gradativamente, caso o lider ndo consiga perceber as motivacdes intrinsecas
daquela pessoa. A motivagdo, segundo a autora, exerce grande impacto no clima
organizacional e este, por sua vez, no desempenho do colaborador e, em escala

maior, da organizacdo como um todo.

A importancia do clima organizacional no desempenho da organizagdo € uma
guestao ja bastante debatida. Aktouf (1996 apud PEREIRA, 2003) aponta que esta é
uma questao relevante para o crescimento e a sobrevivéncia das organizacdes no
longo prazo, sendo necessario que o administrador compreenda que, além dos
instrumentos de administracdo, das técnicas econdmicas e contabeis, e das
tecnologias sofisticadas, € essencial que haja nas organiza¢cdes um clima social e

humano propicio a adeséao, a colaboracéo e ao desempenho.

Os lideres tém um papel fundamental na garantia de um bom clima organizacional,
apontado por Lemos e Martins (2007), que entendem que clima organizacional se
refere as percepcdes do individuo em relacdo as caracteristicas da organizacdo e
que o comportamento das chefias pode influenciar esses individuos. Com isso,

torna-se importante identificar quais comportamentos e/ou estilos das chefias
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influenciam, positiva ou negativamente, o clima no ambiente de trabalho, visto que
este pode exercer importante impacto no desempenho das pessoas e das

organizacdes em geral.

1.2 Formulacao do problema

Quais relacbes podem ser estabelecidas entre estilos gerenciais e percepcao de
clima organizacional junto aos colaboradores de Empresas Juniores de instituicoes

de ensino superior no Distrito Federal?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar se os estilos gerenciais de
lideres de equipes nas Empresas Juniores do DF exercem efeito correlacional no

clima organizacional percebido pelos respectivos colaboradores subordinados.

1.4 Objetivos Especificos

» Identificar os estilos gerenciais apresentados pelos diferentes lideres das

Empresas Juniores em instituicdes de ensino superior de Brasilia;

 Descrever o clima organizacional percebido pelos colaboradores das

Empresas Juniores do DF, subordinados ou ndo a estes lideres;

* Investigar, de forma empirica, a existéncia de variacbes nas crencas
compartilhadas e percepcdes acerca de dimensdes de clima, de acordo com

o estilo gerencial percebido como predominante nas chefias.
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1.5 Justificativa

A partir da década de 1930, segundo Melo (2004), varios autores, como Fiedler e
Chemers (1981) e Hersey e Blanchard (1982), entre outros, desenvolveram estudos
sobre lideranca, sendo os principais agrupados em trés categorias: teoria dos tracos
de lideranca, abordagens comportamentais e abordagens contingenciais. De acordo
com essas abordagens, houve, também, um foco em elaborar instrumentos que

buscassem identificar estilos gerenciais nas organizagoes.

N&o existe até hoje um consenso sobre qual seria a teoria mais realista ou o
instrumento de medida mais adequado. Verifica-se, ainda, que o tema relativo a
lideranca € objeto da moderna literatura gerencial em administracao,
caracteristicamente prescritiva. Podem ser encontradas, na atualidade, diversas
publicacdes de carater eminentemente prescritivo, com “receitas prontas” de como
ser lider, o que vai de encontro a literatura cientifica relativa este tema, quando se
procuram propor e testar modelos tedricos/empiricos e construir e validar medidas
psicométricas fidedignas acerca do estudo desse tema. Por vezes, neste trabalho,

dado a este fator, a literatura classica e tradicional sobre lideranca sera referendada.

A situacdo é similar quanto aos estudos sobre clima organizacional. Apesar de,
segundo Pereira (2003), haver varios estudiosos e pesquisas sobre o tema (KOLB,
1986; CODA, 1997), ndo foi alcancado um consenso sobre qual seria a maneira
mais adequada de estudar o fendmeno em todas as organizacfes. O que se pensa,
atualmente, nesse sentido € que a melhor maneira de trabalhar o assunto depende
da realidade da empresa em questdo. No entanto, uma consideracdo hoje bem
aceita é a de que o estilo gerencial adotado numa organizacdo exercerd influéncia
sobre o clima organizacional percebido. E, como bem colocado por Souza (1982),
nao basta “perceber’ que o clima esta mal, € preciso identificar onde, por que e

como agir para melhora-lo.

Segundo dados da Confederagédo Brasileira de Empresas Juniores (2008), existem
mais de 700 as empresas juniores atuantes apenas no Brasil. Nesse tipo de
empresa, os lideres, em geral, passam por suas primeiras experiéncias profissionais
nessa posicao e, ja que essas primeiras experiéncias podem ter um impacto na

formacao profissional desses jovens, torna-se ainda mais interessante compreender
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o fendbmeno da lideranca e seus impactos no clima das Empresas Juniores. Com
ISSO, essas organizacdes poderdo ter maior entendimento acerca dos das
associacfes entre determinados estilos de lideranca e o desempenho e os
profissionais por elas formados terdo uma visdo mais clara sobre o assunto, que

poderdo utilizar ao longo de suas trajetdrias profissionais.

Nesse sentido, torna-se relevante o estudo empirico das relagbes entre estilos
gerenciais e clima organizacional, mesmo um estudo de natureza correlacional,
como proposto neste trabalho. Poucas pesquisas empiricas acerca da relacdo entre
esses dois temas sao referendadas na literatura de comportamento organizacional,

dai a importancia e pertinéncia deste trabalho.

Neste capitulo foram apresentadas a contextualizacdo, bem como o problema de
pesquisa, 0S objetivos geral e especificos e a justificativa de realizacdo deste
trabalho. No capitulo a seguir, apresenta-se a revisao de literatura que embasou o
presente estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A partir dos objetivos identificados para presente o estudo, sera apresentada uma
revisdo da literatura referente aos principais temas de estudo: lideranca e clima
organizacional. Em relacdo a cada uma dessas variaveis, serdo abordados os
conceitos e principais teorias desenvolvidas historicamente. Finalmente, sera
realizada uma tentativa de sistematizacdo tedrica acerca das relacdes entre

lideranca e a percepgéo compartilhada de clima organizacional.

2.1 Lideranca

Como discute Bergamini (2005), a literatura sobre lideranca é bastante volumosa e,
a cada dia, emerge novas pesquisas buscando estudar e melhor compreender o
assunto. Contudo, segundo a autora, essa diversidade de estudos dificulta a escolha
de um so trabalho ou teoria que explique inteiramente o assunto. Bergamini (1994)
afirma a esse respeito que € interessante que se faca uma revisdo daquilo que ja foi
estudado, tanto para ter conhecimento da quantidade e do conteudo desses
estudos, quanto para evitar o erro de adotar como verdadeiras premissas ja
ultrapassadas. Assim, nesta se¢do serdo discutidos 0s principais conceitos de
lideranca considerados para o presente estudo e as principais abordagens que
buscam explicar o que faz uma lideranca eficaz, assim como algumas das principais

conclusdes empiricas obtidas a partir dessas abordagens.

2.1.1 DefinicGes de Lideranca

Entre os anos 1920 e 1930 intensificou-se o estudo sobre lideranca, conforme
colocado por Bergamini (1994). A partir desses estudos, buscava-se compreender o

significado desse termo e suas implicacdes praticas. Desde entdo, foram varias as
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teorias propostas e estudadas sobre esse tema, com o intuito de definir as formas
mais efetivas de aplicagéo dentro do contexto organizacional.

Segundo Bergamini (1994), lideranca significa diferentes coisas para diferentes
pessoas. A autora afirma que essas numerosas percepcdes entre 0S VArios
pesquisadores levaram a escolha dos diversos aspectos a serem observados, que
investigaram, por sua vez, diferentes angulos do mesmo fendmeno. Com isso,
surgiram diversas definicbes para lideranca, a partir de pontos de vista e pesquisas
com enfoques distintos, o que dificulta o estabelecimento de uma conceituacao

definitiva e universal para o termo.

Diante disso, é importante delimitar as principais definicdes que serdo adotadas para
0 presente estudo. Serdo, entdo, consideradas definicbes para lideranca de trés

autores, que apresentam similaridades ideologicas entre si, conforme o Quadro 1.

Autor (es) Definicdo proposta:

[...] a lideranca pode ser considerada como um processo de influéncia,

Bowditch e geralmente uma pessoa, através do qual um grupo é orientado para o
Buono (1999) | estabelecimento e atingimento de metas. (BOWDITCH e BUONO 1999,
p.118)

O processo da lideranca normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento
Hollander dos objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, organizagdo ou

(1978) sociedade. Portanto, a lideranca ndo é apenas o cargo do lider, mas
também requer esforcos de cooperagcdo por parte de outras pessoas.
(HOLLANDER, 1978, p.2 apud BERGAMINI, 1994, p.16).

Lideranca é uma interacéo entre dois ou mais membros de um grupo que
freqlientemente envolve a estruturacdo ou reestruturacdo de uma situacao
e as percepcodes e expectativas dos membros. Os lideres sdo agentes de
mudanca — pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do que as
outras pessoas afetam os atos deles. (BASS 1990, p.19/20 apud MELO,
2004, p.35)

Bass (1990)

Quadro 1 — Conceitos de Lideranca
Fonte: adaptado de Bergamini (1994); Bowditch e Buo  no (1999); e Melo (2004)

E importante, também, considerar possiveis distingdes entre os termos “lideranca” e
“gerenciamento”, ja que eles sédo frequentemente confundidos. Estudiosos como
Cohen e Fink (2003) explicitam diferencas entre esses termos. Cohen e Fink (2003,
p.252) afirmam, por exemplo, que “em geral, considera-se que um gerente € a
pessoa que faz com que o trabalho seja conduzido da forma adequada, enquanto o
lider seria a pessoa que decide como o trabalho deveria ser (isto €, a direcdo a ser

seguida)”.
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Bennis (1996 apud NETO, 2002) aponta diferencas entre lideres e gerentes que
indicam que os primeiros sdo mais pro-ativos, enquanto os Ultimos apresentam
comportamentos reativos ao ambiente. O autor destaca algumas diferencas mais

especificas entre gerentes e lideres, como se pode observar no Quadro 2.

Atitudes de um gerente Atitudes de um lider

O gerente administra O lider inova

O gerente € uma coépia O lider é original

O gerente mantém O lider desenvolve

O gerente prioriza sistemas e estruturas O lider prioriza pessoas

O gerente depende de controle O lider inspira confianca

O gerente tem uma visdo de curto prazo O lider tem perspectiva de futuro
O gerente pergunta como e quanto O lider pergunte o que e por que

O gerente vive com os olhos voltados para o | O lider vive com os olhos no horizonte
possivel

O gerente imita O lider inventa

O gerente aceita o status quo O lider desafia

O gerente € um bom soldado classico . . .
9 O lider é seu préprio comandante

O gerente faz as coisas direito

O lider faz a coisa certa

Quadro 2 —Diferencas nas atitudes de lideres e gere  ntes
Fonte: adaptacdo de Bennis (1996 apud NETO, 2002)

Observa-se que o autor apresenta uma imagem do lider como sendo superior ao
gerente e tendo mais habilidades e visdo de futuro. O gerente é analisado sob o
ponto de vista formal da organizacdo, ao passo que o lider, como emerge de forma

espontanea, diz respeito a aspectos informais da organizacao.

Para este estudo, porém, tais termos serdo considerados sinébnimos, assumindo-se

que, conforme colocado por Melo (2004):

[...] a diferenca entre os dois conceitos € exatamente uma questédo de
terminologia, uma vez que a lideranca é uma das fun¢bes do
gerenciamento, e que, por qualquer razdo, o lider e o gerente, se
efetivos, fixardo os objetivos para os subordinados e os apoiardo em
sua busca. (MELO, 2004, p.35).

Considera-se, entéo, a lideranca como uma funcédo do gerente e as diferencas em
termos de comportamentos apresentados por diferentes individuos nessa funcéo
serdo tratadas, neste estudo, como diferengcas nos estilos de gerenciamento, que

serao conceituados mais adiante.
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2.1.2 Evolucao Historica do Estudo de Lideranca

Entendidos os principais conceitos relacionados a lideranca, pode-se seguir para o
estudo das principais abordagens relacionadas aos determinantes para uma
lideranca eficaz. Esse estudo serd separado em quatro partes. As trés primeiras
tratardo das abordagens classicas a lideranca, sendo a primeira referente a teoria
dos tracos de personalidade, a segunda as teorias comportamentais e a terceira as
abordagens contingenciais. Finalmente, a quarta parte apresentara as abordagens

mais recentes no estudo da lideranca.

2.1.2.1 Teoria dos Tragos de Personalidade

A teoria dos tragcos foi uma das primeiras consolidadas em relacdo ao tema
lideranca. Segundo Fiedler e Chemers (1981), a busca dos tragcos de lideranca
constituiu a atividade isolada mais importante de que se ocuparam os teodricos da
lideranca antes da Segunda Guerra Mundial. Essa abordagem propde que os lideres
sdo definidos por caracteristicas de personalidade que os diferenciam dos néo
lideres. Bergamini (1994) afirma que essas caracteristicas seriam as responsaveis
nao soO por fazer os lideres emergirem como tal, como também por manté-los nessa
posicdo. Dessa forma, segundo a teoria, os lideres ja hascem com habilidades de

lideranca e estas ndo podem ser aprendidas por individuos que ndo as possuam.

De acordo com Bryman (1992, apud BERGAMINI, 1994), normalmente estudavam-
se, historicamente, os seguintes tracos do lider tido como ideal:

» Fatores fisicos: altura, peso, fisico, aparéncia, idade, etc;

* Habilidades caracteristicas: inteligéncia, fluéncia verbal, escolaridade, nivel

de conhecimento etc;

 Aspectos de personalidade: moderacdo, introversdo, extroversao,
dominancia, ajustamento pessoal, autoconfianca, sensibilidade, controle

emocional, etc.
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Assim, de acordo com Melo (2004), a tendéncia de examinar a existéncia de
caracteristicas comuns entre os grandes lideres orientou os estudos na area de
lideranca até o final dos anos 1940. A esse respeito, cabe observar que o objetivo
principal das pesquisas relacionadas a essa teoria era de identificar um conjunto de
tracos que, se presentes no individuo, garantiria sua eficacia como lider,
independente do contexto onde estivesse atuando. Tal fato é apontado por
Bergamini (1994), que conclui que a grande preocupacdo dessa abordagem é
mostrar “o que o lider €”, sem se preocupar em correlacionar as caracteristicas com
outros aspectos, como a eficdcia no processo de lideranca e outras condi¢cdes

circunstanciais.

Conclusfes sobre as pesquisas realizadas em relacdo a essa abordagem apontam
que elas nao foram bem sucedidas na identificacdo de tracos que, invariavelmente,
diferenciassem lideres eficazes dos demais, ainda que possivelmente existam
caracteristicas que favorecam o alcance da posicdo de lideranca. Tais conclusdes
sdo apontadas por Fiedler e Chemers (1981, p.22), ao afirmarem que “[...] existem
alguns atributos de personalidade, como a inteligéncia, que se relacionam com o
fato de alguém se tornar lider. Mas as relacdes ndo sdo grandes, e provavelmente
serdo mais incidentais que centrais a lideranga.” Os autores defendem, ainda, que
altura e o peso de alguém, ou sua fluéncia verbal, podem té-lo ajudado a alcancar
uma posicdo de lideranca, mas tais aspectos ndo se correlacionam com seu
desempenho. Os autores destacam, também, a reflexdo sobre a provavel

variabilidade do desempenho da lideranca, de acordo com a tarefa executada.

Como os estudos referentes aos tracos de personalidade nao ofereceram
explicacbes consistentes quanto as caracteristicas determinantes na definicdo e
sucesso dos lideres e essa questdo, jA em 1950, segundo Bergamini (2005),
contava com uma seérie de trabalhos inconclusivos, a pesquisa sobre lideranga leva
a estudos voltados para as acdes dos lideres. Tais estudos resultaram numa nova
abordagem para o fendbmeno da lideranca: a abordagem comportamental. Fiedler e
Chemers (1981, p.35) questionam: “se ndo existe nenhum traco individual capaz de
identificar os lideres ou de prever-lhes a eficiéncia, havera, quem sabe, algum estilo
especifico de lideranca que torne eficazes os grupos e as organizacdes?”. Essa
questdao € frequentemente abordada nas abordagens comportamentais, cujas

principais teorias sdo apresentadas a seguir.
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2.1.2.2 Teorias Comportamentais

As abordagens comportamentais ganharam destaque a partir de 1940 e, em
contraste com a teoria dos tracos, propdem que os comportamentos de lideranca
podem ser desenvolvidos e/ou modificados. Essa abordagem aplica um foco maior
em estudar o comportamento do lider, e ndo mais um conjunto de caracteristicas
que o definam completa e invariavelmente. Assim, a formacé&o de lideres passa a ser
uma atividade de grande importancia. Segundo Melo (2004), essa tendéncia
desenvolveu-se a partir do pressuposto basico de que a produtividade, a motivacao
e a qualidade do desempenho dos seguidores decorrem da maneira como o lider se
comporta e do que ele faz. A partir dessa constatacdo, sdo realizados estudos sobre

estilos gerenciais e a efetividade de cada um nas organizacgdes.

Melo (2004) aponta que estudos realizados por Strogdill e Coons (1957)
encontraram dois fatores que responderam, em experimentos, pela maioria dos
comportamentos de lideranga. Um desses fatores foi denominado como “estrutura
inicial”, e refere-se, segundo Melo (2004, p.38), a “probabilidade que o lider tem de
definir e estruturar o seu papel e aquele dos subordinados na busca da realizacao
de metas”. O segundo fator foi denominado “consideracédo” e diz respeito, ainda
segundo mesmo autor, a “extensdo em que uma pessoa tem relacdes de trabalho
que sejam caracterizadas por confianca mutua, respeito pelas idéias dos
subordinados e interesses por seus sentimentos”. Aproximadamente na mesma
época dos estudos de Strogdill e Coons, foram também realizados estudos sobre
comportamentos de lideranca na Universidade de Michigan que, segundo Melo
(2004), obtiveram conclusdes similares as obtidas nos estudos de Strogdill e Coons.
De acordo com o autor, foram evidenciadas duas dimensfes quanto ao
comportamento dos lideres, que identificavam que os lideres se comportavam

voltados para a producgéo e/ou para os empregados.

Segundo Bowditch e Buono (1999), o resultado inicial desses estudos sugeriu que 0
fator “consideracdo” gerava maior satisfacdo, favorecendo também a reducdo do
absenteismo e da rotatividade. Posteriormente, ainda segundo o0s autores,
argumentou-se que a lideranca eficaz era caracterizada por um alto nivel em ambos

os fatores (consideragcdo e estrutura inicial). Contudo, foram identificadas varias
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excecOes para essa proposta em pesquisas realizadas, o que indicou a necessidade

de incorporar aspectos situacionais a essa teoria.

Melo (2004) descreve o estudo de Blake e Mouton (1964), que desenvolveram uma
representacdo bidimensional dos estilos de lideranca, resultando no que eles
denominaram de grade gerencial. O cruzamento do nivel de preocupacdo do
gerente com a producdo com o seu nivel de preocupacdo com as pessoas resultava
num determinado estilo gerencial. Os autores, segundo Melo (2004), procuravam
encontrar o estilo ideal, que, na visao deles, seria representado pelo gerente que
apresentasse uma combinacdo do nivel maximo de preocupag¢do com a producao
com o nivel maximo de preocupacdo com as pessoas. Bowditch e Buono (1999)
defendem que ha dificuldade na aceitacdo desse modelo devido a resultados
inconclusivos de pesquisas e falta de evidéncias de que a combinacdo do nivel
méaximo de preocupacdo com a produc¢do com o nivel méximo de preocupacdo com

as pessoas seria, de fato, a forma mais eficaz de lideranga em todas as situagoes.

Criticas quanto as abordagens comportamentais surgiram na medida em que se
reconheceu que elas ndo consideram possiveis mudancas no contexto em que a
lideranca é exercida. Fiedler e Chemers (1981) destacam que alguns estudos
apontaram a tendéncia positiva do lider atencioso, centrado nos empregados, sobre
a efichcia dos grupos, mas que na maioria desses estudos nao é possivel
determinar se o comportamento de lideranca leva o grupo a ser eficaz ou se o grupo
eficaz induz o lider a manifestar um comportamento centrado no empregado. Ainda

segundo os autores,

[...] h& considerdvel numero de indicios a mostrar que o
comportamento dos lideres varia de uma situacao para outra. O lider
gue talvez seja altamente centrado no empregado e atencioso, em
circunstancias em que se sinta no controle completo da situagao,
tende a preocupar-se com a tarefa em circunstancias em que seu
controle do grupo seja minimo. (FIEDLER e CHEMERS, 1981, p.47).

Infere-se na afirmac&o acima a importancia atribuida ao contexto para definicdo do
comportamento de lideranca mais eficaz. Essa preocupacdo € muito presente nas
abordagens contingenciais, que serdo apresentadas a seguir, € que surgiram

justamente a partir desse tipo de critica.
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2.1.2.3 Abordagens Contingenciais

As abordagens contingenciais, ou situacionais, surgiram na década de 1960,
propondo uma nova variavel na definicAho do processo de lideranca: a
situacdo/contexto em que o lider e os liderados se encontram. A evolucdo dos
estudos, conforme afirma Melo (2004), mostrou que prever o sucesso da lideranca
era mais complexo do que identificar tracos ou determinados comportamentos
preferidos, e que a situacdo também deveria ser considerada. Segundo o autor, 0
foco entdo passa a ser o de descobrir o estilo mais eficaz de acordo com

determinada situacdo, e ndo mais um unico estilo superior aos demais.

Cohen e Fink (2003) utilizam cinco dimensdes para descrever como um lider pode

desempenhar suas funcdes, conforme descrito no Quadro 3.

Dimenséo Descricédo
Acumulacao de controle versus | Relativa ao grau de controle exercido sobre
compartilhamento de controle 0 comportamento dos outros.

by

Grande preocupacdo com as tarefas versus | Relativa a quantidade de atengcdo dada a
pequena preocupacdo com as tarefas. gquantidade produzida, qualidade do trabalho
feito, cumprimento de prazos, cumprimento
de metas de producéo, etc.

Grande preocupagdo com as pessoas | Relativa a quantidade de atencdo dada aos
Versus pequena preocupacao efeitos das a¢des no moral dos outros.

Expectativas explicitas versus implicitas Refere-se ao grau em que as expectativas
séo explicitadas utilizando-se procedimentos
e regras organizacionais formais ou
comunicando-se pessoalmente com 0s
subordinados

Cautela versus ousadia Relativa a ousadia do lider em suas ac¢fes e
decisbes.

Quadro 3 - Dimensdes das fungdes do lider
Fonte: Adaptado de Cohen e Fink (2003, p.282)

Tais dimensdes podem ser identificadas em algumas das abordagens propostas
anteriormente neste estudo. Também poderdo ser observadas, em certo grau, nas

abordagens que serdo apresentadas a seguir.

Uma das teorias contingenciais classicas foi proposta por Fiedler, que segundo
BOWDITCH e BUONO (1999), propés um modelo no qual a lideranca eficaz é
determinada pelo grau de ajuste entre o estilo de um lider e o nivel de influéncia

sobre seus subordinados, de acordo com a situacdo apresentada. Assim, nesse
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modelo sdo propostas trés variaveis situacionais que influenciam o quéo favoravel é
uma situacao para um lider: relagcbes entre lideres e membros do grupo, estrutura da
tarefa e posicdo de poder do lider. O Quadro 4 mostra os significados de cada

dimenséo, conforme citado por Bowditch e Buono (1999).

Dimenséao Significado

Relacbes entre lider e membros do grupo O relacionamento pessoal que o lider tem
com os membros do grupo, em termos de
confianca e respeito.

Estrutura da tarefa Até que ponto a tarefa do grupo esta
definida.
Poder de posicéo O grau de poder e influéncia que um lider

tem sobre seus subordinados.

Quadro 4 - Significados das dimensées de Fiedler
Fonte: adaptado de Bowditch e Buono (1999)

Assim, dependendo do qudo favordvel fosse determinada situacdo, o
comportamento do lider deveria ser orientado para a tarefa ou para o
relacionamento. Sobre a primeira dimenséo, orientacdo para a tarefa, Fiedler e
Chemers (1981) afirmam que o grau em que 0s requisitos da tarefa sdo tornados
claros determina, em grande parte, a autoridade do lider em dar instrugcfes e avaliar
desempenho. Ja em relacdo a dimensdo orientacdo para o relacionamento, os
autores afirmam ser a relacdo interpessoal entre o lider e os membros do grupo

talvez a variavel mais importante a determinar o poder e a influéncia do primeiro.

Bowditch e Buono explicam que nessa teoria sdo propostas algumas contingéncias
de maior ou menor favorabilidade. Segundo os autores, a situacdo de maior
favorabilidade é aquela em que h& boas relacdes lider-membros, a tarefa é
estruturada e o lider possui uma posicdo de forte influéncia. Ja4 a situagdo menos
favoravel para o lider se d4 quando as relagcbes com os subordinados séo ruins, a
tarefa ndo € estruturada e a posicdo de influéncia € fraca. Concluiu-se, conforme
explicado por Bowditch e Buono (1999), que o estilo de lideranca orientado para a
tarefa era mais eficaz em situacées muito favoraveis a eles e em situagbes muito
desfavoraveis. Por outro lado, o estilo orientado para relacionamentos era mais

eficaz, segundo os autores, em situacées moderadamente favoraveis.

Quanto a validade da teoria, algumas criticas relacionadas ao modelo de Fiedler
sdo, segundo Bowditch e Buono (1999): a dificuldade em se avaliar as variaveis
situacionais propostas quanto a favorabilidade; a falta de confiabilidade na forma




25

como era proposta a medicdo da extensdo da orientacdo dos lideres para a tarefa
ou para relacionamentos; e o fato de o modelo ter sido considerado exageradamente
simplista na anélise das complexidades situacionais da lideranca. Os autores
destacam, porém, que os estudos de Fiedler influenciaram significativamente as
idéias sobre lideranca e provocaram mais pesquisas sobre as contingéncias no

processo de lideranga.

Outro modelo que se destacou dentre as abordagens contingenciais foi 0 proposto
por Vroom e Yetton (1973 apud MELO, 2004). O modelo relaciona o comportamento
e participacdo da lideranca na tomada de decisdo e é denominado “modelo
participacdo-lider”. De acordo com Melo (2004) o modelo segue a premissa de que 0
lider pode ajustar seu estilo a diferentes situacdes, conforme necessario, de modo a
refletir a estrutura da tarefa. Ainda segundo o autor, sdo propostos cinco tipos de
comportamentos que podem ser apresentados em dada situacdo. Esses
comportamentos seréo explicitados no Quadro 5.

Comportamento Participacdo na tomada de deciséo
Autocratico | O lider soluciona o problema ou toma a
decisdo por si, usando quaisquer fatos que
tenha & mao.
Autocratico |l O lider obtém a informacdo necessaria de

subordinados, e decide entdo, ele mesmo,
gual é a solucdo do problema.

Consultador | O lider partiha o problema com os
subordinados considerados relevantes, um a
um, colhendo as suas idéias e sugestbes, e
toma a deciséo final sozinho.

Consultador I O lider partiha o problema com os
subordinados como um grupo e toma a
deciséo.

Grupo 1l O lider partiha o problema com os

subordinados como um grupo e toma a
decisdo em grupo.

Quadro 5 - Comportamentos na tomada de deciséo prop  ostos no “modelo participacéo-lider”
Fonte: adaptado de Melo (2004, p.43)

Bowditch e Buono (1999) explicitam a como critica a esse modelo o fato de a maior
parte das pesquisas relacionadas a ele terem se concentrado no seu
desenvolvimento, e ndo em testa-lo em situacfes reais. Os autores afirmam, ainda,

gue o modelo recomenda que os gerentes mudem seus estilos decisorios mais do
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gue a maioria dos gerentes costuma fazer. Além disso, critica-se a baixa

aplicabilidade pratica desse modelo.

Hersey e Blanchard (1982) propuseram uma abordagem contingencial semelhante

ao modelo apresentado por Fiedler (1967), porém, além de considerar as dimensdes

ja existentes, eles propuseram que o comportamento a ser adotado pelo lider

depende do nivel de maturidade do(s) subordinado(s) em questdo. Assim, sdo

quatro os niveis de maturidade, conforme o Quadro 6.

Nivel de maturidade

Caracteristicas

M1 — Maturidade baixa

A pessoa ndo tem capacidade nem vontade
de assumir a responsabilidade de fazer algo,
nao € competente nem segura de si.

M2 — Maturidade baixa a moderada

A pessoa nao tem capacidade, mas sente
disposicdo para assumir responsabilidade.
Tem confianca em si, mas ainda ndo possui
as habilidades necessarias.

M3 — Maturidade moderada a alta

A pessoa tem capacidade, mas nao esta
disposta a fazer o que dela se espera.

M4 — Maturidade alta

A pessoa neste nivel tem a capacidade e
disposicao para assumir mais
responsabilidades.

Quadro 6 - Niveis de maturidade do modelo de Hersey e Blanchard

Fonte: adaptado de Silva e Kovaleski (2005)

Além disso, os autores combinaram as dimensdes ja existentes, comportamentos de

tarefa e de relacionamento, classificando-as como “alto” e “baixo”, e propde o0s

estilos gerenciais que seriam mais eficazes em cada situagdo. Assim, sdo quatro

possiveis estilos gerenciais a serem adotados, conforme explicitado no estudo de

Melo (2004, p.48):

» Determinar: envolve uma alta orientacdo para tarefa e baixa orientacdo para

relacionamentos. Ha énfase no comportamento diretivo, o lider diz o que deve

ser feito. Esse é o estilo mais adequado para subordinados com nivel de

maturidade M1;

* Persuadir: envolve uma alta orientacdo para tarefas e relacionamentos. O

lider fornece tanto comportamento diretivo quanto comportamento de apoio.

Esse é o estilo mais adequado para subordinados com nivel de maturidade

M2;
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» Compartilhar: envolve baixa orientacdo para tarefas e alta orientacdo para
relacionamentos. Nesse caso, o lider e o seguidor partiiham da tomada de
decisbes e o papel principal do lider € o de facilitar e comunicar. Esse é o

estilo mais adequado para subordinados com nivel de maturidade M3;

* Delegar: envolve baixa orientacdo para tarefas e relacionamentos. O lider
fornece pouca direcdo ou apoio. Esse é o estilo mais adequado para
subordinados com nivel de maturidade M4.

Percebe-se que esse modelo € bem mais abrangente e complexo do que os
apresentados anteriormente. Bowditch e Buono (1999) argumentam, porém, que ele
ainda requer um maior apoio de pesquisas para ter a credibilidade necesséaria como

dispositivo de previsao.

Apesar de se observar uma grande evolucdo das abordagens contingenciais em
relacdo a teoria dos tracos, as criticas relacionadas a elas ressaltam a complexidade
dos fatores situacionais, que podem ser dificeis de identificar e influenciados por
inmeras variaveis. Assim, essas abordagens nao podem ser consideradas
amplamente aceitas. A seguir serdo apresentadas algumas abordagens mais
recentes a lideranca, como a teoria da lideranca carismatica e a teoria da atribuicao

da lideranca.

2.1.2.4 Abordagens mais recentes a lideranga

Algumas abordagens mais recentes a lideranca referem-se a teoria da atribuicdo de
lideranca, a teoria da lideranca carismatica e a teoria da lideranca transacional
versus transformacional, que serdo apresentadas, brevemente, a seguir. Segundo
Robbins (1999), elas tém em comum a retirada da énfase da complexidade teorica e

a viséo de lideranca mais apropriada pelo senso comum.

A teoria da atribuicdo da lideranca se baseia na teoria da atribuicdo, que de acordo
com Bowditch e Buono (1999) trata daquilo que as pessoas identificam como causas
aparentes para o comportamento. Diversos fatores podem influenciar, segundo os
autores, na determinacdo de um individuo do por que uma pessoa agiu de

determinada maneira, e os métodos utilizados para isso ndo sdo inteiramente
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racionais. Por vezes se baseiam em preconceitos. No contexto da lideranca,
conforme colocado por Bowditch e Buono (1999), essa teoria se aplica da seguinte
forma: as pessoas tender a ver a lideranca como um causa provavel do
desempenho da organizacédo. Assim, os membros de uma organizacdo tendem, de
acordo com a teoria, a atribuir caracteristicas de lideranca segundo suas percep¢des
sobre o que constitui a “boa” ou “ma” lideranca. Os autores afirmam, ainda, que, de
acordo com essa abordagem, o crédito ou a culpa pelos resultados organizacionais,
bons ou ruins, costumam ser atribuidos a lideranca, principalmente quando o

desempenho da empresa é extremamente positivo ou negativo.

A segunda abordagem mais recente a ser apresentada, a teoria da lideranca
carismatica, segundo Robbins (1999) propde que os seguidores fazem atribuicdes
de capacidades herdicas ou extraordinarias a lideranca quando eles observam
certos comportamentos. Assim, 0s estudos sobre essa teoria se voltam para a
identificagdo desses comportamentos, que diferenciam os lideres carismaticos.
Conger e Kanungo (1987 apud ROBBINS, 1999) realizaram um estudo complexo

relacionado a essa teoria. As conclusdes do estudo indicam que:

[...] lideres carisméaticos tém uma meta idealizada que querem atingir,
um forte compromisso pessoal com sua meta, sdo percebidos como
nao-convencionais, sdo assertivos e autoconfiantes e séo percebidos
mais como agentes de mudanca radical do que como gerentes do
status quo. (ROBBINS, 1999, p. 232).

Nota-se que essa teoria destaca algumas caracteristicas presentes nos lideres
denominados “carismaticos”, assemelhando-se, em certo grau, ao pensamento na
teoria dos tracos de liderangca. Segundo Robbins (1999), ha um grande corpo de
pesquisa que mostra correlacbes positivas entre lideranca carismatica e alto
desempenho e alta satisfacdo entre os subordinados. Contudo, o autor afirma que a
lideranca carismatica pode néo ser sempre necessaria para alcancar altos niveis de
desempenho do empregado, sendo mais apropriada quando a tarefa tiver um
componente ideoldgico. O autor destaca que esse tipo de lideranca pode, inclusive,
ser prejudicial em casos de estabilidade no contexto organizacional, ja que o lider
carismatico nesse cenario torna-se “incapaz de ouvir 0S outros, pouco a vontade
quando desafiado por subordinados agressivos e passa a ter uma crenca

injustificada em sua ‘certeza’ sobre as questdes” (ROBBINS, 1999, p. 233).
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A teoria que compara a liderancga transacional e a transformacional separa os lideres
em dois tipos, de acordo com esses aspectos, segundo as definicdes apresentadas

no Quadro 7.

Lideranca transacional Um lider transacional vé a relacdo lider-
liderado como um processo de troca:
trabalho por recompensas especificas, um
favor por outro, e assim por diante. A
lideranca transacional reflete a viséo
relativamente estreita do lider como
supervisor. (BOWDITCH E BUONO, 1999,
p.136).

Lideranca transformacional [...] os lideres transformacionais séo figuras
mais visionarias, inspiradoras, imbuidas de
idéias e metas especificas e capazes de
causar emocgdes intensas em  seus
seguidores. Esses individuos tém a
capacidade tanto de articular como de
comunicar uma vVvisdo que identifigue as
metas superiores de uma organizacao, que
combine os interesses proprios e o carisma
para energizar e motivar as pessoas a
atingirem essas metas maiores.
(BOWDITCH E BUONO, 1999, p.136).

Quadro 7 - Lideres Transacionais X Lideres Transfor = macionais
Fonte: adaptado de Bowditch e Buono (1999)

Observa-se que existem semelhancas entre a lideranca transformacional e a
lideranga carismatica, como o forte compromisso desses lideres com metas e o fato
de serem visionarios e agentes de mudancas. Robbins (1999) deixa claro que
lideranca transformacional e lideranca transacional ndo sdo abordagens opostas
para conseguir que as coisas sejam feitas. Na verdade, segundo o autor, a lideranca
transacional € um subconjunto da lideranca transformacional. O autor conclui que a
lideranga transformacional estd mais fortemente correlacionada do que a lideranga
transacional a taxas de rotatividade mais baixas, produtividade mais alta e satisfacéo
do empregado mais alta. Porém, segundo Bowditch e Buono (1999), a lideranca
transacional pode ter sido mais adequada para épocas passadas, como a era de
mercados em expansao continua e inexisténcia de concorréncia no exterior. 1sso
indica novamente a variabilidade do estilo de lideranca mais eficaz de acordo com a

situacao apresentada.

Nota-se que as abordagens apresentadas nesta secdo envolvem estudos menos
abrangentes e complexos do que as abordagens mais classicas. Muitas das

abordagens modernas a lideranca assumem um carater prescritivo, remetendo a
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teorias mais antigas sobre lideranca, como a teoria dos tracos, e apresentam poucas
pesquisas empiricas que validem o que é proposto. Contudo, elas continuam com a
mesma finalidade dos estudos anteriores de entender o que constitui uma lideranca
eficaz. Assim, ainda ha um foco no estudo de estilos gerenciais. A se¢do a seguir
apresentara, entdo, um resumo das principais propostas nos estudos que
envolveram a definicAo de estilos gerenciais, além de algumas consideracdes

adicionais importantes para a formulacéo da pesquisa deste estudo.

2.1.3 Estilos Gerenciais

Quase todos os autores das abordagens comportamentais e contingenciais a
lideranca citadas sugerem, de alguma maneira, a associacdo do estilo ou
comportamento do lider a dimensdes voltadas para tarefas ou relacionamentos.
Nem sempre s80 esses 0s termos utilizados para denominar as dimensdes, mas
observam-se grandes semelhancas ao contetudo proposto. O Quadro 8 sintetiza a
forma como autores mencionados em relacdo a essas abordagens neste estudo

utilizaram as dimensdes “tarefa” e “relacionamento” nas teorias propostas.

Autor (es) e/ou estudo

Dimenséo proposta
correspondente a
“tarefa”

Dimenséo proposta
correspondente a
“relacionamentos”

Strogdill e Coons (1957)

Estrutura inicial

Consideracao

Michigan

Estudos da Univseridade de

Orientacdo para
producao

Orientacdo para o]
empregado

Blake e Mouton (1964)

Preocupacéao com
producédo

Preocupacdo com as
pessoas

Fiedler (1967)

Orientacao para tarefas

Orientacdo para
relacionamentos

Hersey e Blanchard (1982)

Orientacao para tarefas

Orientacao para
relacionamentos

Quadro 8 - Utilizacdo das dimensdes “orientacdo par

relacionamento” Fonte: adaptado de Melo (2004); Rob

Hersey e Blanchard (1982).

a tarefa” e “orientacdo para
bins (1999); Fiedler e Chemers (1981);

Assim, cada um desses autores utiliza alguma variacdo da classificacdo de estilos
gerenciais voltados para a tarefa ou para relacionamentos. As diferencas entre as
teorias propostas sdo, como visto anteriormente, relacionadas as recomendacoes

sobre o melhor tipo de combinacdo desses estilos para alcancar maior eficacia da
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lideranca ou sobre a maneira como devem ser aplicados em cada situagéo, no caso
das teorias contingenciais. Os estudos de Hersey e Blanchard (1982) propdem,
ainda, conforme visto anteriormente, um numero maior de categorias de estilos
gerenciais, de acordo com o grau de orientacao para tarefa e para relacionamentos,
classificando os estilos gerenciais em determinar, persuadir, compartilhar e delegar.
J4& o “modelo participacdo-lider”, também j& explicado junto as abordagens
contingenciais, propde a classificacdo dos estilos gerenciais de acordo com a
participacédo do lider no processo de tomada de decisdo. Os estilos propostos sao:

autocraético |, autocratico I, consultador I, consultador Il e grupo Il.

J& em relacdo as abordagens mais recentes a lideranca, nota-se que elas retomam
alguns pensamentos da teoria dos tracos e das abordagens comportamentais.
Nessas abordagens recentes, conforme citado por Melo (2004), a lideranca nao esta
no individuo, mas decorre da atribuicdo feita por outros. Assim, determinadas
caracteristicas e comportamentos séo valorizados e sdo buscados para o alcance de
uma lideranca eficaz. Nesse contexto, os comportamentos abordados extrapolam a
proposta de orientacdo para tarefas ou para relacionamentos. Alguns exemplos
desses comportamentos, apontados por Bowditch e Buono (1999) séo identificacédo
como um agente de mudanca, orientacdo para valores, capacidade de lidar com a
complexidade, ambiguidade e incerteza e visdo de futuro, no caso da lideranca

transformacional.

Neste estudo, buscou-se verificar os comportamentos de liderangca como sendo
voltados para a tarefa, para o relacionamento ou para a situacao (caso no qual a
orientacdo para tarefa ou relacionamento dependera do contexto). Cabe ressaltar,
entretanto, que, conforme citado por Hersey e Blanchard (1982) um unico estilo
normativo de lideranca néo leva em consideracéo as diferencas culturais nem o nivel
de educacéo e o padrao de vida, que sao aspectos importantes para a determinacao
do estilo adequado de liderangca a ser empregado. Assim, ndo cabe aqui buscar
levantar um estilo de lideranca que seja 0 mais adequado, e sim estudar as relacbes

entre que diferentes estilos e o clima de trabalho nas organizacdes.

Nesta secdo foram apresentadas abordagens classicas e modernas sobre lideranca.
A seguir serdo discutidas algumas das principais definicdes, abordagens e métodos

de investigacao teorica e empirica acerca da variavel clima organizacional.
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2.2 Clima Organizacional

De maneira semelhante a literatura encontrada sobre lideranca, clima organizacional
também é um tema ja amplamente estudado, mas com abordagens distintas, muitas
vezes até contraditorias entre si. Nesta secdo serdo discutidos o0s principais
conceitos de clima organizacional considerados para este estudo, as principais
abordagens e dimensbes elaboradas historicamente para mensuragdo do clima

organizacional nas empresas.

2.2.1 Defini¢cGes de Clima Organizacional

Segundo Martins et al. (2004), o termo “clima organizacional” normalmente foi
utilizado para referir as influéncias do ambiente interno de trabalho sobre o
comportamento humano. Entretanto, assim como lideranca, é um tema que possui
diversas vertentes e abordagens, mas nenhum conceito universalmente aceito que o

defina.

Para este estudo, serdo consideradas as definicbes de “clima organizacional”

apresentadas no quadro a seguir:

Fonte Definicdo proposta:

[...] percepcbes compartilhadas que os membros desenvolvem
Toro (2001) através das suas relagdes com as politicas, praticas e

procedimentos organizacionais, tanto formais quanto informais.
(TORO, 2001, p.33 apud MARTINS et al., 2004, p. 42.)

Clima organizacional é uma percepcdo da atmosfera e do
ambiente da organizagdo, e que esta relacionado com a
Bowditch (1997) satisfacdo no trabalho, com a organizagdo, com o desempenho
e impacta nos padrdes de interacdo em grupos inclusive nos
comportamentos de afastamento, como o absenteismo e a
rotatividade. (BOWDITCH, 1997, p.189 apud LEMOS E
MARTINS, 2007, p.5)

Litwin e Stringer (1968) Um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de
trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos individuos
gue vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a
motivacdo e o comportamento dessas pessoas. (LITWIN E
STRINGER, 1968 p.188 apud FEHER, 2003, p.20)

Quadro 9 - Conceitos de clima organizacional
Fonte: adaptado de Martins et al. (2004); Lemos e M artins (2007) e Feher (2003)




33

E comum que haja confusdo em relacdo as diferencas entre as definicbes de clima
organizacional e satisfacdo e, mais intensamente, entre as definicbes de clima
organizacional e cultura organizacional. A esse respeito, Tamayo e Martins (1999
apud MARTINS et al., 2004) afirmam que a distin¢cdo entre clima e satisfacdo se da,
principalmente, pela forma dos instrumentos que os mensuram, sendo que a
satisfacdo se relaciona a quanto o funcionario gosta ou ndo de determinados
aspectos do ambiente organizacional, enquanto clima organizacional se refere a
percepc¢ao do funcionario quanto a presenca e adequacao ou ndo desses aspectos.

Segundo esses autores, clima organizacional €, entdo, uma medida cognitiva

enquanto satisfacdo € uma medida afetiva.

Ja quanto a distincdo entre os conceitos de clima e cultura organizacional Puente-

Palacios (2001) afirma:

A cultura da organizacdo é um conjunto de normas, crencas, valores
e mitos, mais ou menos estavel, que define os padrdes de
comportamento esperado dos membros que a ela pertencem e séo
utilizados como modelos de comparacdo e julgamento. O clima
organizacional refere-se, por sua vez, as representacdes
compartilhadas das percep¢bes dos membros sobre o agir da
organizacdo, construidas com base na cultura e de estabilidade
menor. (PUENTE-PALACIOS, 2001, p.98)

Nota-se nessa definicdo uma indicacdo de que o clima organizacional €, de certa
maneira, consequéncia da cultura organizacional, ou seja, construido a partir dela.
Percebe-se, também na definicdo citada, uma diferenca temporal entre os dois
conceitos: enquanto clima é algo mais facilmente mutavel, a cultura organizacional é

significativamente mais estavel.

Por fim, a respeito da definicdo de clima organizacional, € importante mencionar
que, segundo Puente-Palacios (2001), o clima € uma caracteristica dindmica do
ambito organizacional e, por isso, a sua estrutura ndo esta apenas definida pela
presenca ou auséncia de determinados elementos, mas também pelo tipo de relacéo
estabelecida entre eles. Para a autora, “ainda que o clima seja composto por
categorias conceituais comuns a outros eventos, a forma como elas se organizam e
se relacionam constitui o elemento diferencial que estabelece a sua particularidade”
(PUENTE-PALACIOS, 2001, p.99).



Além da diversidade de definigbes, clima organizacional € um tema que possui

vérias abordagens de estudo diferentes, de acordo com a evolugdo histérica do

construto. Essas abordagens seréao explicitadas na secao seguinte.

2.2.2 Abordagens sobre Clima Organizacional

Puente-Palacios (2001) apresenta quatro abordagens sobre clima organizacional, de

acordo com caracterizacbes feitas por Moran e Volkwein (1992), que serdo

explicitadas a seguir, juntamente com 0s principais questionamentos e criticas que

surgiram contrapondo-se a cada uma delas:

Abordagem estrutural

De acordo com Schneider e Reichers (1983 apud PUENTE-PALACIOS, 2001,
v.37, p.96) essa abordagem concebe clima organizacional “como resultante
da participacdo de um conjunto de caracteristicas objetivas da organizacéo
que exercem influéncia sobre as atitudes, os valores e as percepc¢bes das
pessoas que a compdem.” James e Jones (1974 apud PUENTE-PALACIOS,
2001) entendem que, segundo essa abordagem, o clima constitui um atributo
Oou uma caracteristica da organizacéo, pois existe independente da percepc¢ao
dos membros, aos quais € atribuido um papel passivo. Gosendo (2009)
ressalta que, segundo essa abordagem, o clima é caracteristica inerente a
organizacdo e, entdo, para muda-lo é necessario modificar a estrutura

organizacional.

S&o trés as principais criticas a essa abordagem, de acordo com James e
Jones (1974 apud PUENTE-PALACIOS, 2001). A primeira coloca que, se
clima organizacional esta definido apenas por aspectos objetivos e estaveis
da organizacdo, entdo ndo € possivel explicar como organizacbes com
estruturas semelhantes apresentam climas organizacionais diferentes. A
segunda ressalta falta de consisténcia nas pesquisas empiricas da relacao
entre estrutura organizacional e clima. Finalmente, afirma-se que se o clima é

o resultado de percepc¢des comuns de aspectos estruturais e objetivos, entédo
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deve-se atribuir alta precisdo a capacidade de percep¢do do homem, coisa

gue as pesquisas empiricas ndo sustentam.
Abordagem perceptual

Segundo essa abordagem, a origem do clima organizacional esta no préprio
individuo. James e Jones (1974 apud PUENTE-PALACIOS, 2001)
manifestam que, segundo essa perspectiva, 0s individuos percebem e
interpretam 0s eventos que acontecem no ambito organizacional de forma
psicologicamente significativa para eles e ndo somente com base na

existéncia, ou néo, de aspectos concretos.

Uma das principais criticas a essa abordagem, ainda segundo Puente-
Palacios (2001) se da quanto a afirmacao de que a origem de clima ocorre
dentro do sujeito, pois ela da pouca importancia a influéncia que as relagdes
de troca tém na construcao do significado das percepcoes individuais.

Abordagem interativa

James e Jones (1974 apud PUENTE-PALACIOS, 2001) afirmam que nesta
abordagem o cerne do clima ndo € apenas o individuo e 0s seus processos
internos, mas também os processos de interagcdo, tanto entre os individuos
gue compdem a organizagdo, como entre questdes objetivas e subjetivas dos

membros e do cendrio organizacional em que se encontram inseridos.

Apesar de ser mais complexa do que as abordagens anteriores, esta também
sofreu criticas, segundo Puente-Palacios (2001), por ndo aprofundar as
indagacbes a respeito dos aspectos subjacentes as formas de
comportamento da organizagdo, como normas, valores ou padrdoes de
desempenho que exercem influéncia sobre as praticas organizacionais e séao

também elementos constitutivos do clima organizacional.
Abordagem cultural

Essa Ultima abordagem propde o acréscimo de variaveis culturais a
abordagem interativa e, segundo Puente-Palacios (2001), focaliza na forma
como os individuos encaram, interpretam e constroem a realidade. A autora
afirma que essa interpretacdo da realidade pelos individuos depende das

suas caracteristicas pessoais, assim como do processo de interacdo social, e
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que o clima social se constroi a partir das interpretacdes de significados
compartilhados socialmente. Assim, segundo essa abordagem, a percepgao
de clima organizacional é influenciada, além de pelo individuo e pelas

interacdes sociais, pela propria cultura da organizacéo.

Gosendo (2009) propbe a existéncia de mais trés abordagens: os modelos de

composicdo, a abordagem da forca do clima e a abordagem das configuracoes de

clima. Elas serdo explicadas a seguir:

Modelos de composicao

O modelo de composicdo de Chan (1998 apud GOSENDO, 2009) tem como
base a conceituacdo de clima organizacional como agregacdo das
percepcbes individuais. Segundo o autor, o modelo explica como um
construto de um nivel de analise pode se relacionar com outro construto de
um diferente nivel de analise. Assim, de acordo com Gosendo (2009), no
caso de clima organizacional, o modelo busca explicar como o clima

psicolégico dos individuos esta relacionado com o clima organizacional.
Abordagem da forca do clima

Essa abordagem se baseia no modelo de composicdo, descrito acima.
Schneider, Salvaggio e Subirats (2002, apud GOSENDO, 2009) definem a
forca do clima como o grau de concordancia das percepcdes de clima dos

individuos dentro das unidades organizacionais.
Abordagem das configuracdes

A abordagem das configuracbes se baseia, segundo Gosendo (2009) nas
criticas existentes a respeito do fato de o construto de clima ser fracionado
por muitos estudiosos do assunto, afirmando que o resultado final pode ser
comprometido com esse fracionamento. De acordo com a autora, propde-se,
entdo, que o clima deve ser representado por configuracdes, caracterizadas
por trés aspectos: nivel, que representa a média geral das pontuacbes de
todas as dimensbGes de clima; variabilidade, que captura o desvio das
dimensdes de clima em relacdo a sua média geral; e forma, que define um

padréo especifico de clima.
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Nota-se que a diferencga entre as abordagens apresentadas é o grau de abrangéncia
e complexidade com que se interpreta o fendmeno do estabelecimento do clima
organizacional. A evolucdo da abordagem estrutural até a abordagem cultural se deu
na medida em que o clima passou de uma conceituacdo relacionada a estrutura
organizacional para uma relacionada as percep¢des dos individuos e, finalmente
passou a considerar a importancia das rela¢des sociais no construto. As trés dltimas
abordagens apresentadas propdem formas diferentes e mais complexas de se
analisar o construto de clima, porém observa-se que nao se opdem as abordagens
anteriores. Na proxima sec¢do serdo analisados, de forma mais profunda, diferentes

modelos propostos para mensuracao do clima organizacional.

2.2.3 Dimenso0es para Mensuracgao do Clima Organizacional

Como se pode observar pelos conceitos e abordagens explicitadas, sdo varios os
estudiosos que se aprofundaram na compreensao da variavel clima organizacional.
e varios os instrumentos que foram elaborados para mensuracdo desse importante
construto no dia a dia das organizacgdes (KOLB, 1986; CODA, 1997).

Martins et al. (2004) apontam a existéncia de certa dificuldade na criacdo de
instrumentos para medir o clima organizacional devido a indefinicdo, de forma
consensual, do conceito de clima organizacional e das dimensdes que o compdem.
Além disso, ha certa dificuldade de considerar as particularidades inerentes a cada
organizacao na elaboracao desses instrumentos. Assim, segundo os autores, nao ha
um consenso quanto ao melhor instrumento ou quanto as melhores dimensdes para

mensuracgao de clima.

A seguir serdo explicitadas algumas das principais dimensGes e modelos para
mensuracdo do clima organizacional baseado nos estudos recentes de Feher
(2003), Pereira (2003) e Bispo (2006).
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2.2.3.1 Modelo de Shneider e Bartlett (1970)

Shneider e Bartlett (1970 apud FEHER, 2003) propuseram um instrumento a ser

aplicado com agentes de uma seguradora, contendo dimensdes comuns a outros

pesquisadores. Segundo Feher (2003), essas dimensdes sao descritas da seguinte

forma:

Apoio administrativo — refere-se ao interesse ativo dos gerentes no progresso

de seus agentes;

Estrutura administrativa — refere-se ao gerente que oriente seus agentes a
aderirem ao orcamento, estarem esclarecidos sobre as vendas e abertura de

novos clientes;

Preocupacdo com novos empregados — a dimensdo esta voltada para a

selecdo, orientacdo e treinamento do novo agente;

Independéncia dos agentes — descrevem agentes que pretendem abrir seus

proprios negocios e que ndo dao muita atencdo ao gerenciamento;

Conflitos internos — refere-se a grupos de agentes que nao aceitam

autoridade gerencial,

Satisfacao geral — refere-se ao grau em que os patrocinadores da agéncia
marcam encontros sociais e 0s agentes expressam sua satisfacdo com as

atividades da agéncia e dos gerentes.

Nota-se que as dimensdes apresentadas dizem respeito a aspectos psicossociais

relacionados ao desempenho da tarefa, além de fazer referéncia a aspectos formais

da organizacédo. Verificam-se atributos concernentes tanto a comportamento

(conflitos internos) quanto a percepcgao sobre bem estar e valorizagdo do empregado

(satisfacao geral).
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Litwin e Stringer (1968) propuseram um modelo com sete fatores. Segundo Santos

(1983 apud PEREIRA, 2003) eles podem ser descritos da seguinte forma:

Estrutura — representa a percepcao dos membros da organizacdo sobre a
quantidade de regras, procedimentos e outras limitacdes enfrentadas para a

realizacdo dos trabalhos;

Responsabilidade — é o sentimento dos membros da organizacao a respeito

da sua autonomia nas decisodes relacionadas ao seu trabalho;

Desafio — corresponde a percep¢do dos membros da organiza¢cdo quanto aos
desafios impostos pelo trabalho;

Recompensa — corresponde a percepcdo dos membros sobre a adequagéo
da recompensa por um trabalho bem feito;

Relacbes — é a percepcdo dos membros da organizagcao acerca da existéncia
de um ambiente de trabalho gratificante e de boas relagbes sociais, tanto
entre os pares quanto entre chefes e subordinados;

Cooperagdo — € o sentimento dos membros da organizacdo sobre a
existéncia de um espirito de ajuda, tanto por parte das liderancas quanto dos

demais colegas;

Conflito — é o sentimento de que os membros da organizacdo, em todos 0s
niveis, aceitam opinides contrarias e ndo temem enfrentar e solucionar

problemas tdo logo estes surjam.

Neste modelo, diferentemente do primeiro apresentado, aspectos concernentes a

fatores motivacionais relacionados ao trabalho s&o propostos (desafio e

recompensa). O clima social no trabalho é destacado (cooperacgéo e conflito).
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2.2.3.3 Modelo de Kolb (1986)

Kolb (1986 apud PEREIRA, 2003) propds um modelo complementar ao de Litwin e

Stringer, que segundo Pereira (2003) continha os seguintes fatores:

e Conformismo — sentimento de que ha muitas limitacbes impostas pela
organizacdo; com inameras regras, politicas, procedimentos, determina que o

individuo deve se amoldar e ndo fazer o trabalho a sua maneira;

* Responsabilidade — grau com que os trabalhadores podem tomar decisfes e

resolver problemas sem consultar seus superiores em cada etapa;

» Padrdes — é a percepcao dos membros acerca da énfase que a organizacao
coloca nos padrdes de desempenho e se esses sao objetivos desafiadores;

* Recompensa — mede o nivel de reconhecimento por um trabalho bem feito.

Esta relacionado, também, com o nivel de critica e das punicdes;

» Clareza organizacional — percepcdo dos membros da organizacao de que 0s
padrdoes e as rotinas de trabalho estdo organizados, assim como as metas

claramente definidas;

* Relagbes — sentimento de que as relagdes entre seus membros s&o positivas,

que existe confianca entre eles;

» Cooperacao — existéncia de um espirito de ajuda muatua entre 0s membros da

organizacao;

» Lideranca — a disposicdo dos membros da organizacado em aceitar a lideranca

e a direcdo de pessoas qualificadas.

Neste modelo destaca-se uma dimenséo voltada para a percepc¢ao sobre a lideranca
da organizacgdo, inexistente nos apresentados anteriormente. Nota-se, também, o
objetivo de identificar aspectos relacionados a normatizacdo de regras e

procedimentos impostos pela organizacao (conformismo e padrdes).
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2.2.3.4 Modelo de Coda (1997)

O modelo proposto por Coda (1997 apud PEREIRA, 2003) foi aplicado em diversas

pesquisas de clima realizadas em empresas publicas e privadas no Brasil e,

segundo Pereira (2003), contém os seguintes fatores:

Lideranga — descreve o grau de feedback e orientacdo fornecido ao

subordinado sobre seu desempenho e assuntos de seu interesse;

Compensacao — descreve o equilibrio do pacote de remuneracdo, ou seja,
amplitude dos beneficios, relatividade com o mercado, concessdo de
promoc¢des por desempenho;

Maturidade empresarial — compreensédo dos membros da organizagc&o sobre o
mercado, concorrentes e expectativas dos clientes, valorizagcdo de altos

padrées de desempenho;

Colaboracdo ente as areas funcionais — descreve o grau de respeito e
colaboracgéo entre as diversas areas para atingir os objetivos da organizacao;

Valorizagdo profissional — estimulo ao desenvolvimento e crescimento

profissional, disponibilizacdo e oportunidades de crescimento e promogao;

Identificacdo com a empresa — sentimento de pertencer a uma grande equipe

em busca de objetivos mutuos;

Processo de comunicacdo - rapidez na comunicacdo de decisoes,
informacbes necessarias ao bom desempenho das pessoas sao

disponibilizadas de forma clara;

Sentido de trabalho — importancia do trabalho realizado para os objetivos da

organizacao;

Politica global de recursos humanos — apoio fornecido pelas politicas de RH e

importancia desta area,;

Acesso — grau de acesso a outros tipos de trabalho ao longo da carreira.

Percebe-se que este modelo incorpora dimensdes voltadas para a percepcédo do

ambiente organizacional em relagdo ao meio externo (maturidade empresarial), além
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de aspectos motivacionais relacionados ao ambiente de trabalho (sentido de

trabalho e identificagdo com a empresa).

2.2.3.5 Modelo de Martins (2004)

Martins (2004 apud SIQUEIRA, 2008) elaborou um modelo para mensuracdo das
dimensdes de clima organizacional a partir da analise de 12 dimensdes mais
frequentemente apontadas em estudos nacionais e internacionais relativos ao tema.
Segundo a autora, 6 desses aspectos sao identificados em mais de 80% dos
estudos publicados, a saber: estilo de lideranca, suporte do chefe e/ou da
organizacao, relacionamento entre colegas, clareza da tarefa, pressdo e controle.
Apés a aplicacdo do instrumento, permaneceram na escala apenas 5 dimensdes,

que foram as validadas estatisticamente. Sdo elas:

* Apoio da chefia e da organizacdo: suporte afetivo, estrutural e operacional da
chefia e da organizacgéo, fornecido aos empregados no desempenho diario de

suas atividades no trabalho;

« Recompensa: diversas formas de recompensa usadas pela empresa para
premiar a qualidade, a produtividade, o esforco e o desempenho do
trabalhado;

» Conforto fisico: ambiente fisico, seguranca e conforto proporcionados pela

empresa aos empregados;

» Controle/pressédo: controle e pressao exercidos pela empresa pelos
supervisores sobre o comportamento e desempenho dos empregados;

» Coesao entre colegas: unido, vinculos e colaboracdo entre os colegas de

trabalho.

Como, para a construcdo desse modelo, a autora se baseou nas dimensfes mais
freqientemente encontradas na literatura sobre o tema, observa-se a repeticao de
véarios fatores ja citados em outros momentos, mas identifica-se o surgimento da
dimensédo “conforto fisico”, visando analisar a estrutura fisica do ambiente de

trabalho. Tal aspecto ndo era comumente incluido em instrumentos mais antigos.
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2.2.3.6 Analise dos modelos apresentados

Segundo Feher (2003), os resultados do modelo de Schneider e Bartlett (1970)
apontaram que as expectativas de clima dos novos funcionarios da organizacdo em
que foi aplicado eram congruentes com o clima percebido pelos colaboradores mais
antigos e pelos gerentes, indicando a possibilidade de que estes apresentaram
informacdes realistas sobre a empresa no momento da contratacdo e isso se

manteve internalizado pelos novos colaboradores.

O modelo de Litwin e Stringer, segundo Bispo (2006), foi o primeiro a ser testado em
empresas de grande porte. De acordo com Lemos e Martins (2007), esses autores
realizaram pesquisas empiricas em trés organizacdes, de maneira que os dirigentes
de cada uma atuassem de acordo com as trés necessidades sociais propostas na
teoria de motivacdo de McClelland: realizacéo, afiliacdo e poder. Essas diferentes
posturas refletram em diferentes percepcdes de clima em cada uma das
organizacdes. Ainda segundo Bispo (2006), o modelo de Kolb (1986) surgiu como
uma tentativa de aperfeicoamento do modelo de Litwin e Stringer (1968) a partir de
progressos na area da psicologia organizacional, duas décadas ap0s o

desenvolvimento deste.

Bispo (2006) aponta que os estudos para elaboracdo do modelo proposto por Coda
(1997) foram muito mais amplos que os anteriores, analisando também a motivacgéo,
a cultura, o bem-estar e a lideranca dos funcionarios. Por isso, ainda segundo o
autor, houve um menor aprofundamento nos detalhes do levantamento de clima

organizacional.

O Quadro 10 mostra as dimensdes utilizadas nos modelos citados neste estudo e no
modelo que sera utilizado para a pesquisa, de Martins, M., conforme publicado por
Siqueira et al. (2008), possibilitando uma comparacdo e analise das caracteristicas
de cada modelo. Para constru¢édo do quadro, alguns fatores semelhantes entre os
modelos foram agrupados, como cooperacgéo e colaboracdo entre as areas, clareza

organizacional e processo de comunicacao, e lideranca e apoio da chefia.



Dimensoes

Modelo
de
Shneider
e Bartlett
(21970)

Modelo
de Litwin
e Stringer

(1968)

Modelo
de Kolb
(1986)

Modelo
de Coda
(1997)

Modelo
de
Martins
(2004)

Apoio administrativo

X

Estrutura administrativa

X

Preocupacdo com 0s novos

empregados

Independéncia

Conflitos

Satisfagao geral

Responsabilidade

Desafio

Recompensa

Relacbes

Cooperacdo/ Colaboracéo

entre areas

Conformismo

Padrbes

Clareza organizacional/

Processo de comunicacdo

Lideranca/ apoio da chefia

Maturidade empresarial

Valorizagao profissional

Identificacdo com a empresa

Sentido de trabalho

Politica global de RH

X | X | X | X | X | X

Acesso

x
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Conforto fisico X

Controle/Pressao X

Quadro 10 - Dimensdes de clima utilizadas por difer  entes autores
Fonte: adaptado de Feher (2003), Pereira(2003), Bis po (2006) e Siqueira et al. (2008)

Observa-se que o modelo mais abrangente é o proposto por Coda (1997 apud
PEREIRA, 2003), que inclui 10 fatores de avaliacdo. Os fatores mais comumente
abordados nos modelos sdo recompensa, relacdes, cooperacdo/colaboracdo entre
as areas e lideranca/apoio da chefia. Os dados apresentados se restringem a um
namero pequeno de instrumentos, se comparado com o namero total de estudos e
modelos existentes. Portanto, o objetivo ndo é obter conclusdes sobre instrumentos
para mensuracao do clima em geral, e sim fazer uma analise desses dados, que se
referem a estudos que tiveram destaque na tematica de clima organizacional. Nesse
sentido, um aspecto interessante a ser notado € a forte presenca de fatores
voltados, em certo grau, para relacionamentos no trabalho em todos os instrumentos
citados. Dentre os 4 fatores mais comuns aos instrumentos, 3 envolvem
relacionamento: relacdes, cooperacdo/colaboracédo entre areas e lideranca/apoio da

chefia.

Nesta secéo foram analisados e comparados os modelos para mensuragao de clima
organizacional explicados neste estudo. Com ela, chega-se ao fim da
contextualizacdo geral a respeito de clima organizacional necesséaria para o0s
objetivos deste estudo. Contudo, uma vez que a pesquisa realizada se propode a
relacionar a lideranga com a percepcédo de clima organizacional, uma andlise isolada
de cada um desses temas nao € suficiente. Entdo, a ultima parte do referencial
tedrico consistira numa breve analise das relacbes e influéncias entre lideranca e

clima organizacional.

2.3 Lideranca e Clima Organizacional

Como visto anteriormente, o comportamento da lideranca € considerado por muitos
estudiosos como um aspecto influente na percepcdo de clima organizacional
(LITWIN e STRINGER, 1968; KOZLOWSKI e DOHERTY, 1989). Porém, conforme
destacado por Kozlowski e Doherty (1989 apud LEMOS E MARTINS, 2007), apesar




46

do reconhecimento geral desta relacdo conceitual, dedicou-se pouca atengdo em
pesquisas empiricas sobre a relacdo fundamental entre esses construtos. Portanto,

as conclusdes a esse respeito ainda ndo sao concretas.

Conforme colocado anteriormente na revisdo de literatura sobre as teorias de
lideranca, ha indicios, principalmente de acordo com as abordagens contingenciais e
com as abordagens mais recentes, de que os comportamentos dos lideres podem
influenciar a eficacia dos resultados produzidos pelos subordinados e a sua

satisfacdo no trabalho.

A relacdo entre clima organizacional e lideranca pode ser analisada, ainda, sob o
escopo dos estudos de Litwin e Stringer (1968), que, como explicado anteriormente,
realizaram pesquisas em trés organizacfes, sendo que em cada uma o dirigente
responsavel adotou um comportamento diferente, de acordo com uma das trés
necessidades sociais propostas na teoria de motivagcdao de McClelland. De acordo
com Lemos e Martins (2007), esse estudo levou a conclusdo de que o clima
organizacional pode ser criado de diferentes formas, de acordo com o estilo de
lideranca, causando influéncia no comportamento e no desempenho das pessoas na

organizagao.

Pode-se citar, também, em relacdo a isso, os estudos de Kozlowski e Doherty (1989
apud GOSENDO, 2009), que investigaram a integracéo entre clima e processos de
lideranca. Segundo Gosendo (2009), os autores estudaram a qualidade das
interacbes entre lider e subordinados, percebendo que o0s grupos com maior
qualidade nessas interacbes tendiam a apresentar percepcdes de clima mais

positivas, com maior consenso e mais similaridade com as percepg¢des do lider.

As conclusbes citadas sao reforcadas por Bahl e Ansari (1996 apud SILVA;
MIRANDA; VELOSO; E FISCHER, 2010), que concluiram, em estudos empiricos,
que a lideranca pode influenciar numa redefinicdo cognitiva nos individuos,
articulando e produzindo novas visdes e conceitos. Assim, segundo os autores, 0
comportamento de um superior possui a capacidade de influenciar seus

subordinados em aspectos como desempenho e satisfacdo no trabalho.

Cabe considerar, contudo, que existe uma diferenga conceitual entre clima
organizacional e satisfacdo, evidenciada na se¢ao 2.2.1. Ainda assim, existe uma

forte relacdo entre esses conceitos. Feher (2003) argumenta que apesar de faltarem
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evidéncias que apontem uma causalidade entre clima organizacional e satisfagao ou
desempenho no trabalho, os gerentes podem utilizar o conhecimento de como o0s
funcionarios se sentem em relacao as praticas de sua organizacdo para criar um tipo
de clima que propicie o desempenho individual e, consequentemente, o
desempenho organizacional. A forma como esse conhecimento pode ser aplicado,
porém, varia de acordo com os estilos de lideranca adotados na organizacéo.

Os estudos de Lewin, Lippitt e White (1939 apud GOSENDO, 2009) evidenciaram
qgue o clima organizacional influencia o comportamento do individuo e é influenciado
pelo estilo de lideranca adotado pela chefia. Com o objetivo de estudar as relagbes
entre estilos de lideranca e clima organizacional, os autores realizaram um
experimento onde trés tipos de lideranca foram reproduzidos em estudos de campo,
sendo um extremo a lideranca democratica e outro a lideranca autoritaria. Segundo
Gosendo (2009), os autores perceberam diferengcas no comportamento dos grupos
de acordo com o estilo de lideranca adotado, sendo que o estilo democratico tendia
a gerar um comportamento mais cooperativo e participativo, enquanto o estilo

autoritario tendia a gerar um comportamento apatico e com falta de iniciativa.

E a partir do entendimento desse relacionamento entre esses dois construtos e do
impacto que podem gerar nos resultados organizacionais e na satisfagcdo dos
individuos no trabalho que se pretende analisar a existéncia de relacdes entre
lideranca e a percepcédo do clima organizacional. Assim, encerra-se o capitulo de
apresentacdo do referencial tedrico deste estudo. Foram apresentadas neste
capitulo diversas definicdes, abordagens e teorias para andlise de lideranca e de
clima organizacional, bem como da relacdo entre esses dois temas. No capitulo
seguinte, serdo explicados os métodos e técnicas de pesquisa, incluindo a
caracterizacdo das empresas que participaram do estudo e dos instrumentos

utilizados.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os métodos de pesquisa, incluindo natureza da
pesquisa, a caracterizacdo do setor abordado, a caracterizacdo do instrumento de

pesquisa que foi utilizado, além dos procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Este estudo se propds a esclarecer, por meio de andlise correlacional, possiveis
relacbes dos estilos gerenciais, classificados em fatores orientados para a tarefa,
para o relacionamento ou para a situagao, e as percepcdes de diferentes dimensdes
de clima organizacional compartilhadas nas organizacdes abordadas. Para tal, foi
realizada uma pesquisa de campo, de carater exploratério e descritivo, conforme
definido por Gil (1995). Segundo este autor a pesquisa exploratéria tem como
principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com
vistas na formulacdo de programas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para
estudos posteriores. O mesmo autor caracteriza a pesquisa descritiva como tendo o
objetivo primordial de descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou

fenbmeno, ou o estabelecimento de relacdes entre as variaveis.

A pesquisa foi de natureza quantitativa, caracterizando-se, de acordo com
Richardson (1989), pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta
de informagbes, quanto no tratamento dessas por meio de técnicas estatisticas.
Foram coletados dados primarios, de acordo com definicdo de Barbetta (2002).

Os questionarios foram constituidos por 81 itens ou afirmativas, sendo 22
relacionadas a identificacdo de estilos gerenciais e 59 a identificacdo da percepcao
do clima organizacional. Como foi aplicada apenas com membros de Empresas
Juniores do DF, uma populagao restrita, em que os resultados obtidos ndo poderéo
ser generalizados para outras populacdes, a pesquisa caracteriza-se por ser um
estudo de caso contendo amostras pertencentes a varias organizacdes, de acordo
com a definicdo de Gil (1995).
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O questionario aplicado consistiu em uma adaptacéo de estudos realizados por Melo
(2004), que construiu e validou uma escala para identificagdo de estilos gerenciais, e
por Martins (2004, apud SIQUEIRA et al., 2008), que construiu e validou uma escala
contendo cinco dimensdes para avaliacdo do clima organizacional. Estas duas
medidas foram adaptadas a sua aplicagdo no contexto organizacional de Empresas
Juniores (EJ’s).

3.2 Caracterizacao do setor das organizacfes partic  ipantes

O setor pesquisado foi o de Empresas Juniores. Essas empresas sao organizacoes
sem fins lucrativos, que atuam com o objetivo de complementar a educacéo e
formacdo dos membros que por elas passam. Sdo constituidas exclusivamente por
estudantes do ensino superior. Este estudo teve como foco as Empresas Juniores
federadas a Concentro, Federacdo de Empresas Juniores do Distrito Federal. Cada
Empresa Junior no DF se relaciona a um curso de graduacdo e sua gestdo é
realizada pelos préprios alunos membros da empresa, que também assumem todas

as responsabilidades relacionadas a organizacao.

Segundo dados da Confederacdo Brasileira de Empresas Juniores (2008), o
Movimento Empresa Junior comecou no Brasil em 1988 e até 1995 ja contava com
mais de 100 organizagBes espalhadas pelo pais. Atualmente, existem mais de 700
Empresas Juniores no Brasil, contando com um total de mais de 22000
universitarios. No DF sdo 13 Empresas Juniores federadas, contando com um total
de 365 membros. Cada uma possui uma area de atuacédo diferente, dentre elas:
nutricdo, letras, administracdo, economia, ciéncia politica, psicologia, estatistica,
engenharia, computacao e desenho industrial.

3.3 Populacdo e amostra

O publico da pesquisa foram membros de Empresas Juniores Federadas do DF.

Isso corresponde a um total de 13 empresas, contando com, aproximadamente, 365
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membros no total. Participaram, efetivamente, neste estudo 10 Empresas Juniores,
sendo 9 da Universidade de Brasilia e uma da Universidade Catolica de Brasilia. A
amostragem ocorreu por meio de acessibilidade, de acordo com a definicdo de Gil
(1995). Todas as empresas federadas foram convidadas a participar do estudo,
assim como algumas nao federadas. Porém, nem todas apresentaram
disponibilidade para participar e, mesmo dentre as que demonstraram interesse em

participar, nem todos os respectivos membros responderam as medidas.

Tratou-se, portanto, de uma amostra nao probabilistica, com tamanho amostral de
147 respondentes. Esse numero corresponde a 40,27% da populacdo de EJ’s. O

perfil amostral serd apresentado no capitulo 4.

3.4 Instrumento(s) de pesquisa

Neste estudo foi utilizado um questionario contendo trés partes constitutivas, sendo
uma para coleta de dados demograficos, uma para identificacdo de estilos
gerenciais e uma para mensuracao da percepc¢éo de clima organizacional. Todos os
membros das Empresas Juniores estudadas, tanto os lideres quanto os demais,
responderam as mesmas questdes, exceto os presidentes, que nao responderam a
parte de estilos gerenciais. A aplicacdo do instrumento se deu de forma presencial.

Nesta secdo cada parte do instrumento sera descrita.

3.4.1 Dados demograficos

A primeira parte do questiondrio destinou-se a coleta de dados demogréficos,
incluindo género, estado civil, idade, tempo de servigo na organizacao, curso, tempo

de curso e funcdo desempenhada na empresa.
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3.4.2 Instrumento para identificacdo de estilos gerenciais

O instrumento utilizado para identificagdo dos estilos gerenciais dos lideres em
Empresas Juniores foi uma adaptacdo do desenvolvido por Melo (2004), num estudo
com objetivo de construir e validar uma escala de avaliacdo de estilo gerencial. O
autor se baseou em abordagens comportamentais e contingenciais de lideranca
para definir os fatores de pesquisa. Nesse sentido, Melo (2004) seguiu as
conclusdes dos estudos de autores como Hersey e Blanchard (1982). Foram, entéo,
definidos trés fatores para analise do estilo gerencial, que ficaram conceitualmente

definidos da seguinte forma:

Denominacbes Definicbes

Refere-se a probabilidade que o lider tem de
definir e estruturar o seu papel e aquele dos
subordinados na busca da realizacdo de
Tarefa metas. O lider enfatiza o trabalho, os
aspectos técnicos da fungdo, a observancia
aos padrdes, os canais de comunicacéo, a
hierarquia, os procedimentos e os métodos,
bem como a realizac&o de tarefas.

N

Refere-se a extensdo em que o lider tera
relacbes de trabalho que  sejam
caracterizadas por confianca mutua,
amizade, calor humano nas relagGes,
respeito pelas idéias dos subordinados e
interesse pelos seus sentimentos. O lider
valoriza a individualidade e enfatiza as
relacbes interpessoais, tais como apoio,
orientacdo e facilitacéo.

Relacionamento

Refere-se a habilidade do gerente em
identificar a realidade do seu ambiente de
trabalho e de adaptar o seu estilo as
Situacéo exigéncias desse ambiente. O lider é flexivel
para variar o0 seu comportamento de acordo
com as necessidades e motivos dos seus
subordinados.

Quadro 11 - Denominac@es e definicbes dos fatoresd  a escala de avaliagédo de estilo gerencial
Fonte: Melo (2004, p. 51).

Melo (2004) explica que, a partir dessas defini¢cdes, foi elaborada a primeira versao
da escala, contendo 33 itens no total, sendo de 10 a 12 itens por fator, em média.
Uma versao preliminar na escala foi aplicada pelo autor com 38 colaboradores de
diferentes niveis de escolaridade, o que permitiu o processamento de ajustes no
contetdo dos itens, visando torné-los mais claros. Em seguida, a escala foi
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submetida a avaliacdo de 20 juizes que deveriam julgar a qual fator cada item se
relacionava. A partir da analise do indice de concordancia para essa avaliacdo, a
escala foi reduzida para 28 itens, ja que foram retirados os itens com indice menor
que 80% (MELO, 2004).

Os itens restantes foram aplicados a uma amostra de 328 pessoas numa
organizacdo publica. Dentre esses, apenas 266 puderam ser aproveitados para a
analise fatorial. Com a andlise fatorial, foram validados 19 itens no total: 9 para o
fator tarefa, 6 para o fator relacionamento e 4 para o fator situacdo. Segundo as
conclusdes de Melo (2004), os trés fatores explicam 64,86% da variancia, o que
pode ser considerado um resultado positivo. A consisténcia do fator tarefa,
entretanto, foi a mais baixa de todas: 0,72, frente a 0,94 para o fator
“relacionamentos” e 0,82 para o fator “situacdo”. Por isso, 0 autor recomenda a
incorporagdo de novos itens ao instrumento referentes a esse fator para seu

aprimoramento.

Foram realizadas adaptacdes nos itens propostos pela escala original de Melo
(2004), para garantir o seu aprimoramento e, principalmente, que ela se adequasse
ao contexto das empresas que participaram do estudo. Essas validacbes semanticas
se basearam em reunifes realizadas com representantes de 6 Empresas Juniores
da Universidade de Brasilia e 1 Empresa Junior da Universidade Catdlica de
Brasilia. Todos os itens que incluiam termos como “chefe” ou “supervisor” tiverem
esses termos substituido por “superior imediato”. Os termos “funcionarios” ou
“subordinados” foram substituidos por “membros” ou “membros da equipe”. Além
disso, todos os que utilizavam o termo “setor” tiveram tal termo substituido por
“area”.

Tais modificacbes gerais valem também para o instrumento de mensuracdo da
percepcdo de clima organizacional, que sera abordado na secdo seguinte. As
alteragbes mais especificas realizadas nos itens da escala de estilos gerenciais, a
partir das sugestdes oferecidas pelos representantes das Empresas Juniores

participantes na etapa de validacdo semantica, serdo apresentadas no Quadro 12.
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Item original

Item modificado

E compreensivo(a) com as falhas e erros dos
subordinados.

Demonstra compreensdo com as falhas e
erros dos membros da equipe.

Da maior ou menor liberdade de trabalho ao
subordinado, dependendo da sua disposi¢ao
para realizar a tarefa.

Da maior ou menos autonomia no trabalho
ao membro, dependendo do
comprometimento demonstrado para realizar
a tarefa.

Valoriza a disciplina e a subordinacdo
(hierarquia).

Valoriza a disciplina.

D& liberdade de trabalho aos subordinados
que se mostram seguros diante da tarefa a
ser executada.

Da maior ou menor autonomia no trabalho
aos membros, dependendo do grau de
seguranca que demonstram diante da tarefa
a ser executada.

Estimula a apresentagdo de novas idéias no
trabalho.

Estimula a exposicdo de novas idéias no
trabalho.

Da maior ou menor liberdade de trabalho ao
subordinado, dependendo da sua
competéncia para realizar a tarefa.

Da maior ou menor autonomia no trabalho
ao membro, dependendo da sua
competéncia para realizar a tarefa.

Encontra tempo para ouvir os membros do
grupo.

Demonstra disponibilidade para ouvir o0s
membros do grupo.

Valoriza o respeito a autoridade.

Valoriza subordinacéo (hierarquia e respeito
a autoridade).

Da liberdade de trabalho aos subordinados
que se mostram motivados para executar a
tarefa.

Da maior ou menor autonomia no trabalho
aos membros, dependendo da motivacao
demonstrada para executar a tarefa.

Quadro 12 - Modificacdes realizadas em itens da esc

Fonte: adaptado de Melo (2004)

ala original

Todos os itens se referem a comportamentos apresentados pelo superior imediato,
que devem ser avaliados pelos colaboradores da organizacdo. Conforme sugestéo
apresentada por Melo (2004) no desenvolvimento do instrumento, foram, ainda,

acrescentados trés itens na escala, referentes ao fator tarefa. Sao eles:

Itens acrescentados a escala original

Deixa claros os requisitos das tarefas a serem desempenhadas para os membros da equipe.

E rigoroso(a) em relacdo a quantidade de trabalho produzida pelos membros da equipe.

E rigoroso(a) quanto a qualidade do trabalho realizado pelos membros da equipe.

Quadro 13 - Itens acrescentados a escala original d e avaliacdo de estilos gerenciais

Esses itens foram utilizados pela prépria pesquisadora e ndo passaram pelo
processo de validacgéo fatorial, por n&o ser o principal objetivo do estudo e devido a

limitacbes de tempo e quantidade de respondentes dentro da amostra, que foi




inferior a necesséria para uma validacao fatorial. Assim, na parte 2 do questionario,
referente & avaliagdo de estilos gerencias, foram utilizados os mesmos fatores e
suas respectivas definicbes da escala original proposta por Melo (2004), porém o

namero total de itens passou a ser 22.

O Quadro 14 mostra a numeragao dos itens que se referem a cada fator no
instrumento utilizado. A verificagcdo do conteddo desses itens pode ser feita no

préprio questionario, Anexo 1 deste trabalho.

Fatores Itens

Tarefa 1;5;8;9;12; 14; 16; 20 e 22.
Relacionamento 2;3;6;7;11; 13; 15; 18 e 19.
Situacao 4;10; 17; e 21.

Quadro 14 - Fatores e itens integrantes da parte re ferente a avaliagdo de estilos gerenciais
Fonte: adaptado de Melo (2004)

A escala que foi utilizada nessa parte do questionario é ancorada entre os pontos 01
a 05, de acordo com a frequéncia com que o superior imediato apresenta o0s
comportamentos indicados, sendo 1 correspondente a “nunca”; 2 a “raramente”; 3 a
“ocasionalmente”; 4 a “frequentemente”; e 5 a “sempre”. Cabe ressaltar que esta
parte do questionario ndao foi respondida pelos presidentes das organizacbes
estudadas, ja que ela envolve a avaliacdo do superior imediato, inexistente no caso

dos presidentes.

3.4.3 Instrumento para mensuracdo da percepcdo de clima
organizacional

O instrumento utilizado para mensuracdo da percepc¢ao de clima organizacional foi
adaptado do elaborado por Martins (2004 apud SIQUEIRA et al., 2008), denominado
Escala de Clima Organizacional (ECO). O instrumento foi construido a partir de 12
dimensdes mais freqientemente apontadas em estudos nacionais e internacionais,
sobre as quais os colaboradores deveriam manifestar-se em relacdo ao clima
organizacional. Para identificacdo dessas 12 dimensdes, a autora se baseou nos

trabalhos de varios outros autores (Balboa, 1992; Leitdo, 1994; Litwin e Stringer,
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1968; Martins, 2000; Martins et al., 2004; Tamayo, 1999; e Toro, 2001). Ainda
segundo a autora, o objetivo da escala construida € de avaliar a percepc¢do do

trabalhador sobre varias dimensdes do clima organizacional.

A autora afirma que, para a construcao e validacdo do instrumento, primeiramente
as 12 dimensodes foram definidas operacionalmente e submetidas ao exame de 40
juizes, que deveriam indicar aspectos que representassem cada uma das 12
dimensdes, baseando-se em literaturas sobre o tema. Entdo, a partir dessas
indicacdes, foram elaborados 127 itens para compor a escala. Os itens foram
testados quanto a clareza, adequacdo e compreensdo e, entdo, respondidos por
1244 trabalhadores de diferentes niveis e organizacdes. Apoés a analise fatorial,
permaneceram na escala 63 itens, agrupados em 5 fatores que, na pesquisa
realizada pela autora do instrumento explicaram 35% da variancia total. Esses 5

fatores serdo descritos no Quadro 15.

Denominacbes Definicbes

Apoio da chefia e da organizacéo Suporte afetivo, estrutural e operacional da
chefia e da organizacdo fornecido aos
empregados no desempenho diario de suas
atividades no trabalho.

Recompensa Diversas formas de recompensa usadas
pela empresa para premiar a qualidade, a
produtividade, o esfor¢o e o desempenho do
trabalhador.

Conforto fisico Ambiente fisico, seguranca e conforto
proporcionados pela empresa aos
empregados.

Controle/pressédo Controle e presséo exercidos pela empresa

e pelos supervisores sobre 0
comportamento e  desempenho  dos
empregados.

Coeséao entre colegas Unido, vinculos e colaboracdo entre os
colegas de trabalho.

Quadro 15 - Denominacdes e definicbes dos fatoresd a ECO
Fonte: adaptado de Siqueira et al. (2008, p.33)

A utilizacdo da Escala de Clima Organizacional ocorreu na parte 3 do questionario
deste estudo. Da mesma forma que no questiondrio para identificacdo de estilos
gerenciais, foram realizadas adaptacdes nos itens propostos pela escala original por
meio de procedimentos de validacdo semantica. Essas adaptacbes também se

basearam em reunifes realizadas com representantes de Empresas Juniores da
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Universidade de Brasilia da Universidade Catdlica de Brasilia. As mesmas
modificagcdes gerais que foram realizadas na escala de identificacdo de estilos
gerenciais em relacdo a termos freqientemente utilizados no instrumento, que sao
incompativeis com a realidade de Empresas Juniores, foram realizadas. A seguir
serdo apresentados os itens que sofreram modificacdes mais especificas, de acordo
com as sugestbes oferecidas pelos representantes das empresas na etapa de

validacédo semantica:

Item original Item modificado

Aqui o chefe ajuda os funcionarios com
problemas.

Aqui o superior imediato se dispde a auxiliar
0s membros de sua equipe em com
problemas néo relacionados ao trabalho.

O que os funcionarios ganham depende da
tarefa que eles fazem.

O que os membros recebem na politica de
beneficios depende da tarefa que eles
fazem.

O salario dos funcionarios depende da
qualidade de suas tarefas.

A participacdo na politica de beneficios
pelos membros depende da qualidade do
seu trabalho.

A produtividade do empregado tem influéncia

A produtividade do membro tem influéncia

no seu salario. na sua participagdo na politica de
beneficios.
Quadro 16 - Modificacdes realizadas em itens da ECO  original

Fonte: adaptado de Siqueira et al. (2008)
Além disso, foram eliminados quatro itens da ECO, que ndo se aplicam a realidade

das Empresas Juniores que participardo deste estudo, a saber:

Itens elimi nados da ECO original

A gqualidade do trabalho tem influéncia no salario do empregado.

Nesta empresa, existem equipamentos que previnem os perigos do trabalho.

Esta empresa demonstra preocupag¢do com a seguranca no trabalho.

Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a saude do empregado no
trabalho.

Quadro 17 - Itens eliminados da ECO original
Fonte: adaptado de Siqueira et al. (2008)

Assim, no questionario utilizado neste estudo, na parte 3, referente a mensuracéo da
percepc¢do de clima organizacional, foram utilizadas as mesmas dimensdes e suas
respectivas definigbes da ECO original, porém o namero total de itens passou a ser

59. O Quadro 18 mostra a numeracao dos itens que se referem a cada fator no
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instrumento utilizado. A verificagcdo do conteldo desses itens pode ser feita no
préprio questionario, Anexo 1 deste trabalho.

Dimensodes Itens
Apoio da chefia e da organizacéo lao21l
Recompensa 22 ao 33
Conforto fisico 34 a0 43
Controle/presséao 44 ao 52
Coesado entre colegas 53 ao 59

Quadro 18 - Dimensdes e itens integrantes da parte do questionario referente a clima
organizacional
Fonte: adaptado de Siqueira et al. (2008)

Finalmente, a escala que foi utilizada nessa parte do questionario € de 1 a 5, sendo
1 “discordo totalmente”; 2 “discordo”; 3 “nem concordo nem discordo”; 4 “concordo”;
e 5 “concordo totalmente”.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os questionarios foram aplicados no contexto de 10 Empresas Juniores de Brasilia.
A coleta de dados em 3 dessas empresas foi realizada pela prépria pesquisadora
com os membros das Empresas Juniores de forma presencial, nas sedes fisicas das
EJ's. Nas demais empresas, 0s questionarios foram entregues aos respectivos
presidentes, que os repassaram aos membros, seja em reunifes gerais de cada EJ
ou em outros momentos considerados mais oportunos. Cinco questionarios foram
aplicados via e-mail, por meio de uma versao online do questionéario elaborada pela

pesquisadora, idéntica ao questionario fisico.

Os resultados da pesquisa foram tabulados no programa SPSS. Apés a tabulacao
foi realizada a analise estatistica dos dados, que de acordo com Gil (1995) é
composta pela descricdo dos dados e pela avaliagdo das generalizagbes obtidas
com os dados. A descricdo dos dados, ainda segundo o autor possui quatro

objetivos gerais: caracterizar o que € tipico no grupo; indicar a variabilidade dos
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individuos do grupo; verificar como os individuos se distribuem em relacdo a
determinadas variaveis; e mostrar a for¢a e a direcdo da relacdo entre as variaveis
estudadas. Para esses fins, foram utilizados na analise dos dados provenientes da
pesquisa 0s seguintes calculos, de acordo com definicbes propostas por Babetta
(2002): frequéncia, média aritmética e desvio-padrédo, além de correlagdo linear
entre as dimensdes da escala de avaliagdo de estilos gerenciais e as da escala de
clima organizacional. Finalmente, foram elaboradas, também, tabelas indicando os
indices percentuais e de correlacdes relacionados as dimensdes estudadas, tanto

referentes a estilos de lideranca quanto a clima organizacional.

Este capitulo apresentou informagfes essenciais para a execuc¢do do estudo
proposto. Foram explicitados os objetivos, o carater e a natureza da pesquisa
realizada, bem como caracterizados o setor a ser pesquisado, a populacédo e a
amostra definidas para a pesquisa, 0s instrumentos para coleta de dados e os
procedimentos que foram utilizados para tal. No préximo capitulo serao

apresentados e discutidos os principais resultados provenientes do estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados descritivos e de correlagdo
observados na pesquisa aplicada. Primeiramente, serdo expostos os resultados
referentes aos dados demogréficos, entdo a descricdo da escala de avaliacdo de
estilos gerenciais, a descricdo da escala de avaliacdo de clima organizacional e,
finalmente, a andlise das correlagbes existentes entre os fatores de estilos

gerenciais e as dimensodes de clima organizacional.

4.1 Descricdo da amostra

A pesquisa foi aplicada em 10 Empresas Juniores de Brasilia e contou com um total
de 147 individuos participantes. Ndo serdo mencionados 0s nomes das empresas,
pois se optou pelo sigilo em relacdo a esse dado. A Tabela 1 explicita as empresas
que participaram e o numero de membros de cada uma que constituiu a amostra,

bem como a porcentagem destes do total.

Tabela 1 — Nimero e porcentagem de participantes po  r EJ

Empresa | Frequéncia Porcentagem
EJ1 23 15,6
EJ2 9 6,1
EJ3 12 8,2
EJ 4 14 9,5
EJ5 33 22,4
EJ6 14 9,5
EJ7 18 12,2
EJ8 11 7,5
EJ9 6 4,1

EJ10 7 4,8
Total 147 100

Observa-se que as EJs 5, 1 e 7 apresentaram 0S maiores percentuais relativos ao

namero de participantes na pesquisa. Isso pode ser explicado pela quantidade de
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membros dessas empresas, que é superior ao de algumas das outras empresas
abordadas, e/ou pela falta de disponibilidade dos membros de algumas das demais
EJs. A Tabela 2 mostra algumas outras informacfes relevantes descritivas da

amostra, como idade, género, tempo de curso na universidade e tempo de servico.

Tabela 2 — Dados demograficos (género, idade, tempo de curso e tempo de servico na
organizacéo)

| Frequéncia | Porcentagem
Género
Feminino 66 449
Masculino 81 55,1
Idade
Até 18 anos 11 7,5
19 a 20 anos 68 46,3
21 a 22 anos 45 30,6
23 a 24 anos 15 10,2
24 anos ou mais 7 4.8
Missing 1 0,7
Tempo de curso na
Universidade
Até 1 ano 10 6,8
De 1 ano e 1 més a 2 anos 40 27,2
De 2 anos e 1 més a 3 anos 48 32,7
De 3 anos e 1 més a 4 anos 32 21,8
De 4 anos e 1 més a 5 anos 13 8,8
Mais de 5 anos 4 2,7
Tempo de servico na EJ
Até 6 meses 54 36,7
De 7 meses a1 ano 23 15,6
De 1 ano e 1 més a 2 anos 51 34,7
De 2 anos e 1 més a 3 anos 11 7,5
De 3 anos e 1 més a 4 anos 6 4,1
De 4 anos e 1 més a 5 anos 4 15

Quanto ao género, a amostra caracterizou-se como sendo relativamente equilibrada,
apesar de uma pequena predominancia de participantes do sexo masculino (55,1%)
em relacdo ao sexo feminino (44,9%). Em relacdo a idade dos participantes,
predominou na amostra a faixa de 19 a 20 anos (46,3%), seguida pela faixa de 21 a
22 anos (30,6%). Nota-se, portanto, que 76,9% da amostra apresentam uma faixa
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etaria de 19 a 22 anos. Além disso, os resultados sinalizam que os membros da
amostra estudada ingressaram na empresa apds o0 primeiro ano de curso superior e

tendem a permanecer até o terceiro ou quarto ano.

Ja em relacdo ao tempo de servico na organizacdo, observa-se que a grande
maioria (87%) da amostra esta na respectiva EJ ha até 2 anos. Isso indica uma
tendéncia de que os membros das EJs investigadas neste estudo permanegcam, em

geral, menos de 2 anos trabalhando nessas empresas.

Nesta secdo foram apresentados os resultados relativos aos dados demograficos
coletados com os participantes da pesquisa. Na proxima secao serdo apresentados
os resultados descritivos relacionados a Escala de Avaliagédo de Estilos Ger enciais.

4.2 Descricdo da escala de avaliacéo de estilos ger  enciais

by

O questionario relativo a identificacdo dos estilos gerenciais preponderantes no
ambito das EJs foi aplicado com todos os membros que tinham superiores diretos.
Assim, apenas os presidentes das empresas nao responderam a essa parte, visto
gue ocupam o nivel maximo na hierarquia e eram eles, exatamente, a fonte de

avaliacao por parte dos subordinados na hierarquia organizacional.

Antes de responderem aos itens relacionados a estilos gerenciais, 0s participantes
da pesquisa indicaram o cargo ocupado pelos seus superiores imediatos. A Tabela 3
sintetiza as frequéncias simples e as relativas relacionadas a tal questédo, sendo que
o agrupamento dos cargos foi feito pela prépria pesquisadora, considerando as
similaridades observadas entre os cargos nas EJs estudadas. A resposta “ndo ha

superior imediato” se refere, conforme explicado, aos presidentes das empresas.

Tabela 3 — Cargo dos superiores imediatos

(Continua)
Cargo | Frequéncia | Porcentagem
Presidente 36 24,5
Diretor de marketing/
comunicagao/ relagoes 23 15,6
externas

Diretor de Projetos 15 10,2
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(Concluséo)

Cargo | Frequéncia Porcentagem
Presidente 36 24,5
Diretor de marketing/

comunicagao/ relagoes 23 15,6
externas

Diretor de Projetos 15 10,2
Diretor de financas/ 14 9,5
Administrativo-financeiro

Diretor de RH/ Gestdo de 19 12.9
pessoas/ Talentos

Diretor — outras areas 16 10,9
Lider/ Gerente de projetos 1 0,7
N&o h& superior imediato 15 10,2
Total de respostas 139 94,6
Missing 8 54
N Total 147 100

Observa-se uma predominancia dos presidentes como sendo 0S superiores
imediatos de grande parte dos participantes da pesquisa (24,5%). Isso se explica
pela quantidade de diretores que participaram e pelo fato de que, em alguns casos,
os trainees das empresas indicaram serem subordinados diretamente a presidéncia.
Além  disso, houve um namero  significativo de  diretores  de
marketing/comunicacao/relacdes externas e de diretores de RH apontados como

supervisores diretos pelos individuos da amostra.

Na Tabela 4 observam-se os resultados relativos as medidas de tendéncia central
gue serdo analisadas neste trabalho (média e desvio padrdo) dos fatores da escala
de avaliacéo de estilos gerenciais, primeiramente analisando-se o conjunto de todas
as EJs e, em seguida, analisando-se cada EJ individualmente. Para a interpretacao
dos dados, foram analisadas as médias dos escores fatoriais de cada um dos 3
fatores de estilos gerenciais (orientacdo para a tarefa, orientacdo para
relacionamentos e orientacdo para a situacdo). Na caracterizacéo do instrumento de
pesquisa foram indicados quais itens do questionario se relacionam a cada um dos
fatores. Assim, para a analise dos dados foi realizado um agrupamento desses itens
e observou-se a média e o desvio padrao para cada fator. Vale lembrar que a escala

varia de 1 a 5, em que 1 correspondia a total discordancia do respondente em
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relagdo a dimenséo, e 5, a total concordancia. Valores entre 2,5 a 3,5 tendem,
entdo, a indicar indiferengca (nem concordancia nem discordancia), embora néo seja
um parametro fidedigno ou demonstrado empiricamente, por meio da validacédo de

modelos empiricos, a fim de se tomar uma posicao tedrica sobre.

Tabela 4 — Medidas de tendéncia central para a Esca la de Avaliacdo de Estilos Gerenciais

Escore fatorial fator | Escore fatorial fator | Escore fatorial fator 3
1 - orientacdo para | 2 - orientacdo para | - orientacao para a
tarefas relacionamentos situacao

Medidas de
tendéncia central —
conjunto das EJs
N Valido 131 131 130
Missing 16 16 17
Média 3,78 4,38 4,16
Desvio padrdo 0,670 0,559 0,735
Médias por EJ
EJ1 3,77 4,40 4,34
Desvio padréo 0,670 0,496 0,566
EJ2 4,58 4,60 4,40
Desvio padrdo 0,467 0,272 0,460
EJ3 4,02 4,14 4,00
Desvio padréo 0,472 0,713 0,773
EJ 4 3,80 4,53 4,60
Desvio padrdo 0,563 0,410 0,474
EJS 3,55 4,21 3,81
Desvio padréo 0,563 0,524 0,864
EJ6 4,22 4,90 4,54
Desvio padrdo 0,525 0,137 0,649
EJ7 3,55 4,18 4,12
Desvio padréo 0,652 0,783 0,640
EJ 8 3,82 4,41 4,03
Desvio padrdo 0,486 0,445 0,682
EJ9 3,83 4,61 4,25
Desvio padréo 0,467 0,430 0,791
EJ 10 2,87 3,93 3,85

Desvio padrdo 1,129 0,559 0,945




Analisando-se, primeiramente, os resultados para o conjunto das 10 EJs, observa-se
gue o numero de casos missing correspondeu ao humero de participantes que eram
presidentes das organizacdes estudadas e, portanto, ndo deveriam responder a
essa parte do questionario. Ha apenas trés casos missing a mais, devido a auséncia
de resposta aos itens correspondentes por individuos da amostra. Os desvios
padrao relacionados a andlise do conjunto das 10 empresas apresentaram um valor
moderado, fato que se justifica pela elevada quantidade de empresas participantes
do estudo e pelas diferentes percepcbes dos respondentes quanto aos
comportamentos de seus superiores diretos, posto que sua fonte de andlise é
diretamente dependente do contexto organizacional de insercdo. Logo, elevados

desvios padrao eram até esperados.

Observa-se a existéncia de alguns desvios padrdo com valores de moderados a
elevados para as andlises individuais das EJs em relacdo a cada fator. Isso pode ser
justificado pelo nuamero baixo de respondentes quando analisadas as EJs
individualmente e, também, pela possivel existéncia de percepcdes diversificadas

qguanto aos estilos de lideranca dentro dessas organizacoes.

Quanto as medidas de tendéncia central, ainda para o conjunto de empresas, nota-
se que a maior média foi para o fator “orientacdo para relacionamentos”, seguida
com pouca diferenca pelo fator “orientagcdo para a situacdo”. Isso sinaliza a
predominéancia de comportamentos relacionados a esses estilos pelos lideres das
empresas pesquisadas, de forma geral. Assim, comportamentos orientados para
tarefas parecem ser menos apresentados pelos lideres da amostra pesquisada do

que comportamentos orientados para relacionamentos e/ou situacoes.

Tais conclusdes podem, ainda, ser interpretadas a luz dos resultados individuais das
EJs. Nota-se que, em todas elas, o fator “orientacdo para relacionamentos” obteve a
maior média, ainda que em muitos casos as diferencas entre as médias desse fator
e do fator “orientacdo para a situagdo” tenham sido baixas. Além disso, verificou-se
menor média no fator “orientacéo para tarefas” em todas EJs, exceto a EJ 2 e a EJ3,

nas quais a menor média foi para o fator “orientacdo para a situacao”.

Observa-se, assim, um padrdo predominante nas empresas estudadas de uma
maior percepcdo da orientagdo dos comportamentos dos lideres para

relacionamentos, seguido pela orientacdo para as situacbes e, finalmente, pela
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orientacdo para tarefas. Ainda que as diferencas entre os valores das médias para
cada fator, observadas em cada empresa, sejam pequenas, em todos os 10 casos
estudados o comportamento orientado para relacionamentos € preponderante e, na

maioria deles, o orientado para tarefas € o menos percebido.

Cabe refletir, ainda, que as médias para todos os fatores foram elevadas (acima de
3,78 no conjunto das empresas). Isso indica que os lideres da amostra possam
apresentar, em diferentes momentos, comportamentos orientados para qualquer
uma das trés dimensdes. Tal fato sinaliza que tais lideres ndo apresentam um unico
estilo gerencial significativamente predominante em relacdo aos demais. Uma
possivel hipétese a respeito dessa conclusdo € que ela indica um comportamento
orientado para a situacdo, visto que as teorias situacionais, segundo Bowditch e
Buono (1999) justamente combinam a abordagem de tracos e as teorias
comportamentais, acrescentando a elas fatores contingenciais, o que implica na
apresentacao de diferentes tipos de comportamento, dependendo do contexto. Pode
ter ocorrido, entdo, uma sobreposicéo entre o fator “orientacdo para a situacao” e as
outras duas dimensbdes, que fazem parte desta, no momento em que a escala foi
respondida pelos participantes da pesquisa. De acordo com a teoria situacional de
Hersey e Blanchard (1982), esse resultado pode ser interpretado como coerente, ja
que, segundo os autores, ndo existe um unico modo melhor de influenciar os
subordinados dentro de uma organizacao, pois o estilo de lideranca adotado deve
variar de acordo com caracteristicas dos individuos liderados, mais especificamente,
segundo tal teoria, de acordo com o nivel de maturidade desses individuos. As
teorias contingenciais, em geral, ressaltam, segundo Bowditch e Buono (1999) que
nao ha um modo ideal de se liderar em todas as situacdes, ou seja, 0 estilo mais

eficaz de lideranca depende da situacéo apresentada.

Nesta secéo foram apresentados os resultados descritivos relacionados a escala de
avaliacdo de estilos gerenciais. Na proxima sec¢do serdo apresentados os resultados

descritivos da Escala de Clima Organizacional (ECO).
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4.3 Descricédo da escala de avaliacédo de clima organ izacional

Da mesma forma que o anteriormente relatado na se¢édo 4.2, sobre a escala de
avaliacdo de estilos gerenciais, para andlise dos resultados da escala de clima
organizacional os itens foram agrupados nas respectivas dimensdes teoricas de
clima. Conforme explicado na caracterizacdo do instrumento no capitulo anterior,
foram 5 as dimensdes avaliadas no questionario aplicado: apoio da chefia e da
organizacdo, recompensa, conforto fisico, controle/pressdo e coesao entre colegas.
A escala utilizada foi, também, de cinco pontos, de 1 a 5, porém, desta vez, a

ancoragem 1 significou “nunca” e a 5 “sempre”.

Para esta parte do questionario era possivel, também, que o participante marcasse
“0” caso acreditasse que determinado item ndo se aplicasse a realidade de sua
organizacdo (NA). Tais respostas, no entanto, foram excluidas da analise dos dados,

de forma a ndo influenciarem os valores médios encontrados.

Na Tabela 5 observam-se os resultados descritivos das dimensdes da Escala de
Clima Organizacional, incluindo média, mediana e desvio padrdo, primeiramente
analisando-se o conjunto de todas as EJs e, em seguida, analisando-se cada EJ

individualmente em relacdo as médias obtidas para cada dimenséao.

Tabela 5 - Medidas de tendéncia central para os fat ores da Escala de Clima Organizacional

(Continua)
Dimenséo 1 Dimensdo | Dimensao Dimenséo
Clima — Dimensao 2 . . 5 Clima -
. ; 3 Clima—- | 4 Clima- ~
Apoio da Clima — Coeséo
; Conforto Controle/
chefia e da | Recompensas fisi ~ entre
. isico pressao
organizacao colegas
Medidas de
tendéncia central
— conjunto de
todas as EJs
N valido 147 147 146 147 147
Missing 0 0 1 0 0
Média 4,10 3,62 3,21 2,64 4,22
Desvio-padrao 0,453 0,697 0,854 0,820 0,559
Médias por EJ
EJ1 4,12 3,88 3,81 2,24 4,31

Desvio padrao 0,515 0,644 0,785 0,853 0,606
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(Concluséo)

Dimenséo 1 Dimens3o | Dimensio Dimenséo
Clima — Dimenséo 2 . . 5 Clima —
. : 3 Clima—- | 4 Clima- ~
Apoio da Clima — Coesao
: Conforto Controle/
chefia e da | Recompensas o ~ entre
S fisico pressdo
organizacao colegas
EJ2 4,29 3,79 3,67 3,56 3,87
Desvio padrao 0,358 0,419 0,814 0,534 0,954
EJ3 4,08 3,81 2,68 3,13 4,20
Desvio padrao 0,557 0,721 0,982 0,655 0,652
EJ4 4,29 3,90 3,81 2,84 4,47
Desvio padrao 0,468 0,544 0,657 0,975 0,597
EJ5 3,91 3,29 2,98 2,32 4,02
Desvio padrao 0,314 0,497 0,700 0,697 0,437
EJ6 4,47 4,29 3,38 3,06 4,51
Desvio padrao 0,275 0,410 1,062 0,594 0,339
EJ7 4,04 3,2 2,92 2,83 4,33
Desvio padrao 0,584 0,943 0,568 0,606 0,386
EJ 8 4,07 3,42 3,11 2,92 4,06
Desvio padrao 0,374 0,810 0,457 0,725 0,513
EJO 4,15 3,56 3,16 1,98 4,31
Desvio padrao 0,315 0,263 0,336 0,499 0,343
EJ 10 3,83 3,34 2,01 1,94 4,12
Desvio padrdo 0,301 0,498 0,401 0,573 0,636

Analisando, primeiramente, os resultados referentes ao conjunto das 10 EJs,
observa-se apenas um caso missing para a dimenséo “conforto fisico”, devido a
auséncia de resposta aos itens correspondentes por um individuo da amostra. Os
desvios padréo apresentam um valor moderado nas dimensdes 1, 2 e 5 e um pouco
mais elevado nas dimensdes 3 e 4. Tal fato pode ser explicado, assim como na
analise da escala de estilos gerenciais, pela elevada quantidade de empresas
participantes do estudo, pelas diferentes percepcdes dos membros em relacdo ao
ambiente da empresa ou, ainda, pelo numero relativamente baixo de participantes

na amostra.

Ainda em relagdo ao conjunto das empresas, analisando as medidas de tendéncia
central, percebe-se que as dimensfes “coesao entre colegas” e “apoio da chefia e
da organizacdo” obtiveram as maiores meédias. Isso indica que, na amostra

pesquisada, tende a haver uma percepcéao favoravel dos membros quanto a uniéo e
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colaboracédo entre os colegas da empresa e quanto ao suporte oferecido pela chefia
e pela organizacao para o desempenho das atividades diarias no trabalho. Tamanha
colaboracédo entre os pares €, possivelmente, explicada pela semelhante faixa etaria
dos membros dessas empresas, conforme observado anteriormente, que pode

facilitar o estabelecimento de relagfes interpessoais mais favoraveis.

Nota-se, também, que a dimensado “controle e pressdo” obteve a menor média
(2,64). Cabe considerar, contudo, que a avaliacdo desta dimensao segue uma logica
diferente das demais. Enquanto para as outras dimensfes tende-se a considerar
uma média mais préxima de 5 como sendo mais favoravel, para esta a interpretacéo
pode ser diferente. Os itens relacionados a essa dimenséo avaliam, em geral, o grau
em que se percebe o controle e a pressdo dentro da organizacdo. Dessa forma,
avaliacdes proximas de 5 tendem a indicar um grau excessivo desses aspectos, ou
seja, ttm conotacdo negativa. Pode-se, entdo, considerar que para esta dimenséo
um resultado entre os valores 1 e 3 da escala seja mais favoravel. As outras duas
dimensdes, recompensas e conforto fisico, obtiveram um resultado razoavel, visto
que as medias ficaram entre 3 e 4, indicando uma percepcdo de que essas

dimensdes sdo percebidas como favoraveis com moderada freqiéncia.

Observando as médias individuais dos participantes das EJs da amostra em cada
dimensédo de clima, nota-se que a maioria delas atribuiu maior média a dimensédo
“coesao entre colegas”. Apenas as EJs 2 e 8 avaliaram tal dimensdo com a segunda
maior média. Essas duas empresas atribuiram maior média a dimensao “apoio da
chefia e da organizacdo”, que foi a dimensdo com 22 maior média para todas as
demais empresas. Assim, observa-se que as conclusdes obtidas sobre essas duas
dimensdes ao se analisar as 10 EJs em conjunto se repetem para 80% das EJs,

analisadas individualmente.

Ainda, nota-se quanto a observacdo realizada em relacdo a dimenséo 4, que a
maioria das EJs mantém um valor mediano na sua avaliagdo. Apenas a EJ 2
apresentou uma média relativamente elevada para tal dimensao, enquanto as EJs 9
e 10 apresentaram meédias consideravelmente inferiores as das demais, indicando
gue, nessas empresas, 0 controle e pressao exercidos sao percebidos com menor

frequéncia, ou de forma mais favoravel.



69

Nesta segéo foram apresentados os resultados descritivos da escala da avaliagao
de clima organizacional. Na proxima secdo serdo apresentadas as correlacdes
existentes entre as dimensdes da Escala de Avaliacdo de Estilos Gerenciais e as da

Escala de Clima Organizacional para as 10 EJs da amostra estudada.

4.4 Correlacoes entre as dimensdes de estilos geren  ciais e as de

clima organizacional

Para identificar possiveis relagdes entre a percepcao a respeito de estilos gerenciais
e a percepcao das dimensfes de clima organizacional pela amostra estudada foi
realizada uma analise de correlacdo estatistica entre essas variaveis, incluindo
também algumas variaveis demograficas (género, tempo de curso na universidade,
tempo de servico na EJ, funcdo e cargo do superior imediato) para analisar

possiveis influéncias destas nos escores fatoriais de estilos gerenciais e clima.

Foi utilizada a andalise de Spearman, visto que a amostra ndo apresentou uma
distribuicdo normal nos resultados. Uma hipdtese é que isso tenha ocorrido em
virtude do fato de a amostra tratar de 10 empresas diferentes, que possuem
realidades distintas e que, portanto, podem apresentar maior variabilidade nas
analises dos lideres e do ambiente organizacional. Nesses casos, segundo Dancey
e Reidy (2006), é necessario realizar analises nao parameétricas, correspondente, no
caso de correlacbes, ao coeficiente de Spearman, e ndo o de Pearson, mais
frequentemente utilizado. Foram consideradas relevantes as correlagcées superiores
a 0,30, com nivel de significancia acima de 0,01. Na apresentacdo dos resultados,
portanto, serdo explicitadas apenas as correlacdes que seguem tais critérios, sendo
omitidos os demais dados numéricos nas tabelas, uma vez que ndo se aplicam a
andlise que sera realizada. Na Tabela 6 encontram-se, entdo, as correlacdes

consideradas relevantes entre as variaveis demograficas estudadas.
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Tabela 6 — Correlacdes entre variaveis demograficas

T Tempo de Cargo do

A empo de ; ~ .

Género servico na | Fungéo superior
curso . ,

EJ imediato

Género - - - - -

Tempo de curso - - - - -

Tempo de servigo B 0,435 B B B

na EJ

Funcéo - - - - -

Cargo do superior B B B 0.468** B

imediato

J4 fez parte de

outra area/diretoria - - -0,576** - -

na EJ?

Notas: 1 Sinal convencional utilizado:
— Nao se aplica dado numérico
2 ** significativo a 0,01

Observando as correlacdes entre os dados demograficos estudados, nota-se que ha
uma correlacdo positiva forte e significativa entre o tempo de curso e o tempo de
servigo na EJ. Isso indica que os individuos com mais tempo de curso tendem a ter,
também, mais tempo de servico na EJ, como se poderia esperar, uma vez que tais

empresas S0 compostas apenas por universitarios.

Além disso, identificou-se uma correlacédo positiva forte e significativa entre a funcéo
e o0 cargo do superior imediato, fato também bastante esperado, j& que a fungéo do
membro influencia diretamente na determinac&o do cargo do superior imediato. Uma
possivel explicacdo para a correlacdo nao ter sido ainda mais forte € o fato de
existirem muitos trainees (24) na amostra, que apontavam superiores diretos
distintos de acordo com a EJ a que pertenciam, ja que tais casos sdo tratados
diferentemente em cada empresa. Ainda observando-se os dados demograficos,
nota-se a existéncia de uma forte e significativa correlagdo positiva entre o fato de o
membro ter ou ndo feito parte de outras areas ou diretorias em sua EJ e o tempo de
servico na organizagdo. Na escala do questionario a resposta “sim” a primeira
questao correspondia ao valor “0”. Assim, tal correlacdo sugere que, quanto maior o
tempo de servico na EJ, maior a tendéncia de que o membro tenha participado de

mais de uma area da empresa.
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Partindo para uma analise das correlagBes entre as variaveis demogréaficas e os
fatores de estilos gerenciais e clima organizacional, evidenciadas na Tabela 7
observa-se uma significativa correlacdo negativa entre o tempo de servico na EJ e a
percepcado do fator tarefa de estilos de lideranca. Isso indica que, na amostra de
empresas juniores estudadas, os membros com maior tempo de empresa tendem a

perceber tal fator com menos intensidade no comportamento de seus lideres.

Tabela 7 — Correlagdes entre variaveis demograficas e os fatores de Estilos Gerenciais e entre
as Dimens6es de Clima Organizacional

Tempo de Cargo do Ja fez parte

Género Tempo servicona Funcao superior de outra
de curso ¢ ¢ Supe area/diretoria
EJ imediato
na EJ?
Estilo gerencial —
“orientacdo  para - - -0,350** - - 0,370**

tarefas”

Estilo gerencial —
‘orientagdo  para - - - - - _
relacionamentos”

Estilo gerencial —
‘orientagdo  para - - - - - _
situacbes”

Dimensao de clima
— “apoio da chefia - - - - - 0,313**
e da organizacao”

Dimenséo de clima
— “recompensas” - - - - - -

Dimensao de clima
— “conforto fisico”

Dimenséo de clima
_ - - - - - 0,306**
“controle/pressao”

Dimensao de clima
“coesdo entre - - - - - -
colegas”

Notas: 1 Sinal convencional utilizado:
— Nao se aplica dado numérico
2 ** significativo a 0,01

Pode-se supor que os subordinados mais novos nessas organizacbes de fato
presenciem comportamentos mais orientados para tarefas de seus lideres devido a
inicial falta de experiéncia e necessidade de aprender aspectos técnicos do trabalho,
visto que, para muitos, o trabalho na EJ é a primeira experiéncia profissional.
Segundo a teoria de Hersey e Blanchard (1982), o comportamento a ser adotado
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pelo lider deve variar de acordo com o nivel de maturidade dos subordinados, sendo
o0 comportamento diretivo (orientado para tarefas) o mais adequado para os menos

maduros ou novatos.

Nota-se também uma significativa correlacdo (0,370) entre o estilo “orientacdo para
tarefas” e o fato de os membros terem ou ndo passado por diferentes areas dentro
da empresa. Isso indica que, a medida que vao passando por diferentes areas da
organizacao e, consequentemente, vivenciando a lideranca de diferentes individuos,
0s membros percebem com maior intensidade o foco em aspectos técnicos do

trabalho.

Finalmente, foram analisadas as correlacdes existentes entre os fatores de estilos
gerenciais e as dimensbes de clima organizacional. Primeiramente serdo
apresentadas na Tabela 8 as correlacfes existentes dos fatores de estilos gerenciais

entre si.

Tabela 8 — Correlacdes entre os fatores de Estilos  Gerenciais

Estilo gerencial —

o - Estilo gerencial — “orientacéo
orientacao para

para relacionamentos”

tarefas”
Estilo gerencial — “orientacao 1 B
para tarefas”
Estilo gerencial — “orientacéo x
H ” 0,455 —_
para relacionamentos
Estilo gerencial — “orientagéo 0,486+ 0,324%

para situacdes”

Notas: 1 Sinal convencional utilizado:
— Nao se aplica dado numérico
2 ** significativo a 0,01

E interessante observar que todos os fatores de estilos gerenciais apresentam forte
correlagdo positiva uns com o0s outros. Isso sinaliza a tendéncia de que, quanto
maior a percepc¢ao pelos respondentes do comportamento de seus lideres orientado
para uma das dimensdes de estilos gerenciais, também é a maior a percepcao da
orientacdo dos lideres para as demais dimensdes da escala. Pode-se inferir a partir
desse resultado que, quando avaliados, os lideres em geral ndo diferiram entre si
nos resultados de apenas uma dimenséo, e sim de todas as 3. Nota-se, contudo,
que as correlacdes mais fortes ocorreram entre os fatores “orientacdo para a tarefa”
e ‘“orientacdo para a situacdo” (0,486) e entre os fatores “orientacdo para

relacionamentos” e “orientacdo para a tatefa” (0,455). Isso indica que os lideres da
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amostra, ao apresentarem mais comportamentos voltados para relacionamentos ou
para situacdes também s&o percebidos como mais orientados para tarefas. E
coerente supor, entdo, que os comportamentos dos lideres, de acordo com os
fatores de estilos gerenciais estudados, sejam caracterizados por aspectos de mais
de um fator, de maneira complementar. ldentificou-se, também, uma elevada e
significativa correlagdo entre as dimensdes “orientacdo para relacionamentos” e
“orientacdo para situacbes”. Isso pode ser explicado pelo fato de que o fator
“orientacdo para a situacdo” € composto por comportamentos orientados para
tarefas e para relacionamentos, distinguindo-se desses dois fatores apenas pela
inclusdo de contingéncias para determinar o estilo adotado. Como sera discutido
mais adiante, isso possivelmente influenciou, na pesquisa, a percepcédo de alguns

itens relacionados a fatores distintos como sendo muito apresentados pelos lideres.

O mesmo ocorre com as correlagdes entre as dimensdes 1 (apoio da chefia e da
organizacado) e 2 (recompensas) de clima organizacional e as demais dimensdes de
clima. Tais dimensbes apresentaram fortes correlacdes positivas com as demais

dimensdes do construto, como pode ser observado na Tabela 9.

Tabela 9 — Correlacdes entre as dimensées de Clima  Organizacional

Dimenséo de . ~ Dimenséo . ~ .
: e Dimenséo de : Dimenséo de clima
clima — “apoio clima — de clima — B
dachefiaeda | |, ” “conforto | . =
e recompensas e controle/pressao
organizacao fisico
Dimenséo de clima —
“apoio da chefia e da 1 - - -
organizacao”
Dm:ensao de cllrrla - 0,596+ 1 B B
recompensas
DlTensao de, c_Ilm"a - 0.431%* 0.453%* 1 B
conforto fisico
D‘l‘mensao de cllrpa”— 0.349** 0.425%* B 1
controle/pressao
Dimenséo de clima —
“coesao entre 0,554** 0,381** - —

colegas”

Notas: 1 Sinal convencional utilizado:
— Nao se aplica dado numérico
2 ** significativo a 0,01



74

Isso aponta que, para a amostra em questao, a melhoria da percepcao a respeito do
clima organizacional ocorre em relacdo a todas as dimensdes simultaneamente. O
apoio oferecido pela chefia e pela organizacdo se da de acordo com o
comportamento apresentado pelos lideres para com seus subordinados e, portanto,
se relaciona com os estilos gerenciais adotados pelos lideres. Tal resultado é
corroborado segundo pesquisa de Litwin e Stringer (1968 apud GOSENDO, 2009),
na qual se concluiu que o clima é formado a partir dos diferentes estilos de
gerenciamento praticados pelos lideres. Segundo os autores, os estilos estariam
associados as necessidades motivacionais de afiliacdo, poder e realizagdo. Ainda de
acordo com Gosendo (2009), esses estudos indicam que o estilo de lideranca
adotado possa, de fato, determinar o clima organizacional, sendo variavel
antecedente a este. Assim, pelo fato de esta variavel estar, de certa maneira,
incluida na andlise de clima organizacional na dimensao “apoio da chefia e da
organizagdo” no instrumento utilizado, é coerente que ela se relacione com as

demais dimensdes do construto, segundo a teoria.

Nota-se, nesse contexto, que as correlacdes apresentadas entre a dimensao “apoio
da chefia e da organizacao” e as dimensdes “recompensas” (0,596) e “coesao entre
colegas” (0,554) foram as mais fortes. E coerente inferir que a elevada correlagdo da
primeira dimensdo com a dimensao “recompensas” ocorra porque, geralmente, esta
altima é determinada por politicas da organizacdo ou pela lideranca. Ja quanto a
correlacdo entre a dimensao “apoio da chefia e da organizacdo” com a dimenséao
“coesao entre colegas” é bastante interessante, pois essas dimensfes foram
também as que apresentaram maiores meédias nas avaliagbes das EJs, tanto na
analise das empresas em conjunto, quanto individualmente. Assim, pode-se supor
que o clima organizacional com a percepcdo de elevado apoio da chefia e da
organizacdo favoreca a percepcédo favoravel a respeito da coesdo entre os colegas

de trabalho.

ApOs essas analises, € interessante, por fim, analisar as correlacdes entre os fatores
de estilos gerenciais e as dimensdes de clima organizacional. Na Tabela 10 sdo

apresentados os resultados dessa analise.
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Tabela 10 — Correlacdes entre os fatores de Estilos Gerenciais e as dimensfes de Clima
Organizacional

Dimensao de . o . o Dimensao
. . ~ Dimensao | Dimensao de .
clima — Dimenséao de . . de clima —
" . . de clima — clima — N ~
apoio da clima - p “ coesao
) “ " conforto controle/
chefia e da recompensas P = entre
fisico pressdo

organizacao” colegas”

Estilo gerencial —
“orientacdo para 0,492** 0,511** 0,352** 0,556** —
tarefas”

Estilo gerencial —
“orientacdo para 0,628** 0,524** 0,369** - 0,460**
relacionamentos”

Estilo gerencial —
“orientacdo para 0,399** 0,520** - 0,320** -
situacdes”

Notas: 1 Sinal convencional utilizado:
— N&o se aplica dado numérico
2 ** significativo a 0,01

Percebe-se que os trés fatores de estilos gerenciais sdo fortemente correlacionadas
com muitas das dimensdes de clima. O fator “orientacéo para tarefas” apenas néo
se correlaciona significativamente com a dimenséo “coeséo entre colegas” de clima.
Isso indica que o comportamento de lideres orientados para tarefas ndo se relaciona
significativamente, segundo a percepcao verificada na amostra estudada, com a
melhoria na percepgédo a respeito da unido e colaboragdo entre os colegas de
trabalho. O fator “orientacdo para relacionamentos” apresenta correlagéo
significativa com todas, exceto a dimenséao “controle/pressao” de clima. Assim, nota-
se que, na amostra, o0 comportamento dos lideres orientado para relacionamentos
nao se relaciona com o aumento do grau de controle e pressao percebido pelos
membros. Finalmente, o fator “orientagdo para a situagdo” nao apresenta

correlagdes com as dimensdes “conforto fisico” e “coeséo entre colegas”.

As correlacbes mais fortes, nesse contexto, ocorrem entre o fator “orientacdo para
tarefas” de estilos gerenciais e a dimensao “controle/presséo” de clima (0,556), e
entre o fator “orientagao para relacionamentos” e a dimensao “apoio da chefia e da
organizacao”(0,628). Além disso, todos os fatores de estilos gerenciais tiveram fortes
correlacdes positivas com a dimensao “recompensas” de clima organizacional. Melo
(2004) define a orientacdo para tarefas como o fator no qual o lider enfatiza o
trabalho, os aspectos técnicos da funcéo, a observancia aos padrfes, 0s canais de
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comunicacao, a hierarquia, os procedimentos e os métodos, bem como a realizacao
de tarefas. E coerente supor, de acordo com tal definicdo, que de fato esse fator
envolva um maior controle do lider sob o trabalho dos subordinados, fato que pode
explicar sua correlacdo com a dimensao “controle/presséo” de clima. A correlacdo
entre o fator “orientacdo para relacionamentos” e a dimenséo de clima “apoio da
chefia e da organizacado” também parece bem coerente de acordo com a definicao
do fator proposta por Melo (2004), que diz que esses lideres valorizam a
individualidade e enfatizam as relac¢des interpessoais, tais como apoio, orientacdo e
facilitacdo. Percebe-se na definicdo uma énfase para a questao de apoio/suporte,

também presente na andlise da dimenséao de clima citada.

Observa-se, entdo, que ndo se pode apontar para a amostra pesquisada um unico
estilo gerencial que se relacione a melhoria na percepcéo de clima organizacional,
de forma geral. De acordo com tais informacdes, pode-se inferir que a maior
manifestacdo de comportamentos dos lideres orientados para todas as dimensoes
de estilos de lideranca possa estar relacionada com a melhoria na percepcao de

determinadas dimensdes de clima organizacional nas EJs.

E possivel que os respondentes tenham avaliado seus lideres na parte de estilos
gerenciais tendo em mente desempenho, e ndo necessariamente a comparacao do
nivel em que apresentam comportamentos orientados para uma dimensao ou outra.
Se esse for 0 caso, nota-se, entdo, que a melhoria na avaliacdo do desempenho do
papel dos lideres se relacione com a melhoria na percepc¢ao de clima organizacional.
Outra hip6tese é que, como o aumento da percepcédo da atuagéo dos lideres voltada
para qualquer uma das dimensdes se relaciona & melhoria na percepcao do clima,
na verdade seja o papel mais forte e presente do lider junto aos colaboradores que
tenha essa relacdo aparentemente positiva com a melhoria na percepcéao de clima

organizacional.

Tais hipbteses se relacionam com constatacdes tedricas a respeito da influéncia do
relacionamento entre lideres e subordinados no clima organizacional percebido. Em
estudos realizados por Lewin et al. (apud GOSENDO, 2009), concluiu-se que o clima
€ configurado pelo tipo de relacionamento mantido entre lideres e seus
subordinados e que o estilo de gerenciamento do lider impacta nessa relagdo. Ainda
segundo Gosendo (2009), a partir do momento em que a abordagem interativa de

clima organizacional ganhou destaque, passou a haver uma crescente importancia
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das relagbes na formacdo do construto de clima. A autora destaca que alguns
estudiosos “atribuem o clima ao relacionamento interpessoal, especialmente ao

estilo gerencial que facilita a confianca e a participacdo” (GOSENDO, 2009, p.28).

Todas as correlagbes citadas se deram analisando-se o0 conjunto das 10 EJs.
Porém, é interessante observar se 0s grupos de participantes de cada EJ
apresentaram diferencas significativas no padréo de avaliagOes realizadas a respeito
das dimensdes de estilos gerenciais e clima organizacional. A partir da analise do
teste t de Student e outros testes de comparagdo entre médias, notou-se que
existem sim diferencas estatisticamente significativas nas avaliacoes realizadas
pelos respondentes, de acordo com suas EJs de origem, em relacdo a todos os
fatores de estilos gerenciais e a todas as dimensdes de clima organizacional. Ou
seja, o fato de pertencer a uma EJ faz com que as percepcdes dos respondentes

sejam diferentes em relacdo a outra EJ.

Ainda, na andlise de testes post hoc, foi possivel confirmar e identificar,
especialmente, tais diferencas para cada fator de estilos de lideranca e cada
dimensdo de clima. Nesse teste foi possivel identificar, especificamente, quais
empresas apresentavam diferencas entre si para cada fator ou dimensdo. Essa
andlise detalhada em relacdo a cada empresa, contudo, ndo faz parte dos objetivos
deste estudo e, portanto, ndo sera exposta neste trabalho. Ainda assim, tais
informacdes séo interessantes, pois evidenciam as diferencas nas percepcdes a
respeito da lideranca e do clima organizacional, de acordo com as particularidades
de cada empresa. Estas informagdes seréo detalhadas em publicagbes posteriores a
este estudo.

Em linhas gerais, as andlises descritivas realizadas neste capitulo permitiram a
observacdo de dados bastante interessantes. Em primeiro lugar, constatou-se que
h&a uma tendéncia de os membros das Empresas Juniores pesquisadas perceberam
uma maior orientagdo de seus lideres para relacionamentos em seus
comportamentos no dia a dia. A orientacédo para tarefas foi a menos percebida pelos
individuos da amostra na verificacdo do comportamento dos lideres. Assim,
percebe-se que nessas organizagOes tende a haver uma alta valorizacdo das
relacbes interpessoais entre 0s membros e de aspectos comportamentais, como

colaboracéo, confianca e respeito pelas idéias entre os colegas.
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J& em relacdo a percepcdo dos respondentes quanto ao clima organizacional em
suas empresas, Vverificou-se uma percep¢do mais favordvel em relacdo as
dimensdes “apoio da chefia e da organizacdo” e “coesdo entre colegas”. Esse
resultado corrobora o afirmado anteriormente quanto a importancia atribuida nessas
empresas aos relacionamentos interpessoais, sendo, neste caso, evidenciada tanto
pela avaliagdo a respeito do apoio fornecido pela lideranga, quanto pelas relagbes

interpessoais entre colegas.

A analise das correlacdes entre as variaveis demograficas e os construtos de estilos
gerenciais e clima organizacional apontou uma relacdo entre o tempo de servico na
organizacdo e a percepcao do estilo gerencial orientado para tarefas. Assim, 0s
membros mais novos nhas EJs pesquisadas tendem a perceber com maior
intensidade um comportamento diretivo apresentado por seus lideres, fato coerente

com as abordagens teoricas contingenciais de lideranca.

As correlagbes entre os fatores de estilos gerenciais estudados indicam a existéncia
de efeitos de relacdes positivas entre todos eles. Tal fato, conforme abordado
anteriormente, indica a possibilidade de ser predominante uma orientacdo mais
situacional no comportamento dos lideres, de acordo com conceitos tedricos
relacionadas as abordagens contingenciais de lideranca. J& as correlagfes entre as
dimensdes de clima organizacional indicaram fortes relagées das dimensdes “apoio
da chefia e da organizacdo” e “recompensas” com todas as demais dimensdes de
clima. Tal fato evidencia a tendéncia dos comportamentos apresentados pela chefia
e das politicas da organizacdo exercerem influéncia na percepcdo a respeito do

clima organizacional como um todo.

Finalmente, as correlacdes entre os fatores de estilos gerenciais e as dimensdes de
clima organizacional indicaram que todos os fatores de estilos apresentam relacao
com varias das dimensdes de clima na amostra estudada. Verifica-se, entdo, que é
provavel que os estilos gerenciais, de fato, exercam influéncia na percepcéo de
clima organizacional, apesar de nao ter sido possivel apontar um Unico estilo que
mais colaborasse para a melhoria da percepc¢éao do clima organizacional dentro das
empresas abordadas. Os resultados da pesquisa permitem, ainda, observar que a
percepgcdo acerca dos dois construtos estudados varia significativamente de uma

empresa para outra, de acordo com as particularidades de cada uma.
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Neste capitulo foram apresentados e discutidos os resultados obtidos na pesquisa
aplicada, sendo analisadas as medidas de tendéncia central para os construtos de
estilos de lideranca e clima organizacional, além das correlagcdes entre eles, que
permitiram a verificacdo de possiveis relacdes e influéncias existentes entre eles,
conforme o objetivo do estudo. No préximo capitulo seréo feitas as conclusdes finais
acerca do estudo e explicitadas as suas limitacdes, além de recomendac¢fes para

futuros estudos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo norteador compreender, empiricamente, as relacoes
qgue podem ser estabelecidas entre os estilos gerenciais percebidos nos lideres de
Empresas Juniores do DF e a percepcédo dos membros dessas empresas a respeito
das cinco dimensdes da ECO (Escala de Clima Organizacional). Utilizou-se, para tal,
uma revisdo de literatura acerca destas duas variaveis comumente investigadas na
literatura de comportamento organizacional, de modo a sustentar, teoricamente, as

relacdes hipotetizadas e testadas neste trabalho.

A andlise acerca dos estilos gerenciais apresentados por lideres em organizacdes
pode ser considerada uma tarefa complexa, visto que podem ser apresentados
comportamentos relacionados a diferentes estilos por um mesmo individuo.
Segundo Fiedler e Chemers (1981) o estudo do comportamento de lideranca €&
dificultado pelo fato de que comportamentos de lideranga decisivos ocorrem em
intervalo bastante infreqlientes e muitos deles sao dificeis de definir.

A mesma complexidade pode ser observada na avaliacdo de clima organizacional.
Como a propria escala utilizada no estudo demonstra, o clima € composto por
diversas dimensfes. Assim, um aspecto relacionado a clima, como coesao entre
colegas, pode obter um resultado bastante satisfatorio, enquanto outro aspecto,
como o nivel de pressdo exercido na empresa, pode obter uma percep¢ao pouco
favoravel pelos membros da organizacdao. Ainda, como explicam Bowditch e Buono
(1999), o clima é uma medida perceptiva, sendo que as percepcdes relacionadas ao
construto podem variar entre o0s membros da organizacdo e podem ser diferentes

das condicdes reais da organizacao.

Verificou-se que, no conjunto das 10 Empresas Juniores do Distrito Federal
investigadas nesta pesquisa, todas as de estilos gerenciais relacionadas aos lideres
dessas organizacdes obtiveram uma avaliacdo média elevada. O fator “orientacao
para relacionamentos”, porém, obteve maior destaque do que as outras duas, tanto
na analise da amostra completa quanto na analise das empresas individualmente.

Com esse resultado, conclui-se que os lideres nas empresas da amostra estudada
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tendem a apresentar maior preocupacdo e praticas voltadas ao incentivo de
comportamentos orientados para os relacionamentos interpessoais com e entre seus
subordinados, dando bastante importancia a questdes como confianca, amizade,
respeito pelas idéias dos subordinados e interesse pelos seus sentimentos. Os
lideres das empresas estudadas também apresentam, freqlientemente,
comportamentos orientados para tarefas, demonstrando preocupagcdo com 0S
meétodos, com a hierarquia e com aspectos técnicos do trabalho, e orientados para a
situacdo, demonstrando flexibilidade para variar seus comportamentos de acordo
com as necessidades dos seus subordinados. Assim, ndo foi encontrado um padréao
fortemente predominante relacionado ao estilo gerencial apresentado pelos lideres

dessas empresas, de acordo com as dimensdes propostas para o estudo.

Uma consideragcao importante quanto a escala de avaliacdo de estilos gerenciais é
que a dimensdo “situacdo” analisa a flexibilidade dos lideres para variar seus
comportamentos de acordo com a situagdo apresentada. Um estilo gerencial
orientado para a situacdo sugere que, em determinados momentos, o lider se
comporte orientado para tarefas e, em outros, para relacionamentos. De acordo com
Bowditch e Buono (1999), as teorias contingenciais, de fato, combinaram a
abordagem dos tracos as teorias comportamentais e sugeriram que os lideres mais
eficazes sdo os capazes de adaptar seus estilos de acordo com as exigéncias de
determinada situacédo. Assim, um lider com tal estilo pode obter avaliagdes elevadas
para todas as dimensdes do construto por, realmente, apresentar comportamentos
orientados para todas as dimensdes em diferentes momentos ou sob diferentes
perspectivas. Tal fato pode provocar dificuldade em identificar um UGnico estilo

predominante.

Quanto a avaliacdo das dimensdes de clima organizacional estudadas, em suma,
conclui-se que as 10 EJs, tanto analisadas em conjunto quanto individualmente,
tendem a apresentar avaliagbes mais positivas em relagdo as dimensdes “apoio da
chefia e da organizacdo” e “coesdo entre colegas”. Isso indica, segundo as
definicbes para essas dimensdes sugeridas por Martins, M. (2004 apud SIQUEIRA
et al., 2008), que os ambientes organizacionais dessas empresas apresentam
condicoes favoraveis quanto ao suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e
da organizacdo fornecido aos membros e quanto a unido e colaboracdo entre os

colegas de trabalho. Tal resultado € coerente com a forte percepcdo de estilos
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gerenciais orientados para relacionamentos pelos lideres das EJs, conforme
mencionado anteriormente. Segundo Gosendo (2009), pode-se notar a partir da
analise da evolucao do conceito de clima organizacional, uma crescente importancia
atribuida as relagdes na formacdo do construto. Ainda de acordo com Gosendo
(2009, p.29), “alguns autores atribuem o clima ao relacionamento interpessoal,
especialmente ao estilo gerencial que facilita confianca e participacao”.

A andlise das correlagcbes entre os fatores de estilos gerenciais e as dimensdes de
clima organizacional para o conjunto das 10 empresas estudadas sugere, em suma,
gue existem correlagdes fortes e positivas entre os fatores de estilos gerenciais e as
dimensdes de clima organizacional (em sintese, o estilo orientado para tarefas
apresentou fortes correlacdes com as dimensdes de clima “apoio da chefia e da
organizacao”, “recompensas”, “conforto fisico” e “controle/pressao”; o estilo
orientado para relacionamentos apresentou fortes correlagdes com as dimensdes de
clima “apoio da chefia e da organizacao”, “recompensas”, “conforto fisico” e “coesao
entre colegas”; e o estilo orientado para a situacdo apresentou fortes correlacdes
com as dimensfes de clima “apoio da chefia e da organizacéo”, “recompensas” e
“controle/pressaon”). Apesar de o estilo gerencial orientado para relacionamentos ter
se relacionado com percep¢des mais favoraveis a respeito das dimensdes de clima,
os demais estilos também apresentaram correlagbes significativas com essas
dimensdes, sendo que os valores da forca dessas correlagbes foram proximos.
Assim, nao foi possivel identificar um padrdao de um unico estilo gerencial que se
relacionasse com a melhor percepc¢ao sobre o clima organizacional de maneira geral

para as empresas estudadas.

Deve-se considerar, em relacdo aos resultados apresentados, que cada empresa
possui uma estrutura organizacional constituida por valores culturalmente
compartilhados e componentes diferenciados entre si, fato demonstrado pela
diferenca observada nas avaliacbes de estilos gerenciais e clima organizacional de
acordo com a EJ de origem do respondente. Contudo, existem algumas limitacdes
no estudo realizado. Primeiramente o numero de empresas participantes e de
respondentes foi abaixo do esperado, embora ainda seja considerado alto, dado o
tamanho da populacdo (365 individuos). Isto se deu em virtude da falta de
disponibilidade deles dentro do prazo estabelecido para a etapa de coleta de dados.

Além disso, apesar de terem sido realizadas reunides com representantes de 6 EJs
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para validagcdo semantica do instrumento, percebeu-se certa dificuldade em algumas
empresas quanto a identificacdo, pelos respondentes, do superior imediato que
deveria ser avaliado. Tal fato pode ter influenciado na qualidade das respostas

oferecidas na parte 2 do instrumento, destinada a identificagéo de estilos gerenciais.

Também na escala de avaliagdo de estilos gerenciais, foram acrescentados alguns
itens em relagcdo ao instrumento original, relacionados ao fator “orientagéo para a
tarefa” devido as sugestdes do autor (MELO, 2004) que construiu e validou a escala.
Porém, tais itens ndo passaram por uma nova validacéo fatorial. Portanto, ndo esta

comprovada a precisdo ou consisténcia desses itens.

Cabe considerar, ainda, que as escalas utilizadas apresentaram niveis de analise
distintos: enquanto a Escala de Avaliacdo de Estilos Gerenciais apresenta itens
relacionados a um individuo (superior imediato do respondente), em nivel micro, 0s
itens da escala de clima organizacional se referem a organizacdo como um todo, em
nivel meso e/ou macro. Tal questdo pode ter influenciado nos resultados obtidos nas
analises de correlacdo entre as dimensfes de cada escala, posto que,

especialmente a escala de clima, trata de realidades organizacionais especificas.

Por fim, tratando-se de um estudo de caso, ndo é possivel generalizar os resultados
obtidos para a realidade de outras Empresas Juniores fora do DF ou de outras

organizacdes em geral.

Sugere-se que, em futuros estudos, seja efetuada uma nova validacdo fatorial
(psicométrica) dos itens que vierem a ser alterados e/ou acrescentados a escala
original de estilos gerenciais. Esta nova validacdo permitira que se avalie a precisao
e fidedignidade da medida a partir da incorporagdo destes itens. Além disso,
recomenda-se a realizacdo de estudos semelhantes junto a outras organizacdes de
mesmo ramo de atuacdo (EJs), visando identificar semelhancas e/ou diferencas
entre os padrbes encontrados na literatura e os encontrados neste estudo para
Empresas Juniores. Outras variaveis podem ser incorporadas, tais como suporte ao
desempenho e a aprendizagem ou mesmo clima social no trabalho. Dessa forma,
sera ampliado e consolidado o conhecimento existente a respeito da relacdo entre
lideranca e clima organizacional, um fator tdo impactante no dia a dia das

organizacdes, aplicado no ambiente organizacional de Empresas Juniores.



As principais contribuicbes desta pesquisa dizem respeito ao seu ineditismo, posto
gue proporcionam uma compreensdo mais efetiva acerca da realidade de
organizacao e funcionamento das Empresas Juniores do DF a respeito de como as
dimensdes de estilos gerenciais nessas empresas se relacionam com a percepcao
dos membros sobre as dimensdes de clima organizacional. Além disso, o estudo
promove para as EJs participantes um conhecimento cientifico mais aprofundado
sobre como seus membros percebem os estilos gerenciais de seus lideres e as
dimensdes de clima organizacional. Espera-se que tal conhecimento oriente a
realizacdo de acOes para melhoria das percep¢gdes dos membros a respeito das
dimensdes avaliadas menos favoravelmente e, ainda, que sejam verificadas
novamente em outras oportunidades, possibilitando acdes de melhoria continua
dentro dessas organizacbes em relacdo a essas variaveis. Politicas e praticas de
gestdo de pessoas podem ser propostas a partir das constatacées empiricas deste
trabalho.
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ANEXO 1- Questionario Estilos de Lideranca e Clima
Organizacional

Caro Empresario Junior,

O questionario abaixo visa identificar estilos gerenciais e mensurar dimensdes de clima
organizacional. Para isso, ele sera dividido em trés partes: a 12 relacionada a ao levantamento de
alguns dados demograficos, a 22 relacionada identificacdo de estilos gerenciais e a 32 relacionada a
clima organizacional. Os resultados serdo utilizados para comparar os estilos apresentados por
lideres em empresas juniores e a forma como as dimensdes de clima organizacional sdo percebidas
nessas organizagées.

Por favor, responda os itens com veracidade nos campos indicados para tal. Por favor, marque
apenas uma op¢ao por item e, ao final, certifique-se de que nenhum item foi deixado em branco.

As respostas individuais ser8o acessadas apenas pela pesquisadora e ndo serdo divulgadas para
terceiros.

Muito obrigada pela colaboracéo!

Parte 1 — Dados demograficos

Agora, responda as questdes a seguir de acordo com as suas caracteristicas:

Género:
[] Feminino

[ Masculino

Estado civil:
[] Solteiro
L] casado
] Separado
L] outros:

Qual a sua idade?

Qual o seu curso na Universidade?




Tempo de curso na Universidade:

O

OOdoond

Até 1 ano

De 1 ano e 1 més a 2 anos
De 2 anos e 1 més a 3 anos
De 3 anos e 1 més a 4 anos
De 4 anos e 1 més a 5 anos

Mais de 5 anos

Tempo de servigo na organizacao:

O

Ooooo

Até 6 meses

De 7 meses a 1 ano

De 1 ano e 1 més a 2 anos
De 2 anos e 1 més a 3 anos
De 3 anos e 1 més a 4 anos

Mais de 4 anos

Funcao:

OdOondond

Diretor. Especifique a area:

Consultor/ assessor de area funcional. Especifique a area:

Assessor da presidéncia
Lider/gerente de projetos
Trainee

QOutro:

Vocé ja fez parte de outra area/diretoria na sua Em  presa Juanior?

L
O

Sim. Especifique:

Nao

89



Parte 2 — Estilos de lideranca

» Qual o cargo e a area/diretoria do seu superior ime

(Caso a estrutura da sua empresa seja matricial e,

superior imediato, cite apenas aquele com quem tive

de contas direta mais intensa, de acordo com as reg

Julgue os itens abaixo em relacdo ao comportamento
(citado acima), marcando um X na op¢ao mais adequad

acordo com a sua percepgao:
Meu(minha) superior imediato(a)...

diato?

90

portanto, vocé tenha mais de um

r uma relacdo de cobranca/prestacdo

ras e padrdes formais da organizacéo.)

do seu superior imediato
a a cada afirmativa, de

Nunca

Raramente

Ocasionalmente

Frequentemente

Sempre

1. Deixa claros os requisitos das
tarefas a serem desempenhadas para
0s membros da equipe.

2. é atencioso(a) no relacionamento
com sua equipe.

3. demonstra compreensdo com as
falhas e erros dos membros da
equipe.

4. d4 maior ou menor autonomia no
trabalho ao membro, dependendo do
comprometimento demonstrado para
realizar a tarefa.

5. pbe o trabalho em primeiro lugar.

6. interessa-se pelos sentimentos dos
membros da equipe.

7. demonstra respeito pelas idéias dos
membros da equipe.

8. é rigido(a) quanto ao cumprimento
dos prazos estabelecidos.

9. valoriza disciplina.

10. d& maior ou menor autonomia no
trabalho aos membros, dependendo
do grau de segurangca que
demonstram diante da tarefa a ser
executada.

11. estimula os membros da equipe a
darem opinides sobre o trabalho.

12. E rigoroso(a) em relacdo a
quantidade de trabalho produzida
pelos membros da equipe.

13. estimula a exposicdo de novas
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idéias no trabalho.

14. indica aos membros da equipe as
tarefas especificas de cada um.

15. demonstra confianga nos membros
da equipe.

16. pede que os membros da equipe
sigam normas e regras estabelecidas.

17. da& maior ou menor autonomia no
trabalho ao membro, dependendo da
sua competéncia para realizar a
tarefa.

18. demonstra disponibilidade para
ouvir os membros da equipe.

19. mostra-se acessivel aos membros
da equipe.

20. valoriza subordinacdo (hierarquia)
e respeito a autoridade.

21. da maior ou menor autonomia no
trabalho aos membros, dependendo
da motivagcdo demonstrada para
executar a tarefa.

22. é rigoroso(a) quanto a qualidade
do trabalho realizado pelos membros
da equipe.




Parte 3 — Clima organizacional
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A seguir, vocé vai encontrar uma série de frases que descrevem caracteristicas das empresas e que

foram levantadas em diferentes organizacdes de trabalho. Por favor, avalie o quanto estas

caracteristicas descrevem a empresa onde vocé trabalha. O importante € que vocé dé sua opinido,

de acordo com a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Marque NA, caso o item ndo se aplique a realidade da empresa  onde vocé
trabalha.

Frase: Avaliacao:

01. Minha éarea é informada das decisdes que a envolvem.

02. Os conflitos que acontecem no meu trabalho séo resolvidos pelos préprios membros
envolvidos.

03. O membro recebe orientagéo do superior imediato para executar suas tarefas.

04. As tarefas que demoram mais para serem realizadas sao orientadas até o fim pelo
superior imediato.

05. Aqui, o superior imediato se dispde a auxiliar os membros de sua equipe com
problemas nédo relacionados ao trabalho.

06. O superior imediato elogia quando o0 membro de sua equipe faz um bom trabalho.

07. As mudangas sdo acompanhadas pelos superiores imediatos.

08. As mudancas nesta empresa sdo informadas aos membros.

09. Nesta empresa, as duvidas sdo esclarecidas.

10. Aqui, existe planejamento de tarefas.

11. O membro pode contar com apoio do superior imediato.

12. As mudangas nesta empresa sdo planejadas.

13. As inovag0es feitas pelo membro no seu trabalho séo aceitas pela empresa.

14. Aqui, novas idéias melhoram o desempenho dos membros.

15. O superior imediato valoriza a opinido dos membros da sua equipe.

16. Nesta empresa, os membros tém participagdo nas mudancas.

17. O superior imediato tem respeito pelos membros da sua equipe.

18. O superior imediato colabora com a produtividade dos membros de sua equipe.

19. Nesta empresa, o superior imediato ajuda 0 membro quando ele precisa.

20. A empresa aceita novas formas de o membro realizar suas tarefas.

21. O dialogo é utilizado para resolver os problemas da empresa.

22. Os membros realizam suas tarefas com satisfagéao.

23. Aqui, o superior imediato valoriza os membros de sua equipe.

24. Quando os membros conseguem desempenhar bem o seu trabalho, eles séo
recompensados.

25. O que os membros recebem na politica de beneficios depende da tarefa que eles
fazem.

26. Nesta empresa, 0 membro sabe por que esta sendo recompensado.

27. Esta empresa se preocupa com a saude de seus membros.

28. Esta empresa valoriza o esforco dos membros.

29. As recompensas que o0 membro recebe estdo dentro das suas expectativas.

30. O trabalho bem feito é recompensado.




31.

A participagdo na politica de beneficios pelos membros depende da qualidade do
seu trabalho

32.

A produtividade do membro tem influéncia na sua participagdo na politica de
beneficios da empresa.

33.

Para premiar o membro, esta empresa considera a qualidade do que ele produz.

34.

Os membros desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar suas
tarefas.

35.

O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do membro.

36.

Nesta empresa o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

37.

O espaco fisico do local de trabalho é suficiente.

38.

O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

39.

Nesta empresa, o local de trabalho é arejado.

40.

Existe iluminagdo adequada no ambiente de trabalho.

41.

O local de trabalho é limpo.

42.

Nesta empresa, a postura fisica dos empregados é adequada para evitar danos a
saude.

43.

O ambiente de trabalho facilita o0 desempenho das tarefas

44.

Aqui, existe controle exagerado sobre os membros.

45,

Nesta empresa, tudo é controlado.

46.

Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.

47.

A frequéncia dos membros é controlada com rigor por esta empresa.

48.

Aqui, o superior imediato usa regras da empresa para punir os subordinados.

49.

Os horarios dos membros sao cobrados com rigor.

50.

Aqui, o superior imediato pressiona o tempo todo.

51.

Nesta empresa, nada é feito sem a autorizagdo do superior imediato.

52.

Nesta empresa, existe uma fiscalizacdo permanente do superior imediato.

53.

As relacGes entre as pessoas da minha area séo de amizade.

54.

O membro que comete um erro é ajudado pelos colegas.

55.

Aqui, os colegas auxiliam um novo membro em suas dificuldades.

56.

Aqui nesta empresa, existe cooperacao entre 0s membros.

57.

Nesta empresa, os membros recebem bem um novo colega.

58.

Existe integracéo entre colegas e membros nesta empresa.

59.

Os membros se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para
alguns colegas.
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