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ALMEIDA, PRA. Estilos de geréncia: um estudo sobre as relagbes entre os tipos de
geéncia e a missio organizaciond. 2002. 155f. Dissatacdo (Medtrado em
Adminidragdo) — Depatamento de Economia, Contabilidede, Adminidracéo e
Secretariado, Universdade de Taubaté, Taubaté.

Eda dissartacéo tratou da relacdo entre os tipos de geréncia e a missdo da organizacéo.
Utilizando 0 estudo de can e 0 quedion&io, objetivou-se identificar e avdiar os edtilos
de geréncia adotedos peo grupo de 26 gerentes de uma indituicdo financdra em
dividede no BaxoVde do Paraiba, a patir de suas prOprias gpreciagbes, e anda
veificar s 0 edtilo de gerenciar fadilita ou ndo a consecucdo da missfo organizaciond.
Os realtados obtidos com a golicagdo de quedtionaio adgptado dos moddos de
TANNEMBAUM e SCHMIDT e do Clima Organizeciond, utilizado pea prépria
empresa junto aos 26 gerentes da indituicdo financera X do Baxo-Vae do Paraiba,
reefirmaram a crenca na cridividade humana que, fundamentada em principios leva
es¥es gedtores a gudar seus edilos a missio da organizacdo. Entre os resultados
ggnificaivos, dedacaramse (1) a predomindncia do género mesculino (73%) e a
cenca entre 0s gerentes de que vaores rdigiosos e politicos podem auxiliar o
comprometimento com o comportamento  organizaciond eperado; (2) a predominancia
do edilo gerencid “democraico’, sga quando da autodefinicido e da definicdo peo
subordinado, sga em reagdo & variaveis sexo0 e ecolaidade; (3) as rdagbes com
donificdnda de 95% entre as meas organizacionas vinculades & decisdes e
competéncia, com o edilo “democrdico” de gerenciamento; (4) as reagbes com
sgnificancia de 95%, entre as metas organizacionas vinculadas a0 estabedecimento de
méodos de trabaho e solucdo de problemas e compreensio dos faios. Conclui-se que o
edtilo predominante é o democrata com 73,1% e para as duas primeiras etgpas da missio

com cerca de 50%. Para as duas Ultimas, prevaece o estilo liberd com cerca de 60%.

PALAVRASCHAVE: edtilos de geréncia, lideranca, misséo organizaciond



ALMEIDA, PRA. Management Styles: a study of the relaionship between the types
of management and the organizationd purpose. 2002. 155f. Dissartaion (Master of
Budness Adminidration) — Depatment of Economics Accountancy, Budness
Adminigrationand Executive Secretarid College, University of Taubaté Taubaté,

This project treats the rdaionship between the types of management and the
organizetiond purpose. As usng the cae sudy and the questionnaire, the objective of
this project is to identify and evduate the management Styles adopted by a group of 26
managers of a financid inditution in a specific aea of So Paulo State, known as Baixo
Vde do Paraiba, according to their own gppreciation, and 4ill verify the importance of
the management gdyles as fadlitators of the organization purpose edablishment. The
goplication of a questionnaire adapted to TANNENBAUN and SCHIMIDT modes and
Organizationd Environment reseerch used by the finencid inditution X in Baxo Vde
do Paraiba itsdf and answered by its 26 managers  will provide the results. This work
accomplishment must confirm our belief in human credive capacity which once based
on <olid principles will lead thee managers to adjus thar own dgyles to the
organization purpose. Among the dgnificant results it is possble to point out: (1)
predominance of made leadership (73%) and the bdief tha religious and politica
vaues can hdp ther commitment to the expected organizationd behavior; (2)
predominance of democratic management syle, ether when sdf-defined and defined by
the subordinates, or when reaed to sex and educationd background;, (3) the
raionship, 95% dgnificant, between the organizationd purpose rdated to decisons
and compeence and the democratic management syle (4) the rdaionship, 95%
ggnificant, between the organizationd purpose rdaed to problemsolving and factud
comprehensdon . Theefore, it is possble to condude that the democratic Syle is
predominant (73,1%), induding the fird two pats of the organizationd purpose (about
50%). However, the liberd styles prevailsin the last two ones (about 60%).

KEY-WORDS: management styles, leader ship, organizational purpose
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1INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo

O soulo XX s caacterizou por um grande desenvolvimento tecnoldgico e
indugtrial e, conseglientemente, por uma consolidagdo da adminidracdo. No inicio do
Sculo pessado surgiu a adminisragédo  centifica, sendo Frederick Window Taylor seu
iniciador, dai em diante, muitos autores vém se dedicando ao estudo desta disciplina

A medida que avanca o sboulo XXI, véaias tendéncias  econdmicas e
demogréficas esfo causando um grande impacto na cultura organizaciond. Edtas novas
tendéncias fazem com que as organizagbes e seus gerentes debatam a necessidade
urgente de orientar-se pelos novos rumos que tém relevancia, ndo O locd, mas também
mundiamente.

A globdizacio vem trandformando 0 mundo numa velocidede muito rgpida Séo
mudancas em todos os setores, segmentos e eferas. As mudancas sempre exitiram na
histdria da humanidade, mas ndo com a rapidez, a intensdade e o volume como nos dias
atuais. Sga por meo de faores que auam de forma conjugada como 0s econdmicos,
tecnologicos, culturais, politicos e ecolégicos, a mudanca provoca contingéncias e
resultados imprevisivels.

No campo organizaciond, as empresss bemsucedidas tendem a crescer ou
sobreviver. Ocorre que em quaquer uma dessas Stuagcbes 0s recursos  humanos,
financeiros e tecnolGgicos podem, em dguns casos, assegurar eficiéncia, eficddia As
pessoas € que passam a s o diferencid competitivo — no mundo globdizado -, pois
mantém e promovem 0 SUCESSD da organizacéo.

As empresss que oferecem a0 seu cliente 0 que de precisa em termos de
produtos, sarvicos e qudidade tém mas chance de prosperar neste mercado
competitivo, onde a concorréncia é cada vez mais acirrada. Para tanto, estéo revendo
Seus conceitos e dterando suas préicas gerencias, por meo de treinamentos de seus
executivos, gerentes intermedi&ios e supervisores, em cursos da &ea de comportamento

organizaciond.
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Eda dissartacdpo fol condruida utilizando os concetos de geréncia e lideranca e
Suas possiveis relagfes com a missao da organi zacdo, objeto de estudo.

1.20OBJETIVO

O objetivo deste trabdho € identificar e avdiar os edilos gerencias adotados
peos gerentes da rede de agéncias financeras, que auam no Baxo-Vde do Paraiba,
secionadas como expago de andise, relacionando os referidos edtilos @ missfo da

empresa.

1.3METODOLOGIA

A meodologia utilizada na daboracdo da pexquisa é 0 edudo de caso, por
resringir-se @ ambito de uma empresa especifica, para levantar junto aos gestores
opinides e ditudes sobre as formas como dirigem as &reas em que atuam.

O edtudo goresenta um carater eminentemente exploradrio, em que os sUjetos
da invesigecdo formam um grupo de 26 geentes da indituicdo financdra X, com
suficiente cgpacidade para compreender a importéncia das respodas a0 ingrumento de
pesquisa adotado.

Utilizowrse 0 quedtion&io por sr aplicidvd a um grande nimero de pessoes ao
mesmo tempo, manter a informdidade, bem como goresentar maor confianca N0 seu

anonimao.

1.4 LIMITACOESDO ESTUDO

Os itens abordados nesta dissartacdo foram baseados em referenciais tedricos
rdaivos a &ea comportamentd. Sua abrangéncia limita-se a0 estudo dos edtilos de
geréncia e suas corrdagbes com a missdo organizaciond somente no ambito da geréncia
intermedi&ia da empresa, gerentes de agéncia, reacionamento, expediente e
upervisores, lotados no BaxoVade do Paaba Nao € propédto deste trabaho

desenvolver novo moddo sobre o tema.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Edta dissertacdo estd organizada em 07 capitulos assm digtribuidos

No capitulo | S0 goresentados os assuntos abordados, o objetivo, a metodologia
utilizada e as limitagdes do estudo.

O cgpitulo 1l aborda dguns conceitos sobre geréncia, teorias relacionadas a0
tema e traba hos sobre clima e estudos de lideranca

No capitulo Il colocase a intengdo do autor em relacdo a0 assunto, expressando
coeréncia entre o titulo e os capitulos de revisio tedrica e metodologia Tratarse da
proposi¢éo da dissertacéo.

O caoitulo IV aorda a metodologia aplicada no presente trabaho, explora o
estudo de caso, a técnica de pesquisa, a populaciodvo, a tabulacdo dos dados, andises
edtatistica e temética, e interpretacéo dos dados.

No capitulo V sfo andisados os resultados obtidos por meio do quedion&io a
repato dos edilos de geréncia e suas rdagbes com o pefil individud, das agbes
redizadas pelos gerentes, da opinido sobre a empresa objeto de pesquisa e de como ees
acreditam que etd sendo aveiados por seus liderados. Algumas interpretacOes inicias
s20 lancadas como sugestéo, tendéncia

No cgpitulo VI os resultados mas sgnificativos foram discutidos e andisados de
forma mais intensa e Sgnificativa para o trabaho.

Por fim, foi reservado o capitulo VI para as consderagBesfinais.



2 REVISAO TEORICA

“Um lider define para a equipe o tipo de
momento em que ela eta (...). Seu trabalho
de regente é fazer a orquestra tocar em
conjunto — vigorosamente. O que vocé deve
fazer, entdo? Vocé ndo pode ficar chamando
as pessoas, “Togque agora!” Isso provoca
desordem. Em vez disso, vocé diz, “E por aqui
guevamos’” (Nierenberg, 2001).

Os Ultimos anos modiraram que aé mesmo certezas recentes podem ter uma vida
cuta na dindmica da nova economia Muitas empresas  “pontocom”  foram
surpreendidas peo recuo dos invedtidores, desenhando um cen&io mas favorave paa
& empresss convencionals, desde que capazes de conduzir seus recursos financeiros,
humanos, logidicos e gerencias para iniciaivas na Internet, que fataram a maoria das
“pontocom” (Reladrio Anud, 2000, p. 2).

Muitos andigas esperavam esse momento, que ficaria marcado como “transcéo
paa uma fase mas madura dessa nova economia, em gue as empresas convencionas
ocuparian su lugar na Internet, & medida que conseguissem dntonizar sua forga no
mundo fisco com as oportunidades abertas pea rede mundid de computedores’
(Relatdrio Anud, 2000, p. 2).

Toda essa tecnologia, se néo traduzida em ganhos para o diente, ndo teria
sentido. Para tanto, a indtituicdo financeira X, acreditando que a dimensfo humana € a
medida de todas as coisas, quer manter em 2002 sua tecnologia, dentro da premissa de
congracar O relacionamento com os seus dientes e a sociedade, otimizar 0 potencid dos
funcionérios e, por conseguinte, agregar vaor aos acionigas.

A énfase na atuacdo mercadoldgica e a busca de resultados crescentes estdo em

sintonia com 0 Seu compromisso de ser Util asociedade.
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“A posicio acancada pela empresa financeira X esta coerente com a sua missao
ser a solucdo em servicos de intermediacdo financeira, atender & expectativas dos
clientes e acionigtas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a Empresa e
ser Util asociedade” (Reladrio Anud, 2000, p. 5).

O avango tecnologico transformou as rdacbes do mercado financeiro com o
tempo e 0 egpaco, encurtando disténcias e fronteiras por meo da Internet, das
comunicagdes via satélite e pelo uso fregliente de computadores nas casas e ecritorios.

“Schemos que s tornou imprecindivd  paa uma empresa investir em
informética, ter tecnologia e estar na vanguarda dos avancos e da modernizagdo”. Mas,
“por trés de cada méaguing, de cada acesso a Internet e dos depdsitos redizados nos
caxas automdicos dos bancos etdo pessoas’ (Bdango Socid, 2000, pd). Tas
indrumentos perdem importdncia £ ndo  ediverem  devidamente acompanhados do
principd: os seres humanos (Bdango Socid, 2000).

A organizacdo X promoveu, nhos Ultimos anos, amplo gudamento em sua
edtrutura operaciond, com o intuito de enfrentar os desafios do ambiente competitivo da
indigtria financeira brasilera Neste novo cen&io que se indadla no mundo, que a
sociedade  bradsldra etd  permitindo  incorporar, a  indituicdo financdra X eta
preocupada com esta questéo: estilos de geréncia, lideranca e missio da empresa.

Edtas duas dimensdes lideranca e geréncia parecem ter rdacéo entre S muito
complexas e que precisa s explorada Elas ndo devem s confundides. Um bom
gerente deve s necessariamente um bom lider. O lider nem sempre € um gerente
(CHIAVENATO, 1994).

A empresa precisa de lideres em todos os seus nivels hierarquicos, mas € na
geréncia que £ encontra 0 ponto crucid da lideranca. A geréncia funciona como
decodificadora dos objetivos fixados pela dta diregéo, trandormando-os em plaos e
programas. Assm, a geréncia direciona e conjuga liderangca, motivacdo e esforgos
dentro do grupo, lidando entéo com pessoas E ao lidar com pessoas, surge a principd
ferramenta gerencid que é alideranca (CHIAVENATO, op.cit.).

O geente pode gooiar-se completamente na autoridade do seu cargo ou adotar
um edilo de comportamento mais paticipaivo que tenha decisfo conjunta com seus
subordinedos. Pode adotar um edilo autocrdtico e impostivo ou democrdico e
participativo para conseguir que as tarefas sgjam redlizadas pel as pessoas.
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2.1 GERENCIA ENQUANTO PROCESSO

A pdavra geréncia parece s originaia de um anitigo verbo francés ménager;
que em seu sentido bem arcaico dgnifica gerir e adminisrar a propriedade. Referese a
um cargo que ocupa um dirigente de uma empresa, por exemplo, que tem dentro de Suas
multiplas fungdes, representa uma sociedade frente a terceiros e coordena todos 0s
recursos aravés do processo de plangamento, organizacdo, diregdo e controle a fim de
atingir objetivos estabelecidos (FREEMAN, 1995 e SISK e SVERDLIK, 1979).

O temo geréncia ndo é fé&il de definir, pois dgnifica coisas diferentes para
pessoas diferentes. Alguns o identificam com fungbes exercidas por gerentes,
empresrios ou supervisores, outros o referem a um grupo particular de pessoas. Para 0s
trabalhadores, o termo geréncia é sSnbnimo do exercicio de autoridade sobre suas vidas
detrabaho (S'SK e SVERDLIK, op. cit.).

Geenciar € obter resultados previamente desgados, a patir de um dado
conjunto de recursos humanos, materiais e financeiros. Para tanto, é necessiio plangar,
organizar, dirigir e controlar as divarsas dividades paa que hga otimizagdo dos
recursos empregados, bem como os resultados sgiam atingidos com mais seguranca

As tarefas executadas sfo0 redizadas com 0 empenho de outras pesoas e 0
execicio da lideanca indui ndo agpenas 0 acompanhamento da motivecdo e
desempenho do grupo, como também do dima organizeciond, e € importante frisy que
nos dias auas s usa badante o termo gerenciar para controlar 0 uso inteligente de

recursos materiais e financeiros em atividades sem equipe, com o préprio executante.

2.1.1 A FUNCAO DA GERENCIA

Quando a geréndia € edudada como uma disciplina académica (FREEMAN, op.
ct. e SSK e SVERDLIK, op. dt. e SENLLE, 1992), é importante consded-la como
um Processo, por ser andisada e descrita em termos de varias fungdes fundamentais.

Ao discutir 0 processo gerencid € conveniente, e também necess&io, descrever
e estudar cada funcéo do processo searadamente. Como resultado, poderia parecer que
0 processo gerencid é uma Sdrie de fungBes separadas, cada uma delas encaixadas
gudadamente em um compatimento a pate (SSK e SVERDLIK, op. cit). Ese deve
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s aubdividido, e cada pate componente discutida separadamente. Na prética, um
gerente pode (e isso ocorre com fregiiéncia) executar Smultaneamente, ou a0 menos de
forma continuada, todas ou adgumes das seguintes quairo fungdes  plangamento,
organizacdo, diregéo e controle (SISK e SYERDLIK, op.cit.).

PLANEJAMENTO: é o inicio da geréncia (do ao de gerenciar). Primeramente,
deve-se veificar a Stuacd em termos externos, os fatores sobre os quais ndo s tem
controle e que afetam a organizacao, e internos, condigdes atuas.

AplGs a andlise destes faores, se tem uma visio do motivo da exiténcia do
grupo e de sua funggo. E possive, entfo, definir os objetivos a aingir, que s§am daros,
mensuravels, especificos e desafiadores, cacados em consenso e dentro do tempo e
€02C0.

As edratégias servem para s dcancar 0s objetivos. Elas tém de ter as suas
mesmas caracterigticas. Em seguida, deve-se programar as atividades para se saber
guem va fazer o qué e quando.

ORGANIZACAO: criar 6rgios € definir as aividades a executar, agrupé-las em
cagos, ddinir quem faz cada uma ddas formdizar autoridade e responsabilidedes,
tracar linhas de comunicagdo entre 0s cargos e daificar normas e regras para um
trabaho eficiente.

DIRECAQ: para o trabdho ser eficiente (rdacio custolbeneficio) as pessoas
precisam ver sentido no que estéo fazendo. Elas precisan de desfio e confianga, por
pate da geréncia Moativacdo, clima de trabaho adequado, espirito de equipe € 0 que as
pesoas precisam para acreditar nos objetivos propostos. Tem relagdo com  lideranga,
satisfacdo e motivaco no trabaho.

CONTROLE: plano feto, boa organizecdo, dima adeguado, mas o fundamenta
€ 0 acompanhamento completo de todes as tarefas anteriores para que 0s objetivos
sgam atingidos. Tudo is0 preserva a salde do processo de tradlho como também a
realizacdo de metas.

A ado cordiva do controle da lugar, quese invaiavdmente, a um
replangamento dos planos, e € por isso que muitos estudiosos do processo gerencid
consgderam ambas fungbes como parte de um ciclo continuo de plangamento-controle-
plangamento (SISK e SVERDLIK, op. cit.).

De acordo com o0s aspectos agqui relaados, a geréncia das organizagbes € a
extensdo de saU coOmpromiso com SUas Mmetas e propdsitos, € em grande pate, o

resultado da daeza e mandra com que 0s objetivos S0 edtabeecidos Sem objetivos
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né ha necessdade de uma organizagdo; e quando € possive criar uma organizecdo sem
um propdsito estabelecido, esta se deteriora rapidamente, terminando por dissolver-se.

Também uma organizacdo exidente que desga ter uma meta a qud dirigir-se
deve remoddar saus objetivos s quissr sobreviver. E  evidente que sem  uma
organizacdo ndo ha necessdade de gerentes ou processo gerencid; todavia, os objetivos
s20 condiderados fundamentai's para o processo gerencid.

Os objetivos podem resultar de desgos individuais ou necessdades que néo se
relacionam nem dependem do plangamento. Independentemente da indusio ou néo da
fixagBb de objetivos como pate do plangamento, ha unanimidade gue os mesmos SO

importantes no pracesso gerencid.

2.1.2 GERENTE: autoridade e habilidade

O adminigtrador € a pessoa que tem sob sua responsabilidade o desempenho de
uma ou mas pessuas de uma organizagéo. Ele consegue resultados por meio de sua
empresa e das pessoas que nda trabaham. Para isso, planga organiza, dirige, controla
os diversos recursos visando a redizacdo de objetivos especificos (SCHERMERHORN
Jr, HUNT e OSBORN, 1999).

Ocorre que 0 gedtor faz as coisas por meo das pessoas, motivo peo qud das
ocupam posigdes fundamentais nos negdcios de todas as  organizagbes. SO
normamente chamadas de subordinados, funciondrios, colaboradores, parceiros  ou
empreendedores internos.

Verdadaramente 0 paped do administrador é dgo vitd a sociedade, uma vez que
e deemina s uma indituicdo socd pode servir a comunidade ou  somente
desperdicar talentos e recursos.

O rumo e a direco das organizaches s ditados pelo adminidrador, que lidera
as pesoas e decide como 0s recursos organizacionals devem s colocados e usados ra
consecucdo dos objetivos da organizagdn. Séo atividades que s golicam em qualquer
nivel daempresa (ROBBINS, 2000).

O gyeto que ocupa poscio de geéncia ndo pode depender gpenas da
autoridade formd. Todos os gestores e adminidradores que atingem 0s seus objetivas o
fazem porque combinam dois aributos a auttoridade formd e a habilidede de lideranca

Vé&ios ocupantes de poscgles formas tém grande lideranca informa sobre seus



subordinados. Outras vezes, a autoridade formd legitima a lideranga Isso acontece
guando um 9gJjeto € exolhido pdo voto para ocupar uma poscdo de poder
(BERNARDES e MARCONDES, 2000 e MAXIMIANO, 2000).

Edilo de Geéncia € um faor que mogra a forma predominante ou o
comportamento tipico da acdo do gerente no relacionamento com a equipe, N0 Proceso
de influenciar individuos ou grupos paa dingir os objetivas (KOYS e DeCOTIIS,
1991).

Alguns gerentes perguntam: como auar para garantir melhores resultados? Qua
0 edilo mais adequado de geto a ser adotado? Na verdade réo h& uma respodta Unica e
pefeta de gerenciar para garantir 0 éxito na auacdn. Ocorre que dguns egtilos de
gestéo tendem afacilitar 0 envolvimento da equipe com o trabaho.

A forma como os gerentes agem com os seus subordinados € influenciada pea
idda que o gedtor tem dees, dém de sua propria subjetividade e das circungténcias do
ambiente. Preocupadas com a defasagem concetud de seus gerentes, muitas empresas
comecaram a treind-los com as mas modernas técnicas de lideranca digponivels no
mercado.

O gedor pode assumir os mais variados papéis que a Stuagdo exigir. Em aguns,
ele € um chefe enérgico; em outros, €e € brando e democraico. Em certos momentos
ee ddega, em outros determina Em dgumas Stuagbes procura compartilhar, em outras
convencer. Em casos especificos modra-se aivo, paticipdivo, enquanto em outros
desgparece por adgum tempo, modrando-se digante e ausente. Tudo dependera das
circungtdncias, que orientara 0 gerente na excolha da “forma’ a ser empregada, uma vez
gue ha sempre um “edtilo” mai's adequado para cada Stuacdo (CARBONE, 1992).

Cabone (op. cit) dirma que as teorias gerenciais defendem a idéia que a
eficacia da geréncia depende subgtancidmente do exercicio efetivo da lideranga, o que
sem dlvida dguma temlevado muitas organizagOes a se preocupar Com 0 asunto.

Eda dissatacdo abordard os edilos de geréncia sob 0 enfoque do edilo de
lideranca, visto que ha uma relacdo de dependéncia e corrdacéo.
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2.1.3 TIPOSDE GERENCIA

Em muitos casos a geréncia cumpre diversas fungbes porque a pessoa que
dessmpenha essa fungdo tem que s desenvolver como  administrador,  supervisor,
delegador etc; dai, a dificuldade de edabdecer uma definicdo concreta desse termo.
Geréncia é um processo. Em uma empresa ndo é O 0 gerente que tem fungdes
gerenciais, mas também os supervisores, chefes, diretores e lideres, gpesar de seus
cargos terem outras denominagdes. Ha dguns tipos de geréncia, como os ligados a
Seguir.

Geréncia parimonid é o tipo de geréncia em que em uma propriedade, os
principais postos de formulacdo de principios de acd e uma proporcdo dgnificativa de
outros cargos superiores da higrarquia sdo digtribuidos para membros de uma familia
extensa (SISK e SVERDLIK, op.cit.).

A Geéncia poliica € menos comum e igud a diregdo parimonid, suas
posshilidades de sobrevivéncia s8o poucas has sociedades indudridizantes modernas.
Ela exige quando a propriedade em dtos cargos decisvos e 0s posos administrativos
chaves estép assentados sobre a base. Rdadona-s2 com dfiliacdo e leddades politicas
(SISK e SVERDLIK, op.cit.).

A Geréncia por objetivos se define como o ponto find, o objetivo, a meta para a
gua a geréncia dirige seus eforgos O estabdecimento de um objetivo é um €feito, a
determinacd0 de um propdsito, e quando se gplica a uma organizacdo empresarid, e
converte no estabel ecimento da razéo de sua exigéncia (SISK e SYERDLIK, op.cit.).

Na década de 70 surgiu a geréncia edratégica para fazer face aos desdfios de
uma nova época de mudancas vel ozes e de muita magnitude (MOTTA, 1995).

Segundo Ansoff (1972, p.2)

O gerenciamento edtratégico é relacionado com 0 estabelecimento de
objetivos e metas para a organizecdo, segundo um conjunto de
relagies entre a organizecdo e 0 ambiente e que a capacita a acangar
objetivos, que permanecem gjustados & demandas ambientais.

Um ceto consenso exigente entre os tedricos do tema (MOTTA, 1995 e
ANSOFF, AVNER e dli, 1973), no que diz regpeto a expeiénda acumulada das

organizacbes em eficicia gerencid no mundo aud, depende basicamente da cgpacidade
do administrador em pensar estrategicamente.
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A imprevishilidade, a rapidez e a vaiacd das mudangas econdmicas, sodas e
politicss do mundo contemporéneo tém aingido profundamente as  organizacoes.
Empresas convencionais, fortemente podcionadas no mercado, desgpareceram  em
Questéo de poucos ancs, a0 MeIMOo tempo em que surgiam outras empresas, que, em
poucos anos, transformavam-se em gigantes (CARBONE, op.cit.).

Na opinido de Motta (op. cit.), a gestéo edratégica estd basicamente preocupada
com: (8 desenvolver novas formas de andise antecipatdria, permitindo, a organizacéo
uma compreensf®o mas daa das possbilidades e necessdades do mercado futuro e,
conseqientemente, dos caminhos e agdes a serem tomados (b) agilizar o processo
decisdrio, condicdo indispensivel paa que a empresa tenha a versdtilidade e fluidez
necessaias para concorrer dentro de um mercado cada vez mas ingéve, dindmico e
inseguro; e (€) edimular a geragdo de novas idéias, de forma a permitir a empresa a
competitividade necessiria para 0 acance do sucesso empresarid.

Em resumo, a geréncia edratégica € um modelo de geréncia preocupado
fundamentdmente com a adgptacdo da organizacd a0 ambiente. Concetudmente, o
modelo ndo despreza nenhuma outra corrente tedrica

A organizacddo ndo deve s vida mais como um Orgdo independente, autébnomo,
voltado para quest@es intrinsecas. A organizacdo moderna € viga como essencidmente
ligada, antenada a0 mercado, a dientdla, aos fornecedores, num clima permanente de
articulacdo e negociagdo entre as partes.

AsSm, ndo * pode mas conviver com agude edilo adminigrativo isolado,
voltado para as aividades-meo, supercontrolador e autocr@ico. A geréncia moderna,
para se preparar para ese novo desenho do mercado, estd muito preocupada com o
humanismo organizaciond, com a democraizecdo das rdagbes do trabdho, com o
processo negocid, com as demandas do ambiente e com uma nova dimensto do uso do
poder na organizecdo (MOTTA, op. cit.).

Motta (op. cit., p.102), comentando sobre a implantagdo da viso edraégica na
organizacdo, acrescenta Outros pontos para uma orientacdo  estratégica por parte do
gerente:

Paa agir edrategicamente, o dirigente deve aentar
sempre para as seguintes dimensdes.

d andise e quedionamento pemanente da missdo
socio-econdmica ou propésito find da empresa, no
sentido de mantélo ndo 6 viaved, mas rdevante e
exitosa nha ambiéncia em que operg; (... ...)
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Soink (1997) dirma que as ideologias gerencias formam parte de uma ideologia
mais ampla destinada a0 trabadho em g, a convencer as pesoas a levar a Sio tarefas
gque sabem s indgnificates O discurso gearencid etd insido no  discurso
organizaciond, sendo pate importante, movendo-se e agudando- no campo em
mutaco do conflito socid.

Rowe (2002, p. 10) reforca essa afirmacdo quando diz que “as decishes e as
aitudes tomadas voluntariamente por gerentes e funciond&rios todos os dias acabam por
determinar a edratégia emergente’. E o auor findiza (op. cit, p.18) dirmando que
“lidar com o paradoxo de liderar e gerenciar é dificil, mas é possivedl para uma massa

critica em organizacOes que ndo perderam o controle estratégico”.

2.1.4ESTILOSDE DIRECAO

2141TEORIAX

A Adminigracio Cientifica (TAYLOR, 1948), bem como a Teoria Classica
(FAYOL, 1950) e a Teoria da Burocracia (WEBER, 1967) definem como edilo de
direcdo a Teoria X, de McGregor.

Em diferentes etapas da teoria adminidrativa, observa-se a fdta de iniciaiva e o
gorisonamento da cridtividade do individuo. A Teoria X leva as pesoas a fazerem
exaamente aguilo que a organizacdo pretende, independentemente de suas opinides ou
objetivos pesoais.

Idedizada por McGregor (1999), a Teoria X tem como pressuposcdes que o
homem detesa trabaho, procurando evitalo sempre. Sdo preguigosos, ndo tém vontade
propria, evitam responsabilidade, res stem & mudangas, preferem ser dirigidos adirigir.

E baseada no controle dos subordinados de uma forma bastante intensa e rigida,
sob forte esquema de fiscdizagdo. Neste edtilo de diregdo, o adminigrador acha que n&o
deve confiar nas pessoas. Seu principio fundamentad de organizacdo € o da direcdo e
controle por meio do exercicio da autoridade (McGREGOR, op.cit.).

O adminigrador cria um ambiente autocréico, com controle coercitivo, néo
edimulando ninguém a trabdhar. Os funcion&ios respondem com fdta de interesse
pouco esforco, gerando pouca produtividade. Essa Stuacdo reforca 0 pensamento do
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gedtor, que aumenta ainda mais a fiscdizagdo, a pressio e o controle. Quanto mas

coercitivo, mais acomodadas e aienadas ficam as pessoas (CHIAVENATO, op. cit.).

2142TEORIAY

Também denominada por McGregor (op.cit), a Teoria Y conddera que oS
fundonarios gostam de trabdhar e tém inicaiva propria O adminisdrador deega,
compatilna, ouve as pesas, criando uma amosfera democrética de trabdho e
oportunidades. A tendéncia desse edilo de adminidrar é crir um dima de respeto,
confianca e patidpacéo, fazendo com que os fundon&ios respondam com inicidiva,
prazer em trabahar, gerando, entdo, um aumento na produtividade.

As pessoas exercerédo autodirecdp e autocontrole no acance dos objetivos
organizacionas dexdle que comprometides com esses objeivos  afirma  McGregor
(op.cit). A teoria Y pressupde a adequacdo da autoridade, mas ndo que €a sga
adeguada atodos os fins em todas as situagdes (MCGREGOR, op.cit.).

Qud é o mdhor edilo? No moddo burocr&ico, muito provavemente a Teoria X
seria a mais correta como edtilo de geréncia, pois coloca as pessoas aluz das ingdrucgdes,
dos regulamentos. Entretanto, a patir do momento em que s adgpta um moddo, a
outra teoria parece ser mas bem acdta De quaquer forma, o mundo modemno tem
excohido mas a Teoxia Y, independentemente do moddo  organizaciond
(CHIAVENATO, 1999).

2.143TEORIAS SOBRE GERENCIA, NA PERSPECTIVA DA

LIDERANCA

O edtudo pioneiro sobre lideranca, de White e Lippitt, procurava veificar a
influencia casada pedos trés edilos diferentes de lideranga nos resultados de
desempenho e no comportamento das pessoas (CHIAVENATO, op. cit.).

Para tanto, € interessante observar a influncia das atmosferas ou clubes
democréticos, autocréticos e de laissez faire (liberas) criados experimentamente por R.
Lippitt e R.K. White, na“lowa Child Welfare Research Station” (MAIER, 1964).
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Lippitt e White escolheram uma comparacdo entre uma atmosfera democrética e
uma autocrética O objetivo ndo era reproduzir qualquer autocracia ou democracia, ou
edfudadas como “ided”, mes crir edruturas que permitissem a compreensio da
dindmicainterna do grupo.

Dois grupos de meninos e meninas, de dez e onze anos de idade foram
escolhidos num grupo de voluntaios de dasses diferentes da escola, para formarem um
clube de fabricacdo de mascaras (MAIER, opcit). Cada grupo foi submetido a trés
tipos diferentes de lideranca— autoritério, democrético e liberd (laissez-faire).

O autoritario ndo permitia a paticipacio des criangas nas decisdes e era muito
dirdtivo (MAXIMIANO, op. dt). “Por exemplo, uma cianga diz Penss que
tivéssemos decidido fazer a outra méscara. O lider responde Néo, edta € a que decidi,
na Ultima vez, sr a mehor” (MAIER, op. ct., p. 92-93). A crianca teria conseguido
redizar seu objetivo, se ndo fosse 0 obstéculo colocado pelo lider.

ApGs vaios resultados, 0 grupo de pesquisadores chegou a concdusdo que o
clube democrético era 0 mahor para se conviver. Pode-se perguntar se esses resultados
néo eséo ligados Unica e excdusvamente a diferencas individuais Obviamente que as
diferencas individuais desempenham um papd. Entretanto, os liderados e a Stuagéo
também tém sua importéncia

Quando houve a trandferéncia de uma das criangas do grupo autocréico para o
democréico, e de outra do democrdtico para 0 autocrdico, observou-se, depois da
tranderéncia, que 0 comportamento mudou, de maneira que a crianga anteriormente
autocrdtica s tornou menos dominedora e mas cordid e objetiva O comportamento
das criangas refletiu nitidamente a amosfera do grupo em que se movia (MAIER, op.
cit.).

Lippitt @ White incluiram uma tercera amosfera quando estudaram mais tarde
quatro novos clubes, com outros lideres: o laissez faire. Os resultados com as mesmas
criangas foram praticamente os mesmos. Apresentaram dois tipos de reacd nos grupos
autocréticos, uma marcada pela agressfo, e aoutra pela gpaia (MAIER, op.cit.).

O lider liberd dava totd autonomia a0 grupo, num edilo de antilideranca
(MAXIMIANO, op. cit) Os grupos de lider liberd ndo se sairam bem, quantitativa e
quditativamente, enfatizando somente o grupo (CHIAVENATO, op. cit.).

Com relagéo ao grupo democrdico, o lider procurava ser objetivo na criticae no
eogio, edimulando a paticipacédo e o debae (MAXIMIANO, opct). Um exemplo:

“De que tamanho € para fazer a méscara? S0 de argila ou de qué? O lider responde:
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Godaria que eu lhe dese uma pequena idéia de como as pessoas gerdmente fazem
méscaras?’ (MAIER, op. cit, p. 93). Aqui o lider no grupo democréico facilitava o
rompimento das eventuais dificuldades exigtentes.

Chiavenaio (op.dit., p. 566) airmaque

na praica, o adminigtrador utiliza os trés edilos de lideranca de
acordo com a tarefa a sr executada, as pessoas e a Situacdn. O
administrador tanto manda cumprir ordens como sugere aos
subordinados a redizacdo de certas tarefas, ou ainda os consulta antes
de tomar dguma decisfio. O desdfio eta em saber quando aplicar
cada edtilo, com quem e em que circunstancias e tarefas a serem
desenvolvidas.

Lider
Democr atico

Lider
Autocratico
Manda,

impde.

Subordinado
Faz o que quer
equando quer.

Subordinado
Obedece,
desconhece,
aceita

Qubordinado
Participa,

guda, decide,
coopera

Fonte: Chiavenato (op. cit., p.566)

FIGURA 1 — Os diferentes edtilos de lideranca

O atigo “Como escolher um padrdo de liderangd’ de Tannenbaum e Schmidt
(1958) mogtra como o adminisrador pode s “democratico” em suas relagBes com 0s
subordinados e a0 mesmo tempo manter a necessaia autoridade e controle na

organizecdo pdlaqud € o responsivel.
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Segundo oOs autores acima, pesquisss de cientidas socids Subedimaram a
importancia do envolvimento e participacido do empregado na tomada de decisfo. As
provas comecaram a desdfiar a eficiéncia da lideranca dtamente diretiva, e cada vez
mais sefol prestando atencgéo aos problemas de motivagéo e rlagbes humanas.

Tannenbaum e Schmidt consgderam que o lider deve escolher os padrbes de
lideranca mais adequados para cada Stuacdo em que de se encontra, por meio de trés
aspectos (CHIAVENATO, op. Git.):

Forcas no gerente, a motivagdo interna do lider e outras forgas que agem
sobre e, como seu sstema de vaores e convicgBes pessoas, sua confianca
nos subordinados, suas indinagies pessods a respeito de como liderar, seus
sentimentos de seguranca em  Stuagles incertas, sua tolerdncia para a
ambiglidade e a facilidade de comunicagéo;

Forcas nos subordinados a motivacdo externa fornecida pelo lider e outras
forcas que agem sobre os subordinados, como a necessdade de autonomia
ou de orientacdo superior, digposcdo de assumir responsabilidede, tolerdncia
paa a inceteza interese pedo conflito ou peo trabadho, compreensio e
identificacdo  do problema, conhecimento e experiéncia paa resolvé-o,
desgo e expectativa da participacéo em decisdes,

Forcas na situacdo, as condigbes dentro das quais a lideranca é exercida
como o tipo de empresa, seus vaores e tradigdes, suas palitices e diretrizes, a
eficiéncia e eficicia do grupo de subordinados, a tarefa a ser executada ou a
complexidade do trabdho e o tempo digoonivd para executar determinada
tarefa

“Diante dessas trés forgas, o lider pode escolher um padréo de lideranca
adequado para cada Situacdo, de modo a gudtar suas forgas pessoais com as forgas dos
subordinados e as forgas da Stuacdo. Trata-se de encontrar a sintonia certa entre essas
trésforcasinterativas’ (CHIAVENATO, op. cit.).

O autor explica (op.cit.) sobre o continuum de padrdes de lideranca a escolha do
adminisrador de Tannenbaum: o gestor que age a esquerda da figura é influenciado por
forcas pessods, grupas, e Stuacionals que geram um edtilo autocréico. Podera ser para
0 momento a abordagem correta, depende. O gerente que aua a direita € levado por
forgas que resultam em um estilo democr&ico e participativo.



Lideranca centralizada pelo

administrador

subordinados

Lideranca descentralizada nos

Uso de autoridade pelo administrador

Area de liber dadedos subor dinados

1 2 3 4 5 6 7
Impobe Vende Ouve Consulta |Participa | Atribui Delega
Admins- | Admins- Admins- [ Admns- |Admins- |Admins- | Admins-
Trador trador trador Trador trador trador trador
Tomaa “Vende’ Apresenta | Apresenta | Apresenta | Defineos | Permite
decisioea | a sua Lasidéas uma 0 prode- |limitese gueo
comunica | decisfo. e pede decisio, | ma, recebe |pedeao grupo
perguntas. | tentativa | sugestdese | grupogue | decida
qetaa |tomasua |tomeuma |dentrode
modifica | decisfo. decisfo. certos
cOes. limites
Fonte Chiavenalo (opit). Adaptado de Robet Tamnenbaum & Warren H. Schmidt.  (1958)

FIGURA 2 - O continuumde padrdes de lideranca

Dessa abordagem dtuaciond da lideranga, Chiaenato (op.cit) assm inferiu
adgumas proposigies. “Quando as tarefas 2o rotineiras e repetitivas, a lideranca €
gerdmente cerrada e feita na base de controle pelo lider”, que passa a utilizar um padréo
proximo ao extremo esguerdo do gréfico dafigura

Tannenbaum e Schmidt (1958) concdluem ligando dues implicagBes, a primera €
que o lider de suceso é 0 que esta profundamente consciente das forcas que B mais
rdevantes paa sua conduta em quaquer tempo. Ele compreende a S préprio, oS
individuos e 0 grupo com os quais eda lidando e o meo socdd em questédo. Também é

necessxio que o lider sga cgpaz de comportar-se goropriadamente a luz das sSuas
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percepgles, se for de direcio, devera ser capaz de dirigir; se de liberdade, ter gptidéo de
proporciona-la.

O moddo utilizado é o de Lippitt e White por conter uma grande relagdo com as
teorias de McGregor. Conforme afirma Oliveira (1999) as diferencas exidentes entre os
dois edilos de adminigtracdo (autorit&io e democrético) bassiamse nas suposicies que
0s gerentes tém a repeito da fonte do seu poder ou autoridade e da natureza humana

O autor (op.cit., 257) diz

O edtilo autoritario gerdmente se basdia na idéia de que o poder do
lider é decorrente da posicdo que ocupa e de que as pessoas S0
preguicosas e irresponsaveis por natureza (Teoria X). O edilo
democrético supbe que o poder do lider Ihe é conferido pelo grupo
que deve liderar e que as pessoas podem basicamente dirigir-se a
mesmas e S0 cridives no trabaho, desde que adequadamente
moativadas (Teoria Y), ambas teorias enunciadas por McGregor.

Congderando-s2 que a tendéncia dos estudos empiricos € modrar que ndo exise
um edilo de lideranga normativo, bem como que os lideres eficazes adgptam seu
comportamento de lideranca no satido de satisfazer & necessdades dos seus
subordinados e do ambiente especifico (OLIVEIRA, op. cit), escolheuse como
referencid  tedrico para este trabdho um moddo tradiciond, sSmples e que
concomitantemente e de forma direta, relacionasse os edilos de gerénda a missio

organizaciond, gpesar das criticas exigtentes quando gplicados aorganizagéo.

215MODELOSGERENCIAISE LIDERANCA

Ao edudar os moddos gerencias exidentes, a primera dificuldade diz respeito
a divaddade e a teminologia utilizadas. S80 muitos 0s pacotes gerencias com nomes
edranhos e araentes Geréncia Contingencid, Teoria Y, Lideranca Situaciond, Grid
Gerencid, entre outros.

Outra dificuldede diz regpeito a abrangéncia dos moddos. Muitos s relacionam
& técnicas de lideranca ou a um moddo gerencid mas amplo, com vaias fungdes
gerencias.

H& no mercado adgumas formas de pacotes gerenciais (a) 0S que pregam a
eficdcia gerencid dependendo de um mehor edilo de lideranca ou edtilo ided; (b) os
gue defendem que a eficacia gerencid S0 sera obtida aravés da lideranca Stuaciond; e
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(©) agueles que defendem a geréncia edratégica como ingrumento para a busca da
eficacia no mundo contemporéneo (MOTTA, op.cit.).

Sadq aordado 0 conceto de diregdo. Trata-se da fungdo que envolve
relacionamento interpessod  do  adminisrador com oS seus subordinados. As  demas
fungbes necesstam ser completadas pela orientacdo e gpoio & pessoas, por tranamitir
uma adequada lideranca e motivagéo (CHIAVENATO, op.cit.).

A direcdo etd vinculada com a forma de auar sobre as pessoas da empresa,
condituindo-se assm em uma das mas complexas fungbes do administrador. E uma
funcdo adminidrativa, didribuida por todos os nivels hierdquicos da empresa
(CHIAVENATO, op.cit.).

No nivel indituciond, Chiavenato (op. cit.) chama de direcdo quando as pessoas
o dirigides por presdentes e diretores; no intermedi&io, de geréncia, com as pesoas
dirigidas por gerentes e no operaciond, de supervisio, com 0S supervisores dirigindo
as pessoas.

“Os executivos precisam vaorizar o pgpd fundamenta dos gerentes de nive
intermedi&io para 0 desenvolvimento e a manutencdo das competéncias da empresd’,
afirmam King, Fowler e Zeithaml (2002, p.36).

Por fim, quanto a forma, € mas um indrumento para o gerente utilizar no seu
trabaho, ou é concetud, podcionandoo em reacddo a0 seu comportamento, frente a

Sua organizacéo e ao ambiente.

2.2 LIDERANCA: a proposta de adaptacdo

Os lideres nascem ou se fazem? Edta pergunta tem prevaecido ao longo da
higbria. Tem ddo fonte de discussio e polémica e todavia ndo tem ddo
satiSfatoriamente respondida

De maneiragera se pode interpretar e andisar alideranca de duas perspectivas:

1 Como qudidade pessod do lider; e

2 Como uma funco dentro de uma organizacéo, comunidade ou sociedade.

S50 muites as teorias e tentatives de explicagbes sobre o que € lideranca Os
lideres geram um forte impacto nas organizagbes e pessoas. De quaquer forma ainda
ndo existe uma abordagem ampla e universamente aceita a respeito.



Um dos autores que obsarvou essa complexidade foi McGregor, (op.cit) para
guem a lideranca ndo € gpenas um dributo da pessoa, mas uma combinacdo de quatro
vaidves ou dementos (1) caracteridicas do lider; (2) atitudes, necessidades e outras
caracteriicas pesoais dos liderados, (3) caracteridticas da organizacdo, em especiad a
tarefa a ser redizada; e (4) conjuntura socid, econdmica e politica

Chiavenato (op.cit) conddera que lideranca ndo €é snb6nimo de
administracdo (grifos nosns), ndo é gearenciar, adminisrar. O autor pondera que o
adminigrador € responsive por plangamento, organizecdo, direcdo e controle da agdo
organizeciond paraacancar objetivos.

Hefetz (1999) propde um novo conceto de lideranca Segundo de os lideres
auas devem identificar mudancas e fazer com que a organizacdo se adgpte a das
Conddera que o trabadho do lider envolve adaptecio e néo trandformacéo, conforme
afirmam muitos especidistas da &ea O lider deve comandar o trabadho de adaptacdo da
empresa, lidando com os conflitos exisgentes entre as crencas e a redidade a s
enfrentada.

Schermerhorn (1999, p.224) dfirma que “os fundamentos para conseguir que as
coisas sgam redizades aravés de lideranca eficaz s gpoiam na margira como um
gerente usa 0 “pode” para influenciar 0 comportamento de outras pessoes’. O conceto
de poder basda-se na forma de conseguir que outra pessoa faga 0 que se quer: trata-se
de uma habilidede.

Pesquisas, segundo  Schermerhorn  (op.cit.), reconhecem que a necessdade de
poder é essencid para 0 sucesso do executivo. Mas essa necessidade ndo é um desgo de
controlar no sentido da stifacdo pessod, mas M a vontade de influenciar e controlar
0S outros, para 0 bem da organizacdo como um todo. Este lado postivo do poder € a
base da lideranca eficaz.

O adminidrador deve ser também um lider, para lidar adequadamente com as
pessoas que trabdham com de. O lider nem sempre é um administrador, podendo atuar
em grupos formas e informas O adminidrador pode basear-se fundamentdmente na
autoridade do sau cago ou adotar um edilo de comportamento mais paticipativo que
envolva decisfo conjunta com seus subordinados.

Wagner Il e Hollenbeck (1999) definem a lideranca consderando os dementos
gue a compde, ddindam o pefil do liderado como aguele que posui a capacidede de
influenciar as diversas pessoas presentes no contexto historico.



Hollenbeck (op.cit., p.245) sugeriu que

0 processo de lideranga é mais bem compreendido como a ocorréncia
de transagbes mutuamente gratificantes entre lideres e seguidores
dentro de um determinado contexto Stuaciond. Seu moddo é
conhecido como modelo transacional (grifos nossos).

Como mogtra a Figura 3, o locus da lideranca no modeo transaciond encontra-

s na juncdo desses trés vetores — lideres, seguidores e Stuagbes. Em sua visdo,
entende a lideranca gpenas por meio de uma avdiacdo das caracterigicas importantes

dessas trés forgas e dos modos pelos quals interagem.

LiDER

LIDERANCA

SEGUIDORES

SITUACAO

Fonte: Wagner [11 & Hollenbeck (op.cit.)

FIGURA 3 - Moddo Transaciond da Lideranca

A pdavra lider tem uma rdacdo de certa nobreza, evocando personagens da

Histdria. Contudo, lideres sfo figuras comuns em muitas Stuagcbes, nas organizagtes e

navidasocid.

Maximiano (op.cit., p. 326) afirmaque

a capacidade de liderar € importante ndo apenas em estadstas,
fundadores de nagBes ou dirigentes de religides, mas também em
treinadores de equipes esportivas, comandantes militares, regentes de
orquestras, professores e, naturdmente, administradores de
organizaghes. Cada uma dessas figuras tem objetivos proprios. Em
grande parte, € sua capacidade de lideranca que esta em jogo quando
se avalia 0 sucesso ou fracasso de suas equipes.



Maximiano (op.ait., p. 327) diz andaque

a idda de seguidores atraidos e guiados por um lider pressupde
consentimento. De fato, um demento importante em quaquer
definicBo de lideranca € o consentimento dos liderados. SO héa
lideranca quando os liderados seguem o lider espontaneamente. O
consentimento pode depender da crenca na vdidade da missdo que o
lider propGe ou no desgo de receber uma recompensa prometida pelo
lider .

O lider € seguido pedos seus seguidores porque edes enxergam nde a
posshilidade de resolver um problema que os dea Quanto mas pesoas aceitam
seguir o lider, maior sua a&ea de influéncia A magnitude do lider verificase mas peo
nimero de pesoas a quem sua mensagem influencia, e como e a goresenta do que
epecificamente pelo contelido intrinseco da mensagem, que depende de sSntonia entre
as necessidades e as aspiracles dos liderados.

Assm, a lideranca tornase um fendbmeno locdizado no tempo e no espago. O
lider que é admirado numa locdidade pode acontecer, e freglientemente acontece, de ser
odiado em outra (MAXIMIANGO, op. cit.).

Maximiano (op.cit) dirma que a lideranca também pode desgparecer quando
desgparecem as circungéncias que a sustentam ou a judificam: ha lideres que “perdem
a lideranca’ porque seu tempo passou. Na Higtdria, h&d muitos casos de lideranca que
desaparecem.

A identidade de interesses que ocorre entre lider e seguidores desempenha papel
importante nas organizagtes formals, especidmente nas organizacbes e em todos os
nivels gerencias.

A lideranga ndo deve sx vida goenas como habilidade pessod, tornando
dgumas pessoas mais aptas a influenciar as outras. As  vezes, ocorre o contr&io. O
grupo pode necessitar e escolher dguém para desempenhar 0 papel de lider. Em outras
ocasfes, pode ser uma figura temporariamente eficaz, cujo sucesso pode depender da
exigéncda de uma determinada missao. Findizada a referida missdo, o lider pode s
tornar desnecessaxio e ser rgetado pelo grupo (MAXIMIANGO, op. cit.).

Deta forma, a lideanca ndo deve ser enxergada apenas como habilidade
pessod, mas como processo interpessod dentro de um contexto complexo, no qud
outros dementos estdo presentes (MAXIMIANGO, op. cit.).

Para Maximiano (op.cit), observa-se o0 edtilo de lideranca gpos o foco se dedocar
do grupo para = concentrar no comportamento do lider. Condderando os edilos



autocratico, democréico e liberd, devem s obsavadas também suas disfungdes,
tirania e demagogia

O autor caracteriza cada um dos comportamentos:

Tirania exceso de poder; abuso de atoridade;

Autocracia: centralizacgo de poder de decisfo no gerente;

Democracias divisio dos poderes de decisio entre gerente e
grupa,

Liberdismo: delegacdo do poder de decisio ao grupo; e

Demagogia busca da popularidade com os liderados.

Goffee & Gareth (2001) afirmam que 0s verdadeiros lideres devem ser des
MESMOoS e reunir quatro caracteridicas. () mostrar seus pontos fracos, mas de maneira
setiva (b) confiar em sua intuicdo para detectar 0 momento idedl e 0 curso mas
adequado para suas agdes; (C) possuir o que se chama de “empatia sem concessdes’ por
seus funcionaios; (d) mostrar suas diferencas.

A teoria a reypeito dessss quaro qudidades essencias nd  enfocou,
fundamentamente, resultados financeiros. Embora muitos  lideres  estudados  tenham
obtido excepcionais resultedos, a pesquisa observou lideres que tém tdento muito
egpecid para influenciar pessoas, ou anda, “que conquitam O coragdo e a mente dos
liderados’ (GOFFEE e GARETH, op,, cit).

Bennis (2001, p.66) dirma que “o lider moderno requer qudidades que Ihe o
indas’. Em pexquisa que redizou com 90 lideres dos sgtores publico e privado em
anco anos, destacou quatro capacidedes redmente essenciais aos lideres drar a
atencdo, dar Sgnificado & coisas, inspirar confianca e ter autocontrole.

Afirma também o autor que “os bons lideres transferem  poderes,
regponsabilidades e autonomia a seus ubordinedos, aumentando a motivaggdo  sem
precisar indituir um sstema de prémios e cagtigos’ (BENNIS, op. cit., p. 66).

Uma das conclusdes do autor € a de que um ingrediente fundamentd na
lideranca organizaciond é arar as pessoas em diregdo a um foco, e ndo empurra-la para
este objetivo (BENNIS, op. cit.).

O professor do IESE da Universdade de Navara, Espanha, Sorduce (2001)
afirma que o desgéve ndo é o lider carismético, mas o lider que estimula os outros a

assumir as rédess de seu préprio desenvolvimento.
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E de fundamentd importdncia discemnir se a comunicagio — que € uma
ferramenta potente e vadiosa em todo tipo de lideranca — eta sendo usada para o bem
COmum ou, Caso contrario, ComO UMma arma enganosa e perigosa.

O lider vedadeiro € agude que etimula a paticipacdo dos demais jeitos,
acdtando, indusve, suas discordancias, de néo utiliza smplesmente 0 exercicio do
poder para conseguir 0 que quer; usa o saber, e assm as pessoas 0 respeaitam.

Soraluce explica a relacdo entre a missao do lider e a da empresa Cabe a€ele
formular, explicitar e colocar em préica, a missdo da empresa, auando como um
idedlogo. Por outro lado a missfo néo se estabelece por decreto: exige a participacéo e o
comprometimento de todaaempresa’ (op.cit.).

O autor continua afirmando que, para caracterizar a filosofia corporativa, o lider
deve perguntar aos demas “Qud é a nossa razdo de ser? Quas sio o0s objeivos
Ultimos? Que lugar os beneficios ocupam? Que lugar o capitd humano ocupa? Que
rdacdo queremos edtabdecer com a sociedade na quad s insre nossa dividade

econdmica? Que relacdo desgiamos manter com os acionistas?’ (op.cit.).

221 TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Chiavenato (op.cit, p. 570) enfdiza muito bem a Stuacdo das vaias teorias
sobre lideranca, pois €as goresentam aguns agpectos comuns:

a) Elas procuram isolar certas dimensdes fundamentais da conduta de
lideranca para trabdhar com multidimensondidade, o que pode
confundir a interpretacdo do comportamento;

b) Cada qua acredita que asua abordagem € a melhor;

¢) Pexquisas do edtilo de lideranca em cada uma dessas teorias 2
bassian em medidas aravés de questionaios, méodo bagante
questiondvel. Trata-se de um campo de pexquisa com um enorme
potencid de estudos.

Algumas abordagens tedricas tratam da lideranca. Serdo abordadas trés tipos.

A primera trata das teorias de tracos de personalidade que pressupbe a
exigéncia de caacteridicas pessoas, intdectuais e fiscas que identificam o lider. A
maioria das pessoas encontra muita dificuldade para expressar 0 que s quer dizer

exaamente com a pdavra lideranca, e as definigdes agpresentadas por especididas,



muitas vezes, entram em conflito. Ao mesmo tempo, quando Solicitadas a nomear os
grandes lideres da hitéria, as pessoas respondem com notéave coeréncia

A segunda abordagem explora as teorias sobre estilos de liderancga, explicam
obre os trés edilos de liderangca (autocrdtica, liberd e democrdica), a lideranca
orientada para as tarefas ou para as pessoas e a grade gerencidl.

Findmente, a terceira abordagem tedrica relata as teorias Situacionais de
lideranca escolha dos padrdes de lideranca, modelo contingencid e teoria do caminho-
meta.

Uhimann ( 1997) gpresenta os trés etilos conforme figura 4 a seguir:

Autocrética

Apenas o lider fixa as -

diretrizes sem quaquer
participacéo do grupo.

O lider determina as -

providéncas e &
técnicas para execugéo
das tarefas, cada uma
por vez, na medida que
tornam necessirias e de
modo imprevisvd para
o grupo.

O lider determina qud -

tarcfa cada um deve
executar e qua o0 seu
companhero de
trabaho.

O lider é dominedor e é -

“pessod” nos dogios e
nas criticas ao trabaho
de cada membro.

Democrética

As diretrizes S0 -

debatides pdo
edimulado
pelolider.

grupo,
e asdido

O proprio grupo eshoca -

a providéncias e as
técnices para dingir o
dvo, <lidtando conse
lho técnico ao lider. Se
necessario, sugere duas
ou mas dtenaivas
para o grupo escol her.

A divisso das taefas -

fica a critério do proprio
grupo e cada membro
tem liberdade de
escolher 0s Sus
companheiros.

O lider procura ser um -

membro  normd do
grupo, em espirito, san
encaregar-s  muito  de
tacfas. E “objetivo” e
limitase aos “fatos’ em
suas criticas e dogios.

Liberd (laissezfaire)

H& liberdade completal
para as decisdes indivi
duas ou grupas. Acdo
minimado lider.

A patidpacdo do lider
no debae ¢é limitada
goresentando aoenas
materids  variados ao
grupo, esclarecendo que
poderia fornecer
informagbes desde que
as pedissem.

Tato a dvisso das
tarefas, como a escolha
dos companheros fica
totdmente a cago do
grupo. Absoluta fdta de
participacdo do lider.

O lider ndo faz nenhumal
tentativa de avdiar ou de
reguar o0 curso  dos
acontecimentos. Faz
somente comentarios
sobre as aividades dos
membros, se perguntado.

Fonte: Uhlmann (op.cit.)
FIGURA 4 - Ostrés egtilos de lideranca

Wagner & Hollenbeck (op.cit) demongram por meo da figura 5 uma liga de
vaias pesoas que invariavedmente sio citedas como grandes lideres, gpresentando uma
idda de como é dificil propor uma definicdo de lideranca que sga especifica o bastante
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para ser Util, anda que ampla o suficiente para incduir pessoas muito diferentes entre 9.
Que tragcos comuns possuem as pessoas relacionadas na figura seguinte?

Grandesl ideres

Adoalf Hitler Martin Luther King J.
Mahama Gandhi Napoledo Bonaparte
Mao Tsétung Moisss
Franklin D. Roosevelt Abraham Lincoln
Wington Churchill Getllio Vargas
John F. Kennedy Mikhail Gorbachev

Fonte: Wagner 111 & Hollenbeck (op.cit)
FIGURA 5 - Exemplos de grandes lideres

Seria condderado lider um asdtante que entrase no metrd e obrigase oS
passageiros a lhe entregarem seus pertences pessoais? Boa pate das pessoas admitira
gue essa pesoa tem influenda maes ndo condderaria isso um ao de lideranca
(WAGNER Il eHOLLENBECK, op. cit). E parte integrante de qualquer definicdo de
lideranca que os seguidores entreguem  voluntariamente o controle de seu  proprio
comportamento a outra pessoa.

Com relacdo as teorias dStuacionais de lideranca, Chiavenato (op.cit) exple
gue das procuram induir a lidranga no contexto ambientd em que ocorre
congderando o lider, os liderados, a tarefa, a Stuacdo, os objetivos ec. I1so Sgnifica
um avanco em se condderando as teorias baseadas Unica e exclusvamente no edtilo de
lideranca. Na teoria da escolha dos padrBes de lideranca o lider deve escolher quas
padrBes mais adequados de lideranca para cada Stuacéo em que se encontra.

Nos dltimos dois anos mas de dois mil titulos sobre o tema foram langados,
goarecendo todo tipo de consdho sobre lideranga, dificultando, assm, ssber 0 que
realmente é vaido sobre 0 assunto, dicas e teorias rel acionadas ao tema

Néo s deve desprezar, muito menos desconsderar, a importéncia dos conceitos,

teoriase modd os de lideranca para consecucéo dos objetivos de uma organizag2o.




Extremamente  importante  é conddera que num  mundo  compeitivo,
“globdizante’, dtamente politico, as rdagbes socias empregam o tom das negociagies,
dos tratados.

23 CLIMA ORGANIZACIONAL E ESTILOSDE LIDERANCA

Alguns trabadhos foram deservolvidos sobre Clima Organizeciond. Schnelder e
Barlett (1970) — Agency Climae Questionnaire (A.C.Q.) — com 80 itens compondo 0s
faores conditutivos de indrumentos de avdiagdo do dima organizeciond, enfdizaram
“suporte adminidrativa’, interesse dos supervisores/chefias pdos funciond&ios, no nive
pessod; “conflito”, caracterizacdo dos relacionamentos pesoais e profissonas na
organizecdo; “edtrutura adminidrativa’, caracteriticas edtruturais da tarefa; “gpoio aos
novos empregados’, tratamento dedo aos novos empregados, “independéncid’, rdacéo
entre recompensas financeras e eforgo e “satifacdo gerd”, interesse dos funcionérios
por estar informados de aspectos geras.

Dunegen, Tieney e Duchon (1992), utilizaram um indrumento de avdiagd do
cdima paa a inovagdo com 28 itens tendo como principas “liberdade’, autonomia
operaciond para 0 desempenho das tarefas, “desinteresss’, interesse da organizac@o por
solugbes inovadoras e criativas, “reconhecimento”’, reconhecimento e recompensas
goropriadas  pdo  comportamento  inovedor;  “encorgamento’, grau em que oS
subordinados percebem ser encorgados, por pate des chefias, paa ser inovadores,
“obgtéculos, grau em que os subordinados acreditam néo ter suficiente tempo nem
recursos para procurar idéias novas e cridtivas e “coordenacd0’, grau em que oS
subordinedos vaorizam a reagbes podtivas com grupos de outras unidades da
organizacéo.

Brown e Leigh (1996) trataram de 22 itens Entre ees destacaram o “suporte
adminidrativo’, suporte recebido das chefias para a execucéo das tarefas, “clareza do
papd”, conhecimento das normas e padrfes de desempenho; “contribuicdo”, percepcéo
do wueto sobre o vador do seu trabdho; “reconhecimento’, reconhecimento e
vaorizegdo do trabaho; “auto-expressio’, espaco para a expressio individud no
trabaho e “desafios’, percegpcdo do trabaho como uma atividade desafiadora

Kiwimeki, Kuk, Hiovanio, Thomson, Kadliomeki-Levanto e Heikkila (1997) e o
Invent&io de Clima de Equipe (ITC), desenvolvido por Anderson e West (1998) com
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3B itens, reforcaram a “visio’, avdiagdo dos objetivos da tarefa e da empresa,
“orientacdo & tarefas’, dividades redizadas pela equipe paa que o trabdho sga
redizado da mehor forma possivel, “suporte a inovagdo’, egpago oferecido e disposicio
da equipe para goortar com idéias inovadoras, “espac0 para a paticipagdo’,
participacdo e reacionamento do grupo e “freqiéncia das interages’, relaghes
interpessoai's No grupo.

E, findmente como referencid tedrico adotado neste trabaho, o moddo
desevolvido por Koys e DeCotiis (op. cit) que determina a redugdo dos fatores
goontados na literatura como  dementos  condtitutivos do  dima  organizaciond, a um
pegueno conjunto que agregou 0s que goareciam de forma repetida e diminou os que
néo correspondiam adequadamente & caracteristicas estruturais do construto.

O item “edilos de geréncid’ conga como um dos fatores dentro das diversas
pesquisas sobre Clima Organizaciond.

ParaBergamini e Coda (1997, p. 99)

Clima Organizaciond reflete uma tendéncia ou indinagdo a regpeto
de aé que ponto as necessidades da organizagdo e das pessoas que
dela fazem pate edariam efetivamente sendo aendidas, sendo ese
agpecto um dos indicadores da eficacia organizaciond.

“O produto dos setimentos individuas e grupas em redacdo a redidade
percebida chama-se dima organizaciond”, segundo Maximiano (op.cit, p. 260). Dentro
da abordagem perceptud, a géness do dima esd no individuo e ndo em agpectos
edruturais da organizagdo. Baseado nessa perspectiva James e Jones (1974) manifestam
gue o0s gujeitos percebem e interpretan oS eventos que acontecem no  ambito
organizaciond como psicologicamente Sgnificativos para des e ndo somente com base
na existéncia ou no de aspectos concretos.

ApGs trés anos de pesquisa de Clima Organizaciond e atendendo a demanda de
funcionaios que £ manifetaram peos diversoss meios de comunicacdo interna, a
empresa percebeu que havia a necessdade de revisio do ingrumento de pesquisa Para
tanto, contou com a professora Katia Puente-Pdacios, da UnB, que efetuou a revisio do
modelo, reduzindo o question&io de 66 questdes para42.

O rdeencid tedrico adotado pea indituicdo financera X sobre Clima
Organizaciond foi o de Koys e DeCoatiis (op. cit.), adgptado para as questdes fechadas
(7al9).
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Esses autores (op. cit., p.266) definem dimacomo um

fenbmeno perceptua duradouro, construido com base na experiéncia,
multi-dimensond e compartilhado pelos membros de uma unidade
na organizacdo, cuja funcdo principd € orientar e regular os
comportamentos individuais de acordo com os padrdes determinados
por da

Nege referencid, os fatores componentes do Clima na indituicdo financera X
SA0 0S seguintes.

Coesdo/confianca: Estilo de Geréncia
Pressdo: Expectativa de Desempenho
Reconhecimento: Vaorizacéo do trabaho
Inovacdo e Autonomia agrupados em um fator

Um trabadho criado experimentdmente sobre a influnca das amosferas ou
clubes democrdticos, autocrdticos e de laissezfaire foi o de Lippitt e White (1939), na
“lowaChild Wdfare Research Station”.

Lewin, Lippitt e White (1939) mostraram daramente que a conduta dos meninos
podia ser influenciada experimentdmente variando somente o edilo de diregdo. Lewin
(1944) deu continuidede ap assunto quando tratou da exploracdo de diferentes edtilos ou
tipos de lideranca na estrutura do grupo e no comportamento de seus membros. Ele
andisou trés grupos clésscos de modeos de lideranca — democrdtico, autocratico e
laissezfaire — e conduiu que exidia mas origindidade, espirito de equipe e aabilidade
NOS grupos democréticos,

Por outro lado, havia mas agressvidade, hodilidade, bodes expiadrios e
descontentamento nos grupos laissez-faire e autocréico. O autor conclui que a diferenca
de comportamento nas Stuacbes autocréticas, democréticas e laissez-faire ndo € no
todo, um resultado de diferencas individuas.

Refletindo sobre as experiéncias de grupos conduzidas com criancas, Lewin (op.
cit., p. 140) chegou a seguinte conclusfo:

Houve dgumas experiéncias, paa mim t& impressionante quanto
ver a expressao no rosto das criangas mudar durante o primeiro dia de
autocracia O grupo amigavel, aberto e cooperativo, cheio de vida,
transformou-se em curtos trinta minutos em um aglomerado gpético
sem iniciativa A mudanca da autocracia para a democracia pareceu
levar um pouco mais de tempo do que a mudanca da democracia para



a autocracia. A autocracia € impogta ao individuo. Democracia tem
(ue s=r aprendida

2.4 MISSAO ORGANIZACIONAL

Os individuos tém motivagdes para suss vidas. A declaragdo de missBo de uma
pessoa sndiza qud a diregdo de um individuo (SCOTT; JAFFE; TOBE, 1998). As
misstes das empresas referem-se a0 somatdrio das missdes dos funcion&ios e efetuar
ese casamento, entre as missdes dos individuos e a da organzagdo, pode ser O
diferencid em termas de resultados.

Scott, Jeffe e Tobe (op. cit,, p.62) airmam que “a missfo emerge do processo de
pedir feedback aos dientes e empregados e entdo compardlo com as visdes internas do
gue aempresa pensa que esta fazendo”.

Como os dientes e empregados véem a empresa, quals SO 0s produtos e
srvicos que da produz, e de fundamentd importdncia, quais vdores da eda
agregando para os clientes e acionigtas. essa é a sua missao.

Segundo Scott, Jiffe e Tobe (op. cit., p.22) uma pexquisa fata pda Associacéo
Americana de Gerenciamento com 1460 gerentes e diretores executivos sugere que a
compreens®do de um €o edreito entre os vaores pesoas e organizacionas Sera uma
nova davanca para a vitdidade corporativa

“Referida  pesquisa forneceu evidéncia concreta de que os  vaores
compartilhados entre o individuo e a empresa 2o a principa fonte da eficacia pessod e
organizaciond” (SCOTT, JAFFE e TOBE, op. cit., p.22).

Condderando que a missio eda insida na formulaco de objetivos, e edes
dentro do plangamento, e ete ligado como o primero item da adminisracéo, a rdacéo
entre estilos de geréncia e missao dinha-s2 no comportamento  organizaciond
(CHIAVENATO, op.cit).

O plangamento esa ligado ao futuro, e o futuro é fdar de objetivos. Objetivos
condituem a mola mestra da organizacdo, 0 objetivo paa onde os esforgos devem
convagir. Os planos traduzemse como a forma para s chegar aé esse ponto.
(CHIAVENATO, op.it)

“Entretanto, os objetivos et@0 dentro de um contexto mais amplo: a missto e a
Vvisio das organizagdes’ (CHIAVENATO, op.cit., p. 247).



A missdo é a razo da exiséncia de uma empresa. E o fim ou motivo pda qua
ea tem para savir. Badcamente a definicdo de missdo deve responder: Quem nés
somos? O que fazemos? E por que fazemos o que fazemos? A missio envolve os
objetivos essenciai's do negécio e et geramente focalizada fora da empresa.

Enquanto muitos executivos SGo convencidos da importéncia da visfo e das
declaragbes de missdo, eles permanecem frudrados nes tentativas de perceber o vaor
pleno desses conceitos (RAYNOR, 1998). E importante 0 gestor conhecer a missio de
ua empresa, pois de tem que saber por que ea exide e para onde va e qua o mehor
caminho a seguir.

A missio deve s daa objetiva, ousada, mas Sobretudo possive, refletindo um
consenso interno de toda a organizacdo e compreensivel por parte das pessoas externas
a da Deve ser especifica e prépria de cada empresa, descrevendo clara e concisamente
0 propésto fundamenta do negdcio, contribuicio & sociedade, compromisos, vaores e
crencas que fundamentam o negdcio.

E claraa posicio de Chiavenato sobre missio (op. dit., p.251):

A missio da organizacdo deve ser cultivada com todo carinho pelos
dirigentes e precisa s difundida intensamente entre todos os
membros para que hga comprometimento pessod em relacdo a0 seu
dcance (... .. ) O cultivo da missio faz com que membros da
organizegdo procurem ndo apenas servir ao cliente, mas sobretudo
ultrapassar as suas expectativas e encantélo. Nas organizagbes mais
bem-sucedides, a formdizagdo da missfo € definida pdo nive
inditucional, com a guda paticipativa dos niveis intermediaio e
operaciond da organizacdo. No fundo, todos os membros — e néo
gpenas aguns dees — trabaham juntos para a sustentagdo da missfo

da organizagéo

A missio é um aspecto tdo importante gque um adtor consagrado Como
Maximiano (op.cit., p. 412), dirma

Estudar, definir e, eventudmente, redefinir a missio da organizagdo é
uma das tarefas mais importantes no desenvolvimento de um plano
edtratégico. (... ...) ldentificar ou definir a missBo significa entender
qual necessdade do mercado a organizecdo sdisfaz. Portanto, para
especificar a missdo, € preciso que os administradores fagam um
exercicio de auto-andise e procurem dar respostas a diversas
perguntas, tais como:

O qué a organizagdo et fazendo agora?

Qud sua utilidade para os clientes?

Em que negdcios estamos?

Quem s30 nossos clientes?



A missfo é a propria razdo de exidir da empresa e revela 0 seu papd na
sociedade (CHIAVENATO, opcit). Ela sofre mudancas a0 longo da exigéncia da
organizagdo, por isso ndo € definitiva e nem estdica

Como s pode observar, a revisio bibliogréfica contemplou tanto as teorias de
base, ddimitando os conceitos de geréncia, lideranca, dima organizeciond e misso
organizaciond, como apontou dguns dos edudos mas dgnificativos com referéncia a
edtilos de geréncia, dima organizaciona e missio organizaciond.



3PROPOSICAO

H& muito tempo que tecnologia e servigos comandam o tom dos negécios.
Entretanto, com a globdizacdo e condderando a importancia e diferenca da tecnologia
dos savigos o aendimento passou a s o diferencid. A tecnologia todos adquirem
com certa facilidade, mas aender bem ndo € paa quaquer um. Apodar nas pessoas,
para em conjunto com tecnologia e produtos mehorar 0 aendimento, é o grande desdfio
das empresas.

Especidistas (CHIAVENATO, op. cit; WAGNER e HOLLEMBECK, op. dit. e
MAXIMIANO, op. cit) consderam, no mundo aud, as pessoas da organizacdo como a
fonte primeira de vantagem competitiva

Como dirma Maximiano (opct) no find do sculo XX a ordem ea
competitividade, era preciso fazer mas, com menos recursos. No século XXI, com o
advento crescente da economia globdizada e da internet, pode-se comprar e vender
quaquer coisa, em termos praticos, em quaquer lugar do planeta

Aliado a tudo is, obsarva-se um grande ingrediente que € a condituicdo de
blocos econdbmicos, como NAFTA, Mecado Comum Europeu, MERCOSUL, entre
outros.

A proposito, a Europa j4 vive ese momento de encurtamento de espagos e
equdizacdo de mercados com a inddacdo do “EURO’ — moeda Unica para 0s paises
que a adotaram. Informagdes recentes déo conta que cerca de metade das transagdes
naquele bloco econdmico ja sfo feitas por meo da nova moeda Com a tecnologia e a
economia tendendo a iguddade, 0 que sobra para redmente fazer a diferenca € o lado
humano.

A indituicdo financdra X, de &amhito interneciond, com diversos mercados,
neciond e regiond, lotada no BaxoVde do Paralba, SP, onde desempenha pape

fundamentd na economia da regido, auando nas a&ess comercid, interneciond e de
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agronegdcios, tem treinado seus executivos de bdos os niveis para mdhorar a qudidade
de atendimento, visando, conseqlientemente 0 aumento dos negdcios.

Para tatto, utiliza-se de divasos meos como, por exemplo, golicagdo de
questionaios de CLIMA ORGANIZACIONAL para medir o grau de stisfacdo e
envolvimento dos funciondrios com as metas da empresa.

Como foi viso na revisio tedrica, as formas de administracdo consideradas
pelos autores gpontam para a idéa de que o etilo democrdico favoreca o cumprimento
da miss2o.

Preocupados com este problema, verificouse o edilo de geréncia a partir de
auto-avdiacdo, do modo como os gerentes acham que et@o sendo avdiados, mostrando
desta forma a importéncia que os subordinados tém no processo de avaiacéo.

A indituicdo financdra X, por méo do PLANO DIRETOR, gque consolida as
prioridades da empresa, espera do gerente que adminisire de forma participetiva para o
cumprimento da sua missao.

Ege trabdho é rdevante no sentido de se estar contribuindo para o dcance da
missfto e a qudidade dos recusos humanos da empresa. Esparase efetuar inferéncias
Quanto aos edilos gerencias predominantes nes unidades estudadas, redfirmando a
crenca na criatividade humana que, fundamentada em principios, levara os gerentes a
gustarem seus edtilos amissio daempresa.

A medida que o edudo da gerénda se coloca como essencid nos planos
econdmico, politico e socid no dcance das meas organizacionads no  avango
tecnol6gico, na administracdo de pessoas, na capacidade do cumprimento da missfo da
empresa, daborouse um trabadho que retornasse a0 tema da geréncia de forma criativa
e asam definiu-se como proposta para esta dissertaco o seguinte problema:

Serd que o edtilo de geréncia, entendido aqui como a forma de adminigrar e

cumprir metas, contribui ou ndo de forma eficiente e eficaz, para que a ingituicédo

financeira X realize a sua missao?



4METODOLOGIA

A sguir sera goresentado 0 gporte metodoldgico  utilizado para daborar este
trabdho, inidando-se com uma definicdo das caracterigticas do estudo, para em
sguida, judtifica-se a escolha do questionario como técnica de pesquisa e ingrumento
de levantamento de dados, e concomitantemente, serem gpresentadas as fases do pré-
teste e os cuidados tomados quando da sua aplicagéo.

Por fim, caracteriza-se a coleta de dados e define-se a populagéodvo do estudo,
conduindo-se com a explicaco de como se deu a tabulacdio e a andise e interpretacéo
de dedos.

Segundo Dencker & Via (2001, p.60)

quando trabalhamos com pesquisa partimos de uma teoria, de uma
idéia que fazemos a respeito dos fatos. Nenhum trabaho de pesquisa
inicda-se sam que hga uma teoria que fundamente a acdo do
pesquisador, mesmo que essa teoria ndo aparega explicitamente no
traba ho.

Para o0 tipo de informacéo levantada na presente pesquisa, centrar 0 estudo
unicamente no tratamento edatidtico, incluindo testes de hipGteses com o intuito de
veificar as rdaces entre variavels, tavez ndo contribua de forma tdo Sgnificativa para
dcancar os resultados a que se quer chegar. E que a naiureza da pesquisa incorpora
agpectos subjetivos.

Na verdade, 0 que = pretende, va dém da dgnificancia entre edilos de
geréncias e missfo organizaciond, buscase levantar as percepcBes que 0s SUjetos
investigados tém sobre a organizacdo em que trabaham, como véem a opinido de seus
subordinados em s tratando de seu edilo de geréncia e como avdiam o dcance da
MIiSSA0 organizaciona com 0 comportamento que possuem.

O proprio Herzberg (1973, p.54-55), comenta as dificuldades que encontrou na
metodol ogia utilizada em sua pesquisa
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A investigagdo das aitudes estda embaragcada com muitos problemas,
e 0 menor deles é a fase de medicdo, embora sga a medicdo o ponto
em que os psicologos empenharam sua integridade cientifica Em
primeiro lugar, se eu tiver que avdiar 0 sentimento de uma pessoa a
repeito de adguma coisa, como vou saber que €la possui um
sentimento? Muito comumente confiamos no que ea afirma, mesmo
que a investigacdo de opinides estga repleta de exemplos em que os
respondentes respondem de bom grado com todas as gradacbes de
sentimento, quando, na redidade, nunca haviam pensado no assunto.
Respondem por responder e somos logrados acreditando que eles
exd0 revelando sentimentos e atitudes. Em segundo lugar, partindo
do principio de que o respondente redmente possui sentimentos
genuinos em relacd ao assunto que estA sendo investigado, suas
repostas seriam indicadoras de seus sentimentos, ou  seriam
raciondizacOes, projecdes de outros fatores que por varias razfes sfo
mais dificeis de serem expressos, pedra angular da verdadeira
expressdp para sua classificagdo profissond particular etc.? ... Em
terceiro lugar, como Vocé equaciona o0s sentimentos? Se duas pessoas
afirmam que ed@ fdizes com seus servigos, como Vocé sabe que
das est@o igudmente felizes? Podemos desenvolver escdas, mas na
verdade, estamos somente satisfazendo nossa inclinacdo por regras
gue ndo entram no intimo da experiéncia e na medida da redidade
fenomenolégica, e que tém sentido agpenas dentro de nosos
esguemas.

A indituicdo financeira, eypaco de andie desta dissartacdo, segundo  seus
representantes legais, tem como missdo: Ser a solugdo em servigos e intermediagéo
financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o
compromisso entre os funcionarios e a Empresa e sar (til a sociedade
(RELATORIO ANUAL, op. dit), grifos nossos. Os principios e regras que configuram
as diferentes politicas de Ged@ de Pessoas, associadas a cada funcdo operaciond
desenvolvida pela &ea, devem em termos ideais refletir os edilos de geréncia adotados
pelos gestores na conducéo dos negdcios da empresa.

O edudo agpresenta, ainda, um carder eminentemente exploratério. Os estudos
exploratorios objetivam uma maor familiaizacdo do pesquissdor com o fendmeno
invesigado ou 0 dcance de uma nova compreensio sobre os edilos de geréncia, na
opini&o do proprio gestor.

E ese 0 casn do estudo em pauta, uma vez que a natureza dos dados primérios
levantados permitird que se identifigue a preferéncia dos gestores da empresa financeira
X, em rdagdo aos edilos de geréncia, levando em conta a missfo da empresa, e, por
conseguinte, um melhor conhecimento da redidede.



Em Ciéndias Socias (RAMPAZZO, L., 2001; DENCKER e VIA, op. dt. e
SELLTIZ, W. e dli, 1987) as edraégias de pexquisa podem s experimentd,
levantamento, histdrica, andise de infamagbes de arquivos (documenta) e estudo de
cas0. Optou-se por este pelas razdes a seguir.

4.1 ESTUDO DE CASO

A origem do estudo de caso € bagtante remota. Prende-s2 a0 método introduzido
por C.C. Laugddl no ensno juridico nos Estados Unidos (GIL, 1996).

A propagacdo do estudo de caso etd ligada a préica pscotergpéutica
caracterizada pela recondrucdo da higtéria do individuo, bem como ao trabadho dos
assgentes sodiais junto a individuos, grupos e comunidedes, sendo atudmente adotedo
nainvestigacdo de fendmenos das mais diversas areas do conhecimento.

O edtudo de caso envolve uma andise profunda sga de um sujeito, grupo ou
uma organizacao por parte do pesquisador.

Segundo Gil (op.cit., p. 58)

0 estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaugtivo de
um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detdhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante os
outros delineamentos considerados.

No ensno de administracéo, Tiguero (1999, p.3) trata 0 estudo de caso como

uma descricdo ou problema adminidrativo, objeto de decisdo que foi
determinada. A decisdo que foi tomada podera ou ndo constar do
caso. O trabalho do pesquisador de caso é descobrir e relatar
fatos e opinides, ndo os modificar (grifosnossos).

SS0 muitas as vantagens e desvantagens para 0 méodo do estudo de caso,
fazendo-0 se tornar 0 delineamento mai's adequado em vérias Stuacles.

Uma das principais vantagens € que 0s pesquisadores podem se envolver com o
assunto com rapidez, e conseguir sattir o que esta acontecendo. A vantagem € limitada
porque as vaidveis ndo sfo controladas, e os sUjetos normamente se comportam de
forma diferente do “habitud” quando percebem que estdo sendo observados.
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O edimulo & novas descobertas € vantgoso, pois em virtude da flexibilidade do
plangamento do estudo de caso, 0 pesquisador durante 0 seu processo, fica aento &
novas descobertas, sendo fregliente a mudanga do plano inicid, por conta de ter seu
interesse despertado por outros aspectos ndo previsos anteriormente.

Outra vantagem diz respeto a smplicidade dos procedimentos de colega e
andie de dados, principdmente quando comparados com os exigidos por outros tipos
de ddineamento. A linguagem e a forma dos reladrios dos esudos de caso SO0 mas
acessivels do que de outros reaérios de pesquisa

O edudo de caso deve evitar paavras ou frases longas, devendo ser objetivo,
néo introduzir julgamento do autor e ter poucos adjetivos. Os acontecimentos devem
edar na ordem cronoldgica, sempre que posdve. Utilizar citagBes diretas de fontes e
documentos.

Um aspecto interessante € que 0 estudo de caso nédo fecha a questdo com uma
solucdo somente, mas agpresenta varias opgbes. Refere-se a um méodo de ensno
bestante popular em comportamento organizacional e adminigracdo. N& é um meo
adequado para apoiar ou desmentir uma hipdtese, sendo mais Util para a pesquisa
exploratdria

O estudo de caso € preferido quando: (a) a questéo de pesquisa € do tipo “como”
e “por qué’; (b) o controle que o investigador tem sobre os eventos € bastante reduzido;
(c) o foco tempora se goresenta em fendbmenos contemporéneos dentro do contexto de
vidared (GIL, op.cit.).

A tendéncia centrd dos tipos de estudo de caso é que des tentam esclarecer uma
decisfio ou conjunto de decisdes, tipo “por que eas foram tomadas?’, “como foram
implementadas?’ e “quais resultados foram acangados?’ .

O edudo de ca0 = golica quando tenta-se: (a) explicar ligagbes causais em
intervengdes ou Stuagches da vida red que sfo complexas demas para tratamento por
melo de edratégias experimentas ou de levantamento de dados (b) descrever um
contexto de vida red no qua uma intervencdo ocorreu; (C) avdiar uma intervencédo em
curso e modifickla com base em um estudo de caso iludrativo; (d) eplorar agueas
dtuagbes nas quas a intervencdo nd tem cdaeza no conjunto de resultados (GIL,

op.cit.).



52

Exige-se  muita habilidade e esforgo de redagdo para 0 estudo de caso uma vez
gue um bom relao comeca a sr montado bem antes da efetiva coleta de dados. Véaias
decisies envolvendo a redacdo devem ser tomadas nas fases anteriores para que se
aumentem as chances de produgéo de um estudo de qudidade.

O edudo deve descrever, antes da escolha, detdhes sobre a contribuicdo a ser
feita na hipdtese do estudo ser terminado. Caso néo hga resposta satidfatdria, a escolha
deve ser reconsderada.

A presente dissertacdo, por se redringir a0 ambito de uma empresa especifica,
assume as caracterigticas de estudo de casg pois tem por objetivo levantar junto aos
gestores opinifes, ditudes e crencas obre as formas como dirigem as &eas em que
atuam.

4.2 TECNICA DE PESQUISA

E bagaite conhecido o fato de que em ciéndias comportamentais, a escolha,
montagem e utilizagdo dos indrumentos de pesquisa condituem um dos aspectos mas
delicados e problemdticos. Por um lado, 0 pesquisador que contar com um instrumento
jé& consagrado pelo uso deverd pagar 0 prego de encontrar inlmeras outras pesquisas que
ja o uilizaram. Enquanto que por outro lado, se montar o préprio indrumento de
pesquisa, 0 vaor a pagar sra o de lutar para conseguir um minimo aceitével de vdidade
dos dados levantados. E um dilema a ser enfrentado, em que pesem 0s custos inerentes a
cada uma das opgdes (BERGAMINI, 1983).

De outra forma, a principd vantagem do question&io € baseada na sua natureza
impessod, uma vez que é composto de frases e ingdrugbes padronizadas, assegurando
certo padréo de uma Stuagdo de mensuragdo para outra

Além diso, € um indrumento que pode s golicado a um grande nimero de
pessuas a0 mMeImo tempo e as pessoas podem ter maor confianca N0 Sseu anonimato,
sntindo-se mais a vontade para responder & perguntas € mais livres para exprimirem
Uas opinides que temem ver regedtadas ou que podeiam coloca-las em  Stuaghes

desagradaves (GIL, op. cit.).



O ingrumentd utilizado parece adequado a solugdp do problema e dcance dos
objetivos, uma vez que foram tomados todos os cuidados para que cada item proposto
no ingtrumento se referisse aos propodsitos da dissertacéo.

Os quedionaios representam provavelmente a técnica mais utilizada para coleta
de dados na sociedade contemporénea. S0 largamente utilizados em  pesquisa de
comportamento  organizaciond e paticulamente (tels ao estudo de aitudes, crencas e
vaores de uma populacdo especifica

E importante obsarvar que cada pergunta foi formulada com cuidedo, de maneira
a néo induzir as respogas. Os question&rios tém esse ponto fraco em potencid e s néo
for cuidadosamente consderado, o resultado pode ser preudicado.

Se 0 pexquisado suspeitar de quebra de dgilo, de uso de dados com fins
punitivos, certamente responderd a0 pesquisador de forma a ndo  contribuir para 0
trabaho proposto.

Optou-se em ndo Utilizar a técnica da entrevida gpesar do entrevistador ter mais
flexibilidede para obter informagBes, podendo, incusve, obsarvar mehor ndo O o
entrevigtado como também a Stuagdo na qua as respostas S0 obtidas. Trata-se de um
método muito trabahoso e no caso especifico, 0 pesquisador ndo digpde de condigdes e
recursos para utiliza-lo (GIL, op.at.).

O tempo consumido por uma entrevida limita profundamente o nimero de
pessoas a srem pesguisadas. A unidade de tempo que sria gadta no levantamento de
dados poderia prgudicar os resultados finals, pois as mudangas pelas quas tém passado
nosses organizegdes nos Ultimos anos poderiam redmente se trandformar em uma
vaidvel, com poder de mascarar as conclusdes depois de decorrido tanto tempo.

Ademas, como 0 objetivo € comparar as informagdes levantadas nes diversas
unidades sdecionadas, a entrevita ndo s goresenta como 0 Méodo mais adequado,
pois raramente € uniforme de uma para outra.

Outra dificuldade ocorre por conta que cada entrevistador tem indinacdo para
vaia um pouco, de entreviga para entrevista, mesmo porque em dguns tipos de néo
tem um conjunto padronizado de perguntas que devafazer (DENCKER e VIA, op.cit.).

Em razéo das ponderaghes anteriores € que e optou pela utilizagdo do
guestionario como indrumento basico de levantamento de dados da pexuisa



Como pode sar observado no indrumento de levantamento de dados, APENDICE
C, as questdes 1 a 6 referemse ao pefil. Ao lado de cada uma das dfirmativas feitas
sobre as agbes que o gerente rediza, questdes 7 a 14, a opinido que e tem sobre os
subordinados, questdes 15 a 18 e a opinido a rexpedto da dediceacidb a indituicdo
financara X, questéo 19, indui-se uma escda graduada de um a sais pontos para estas
13 questBes, indicando respectivamente:

(1) — Nunca
(2) — Quas= Nunca
(3) — Poucas Vezes
(4) — Muitas Vezes
(5) — Quase Sempre
(6) — Sempre

Ao preencher 0 question&rio 0 respondente deveria assndar um Unico vaor para
cada exda, indicando o ponto que mehor indigue 0 seu entendimento em rdacdo a
dirmdivafdta

Fo uilizado, para tanto, um moddo smples de pergunta para essas 13 questOes:
a quetdo “fechadd’, que normdmente é colocada sob forma interrogativa, no sentido
“acato/ndo  acato’. O conjunto de quedtdes “fechadas’ revda-se como  “um
questionério pré-codificado”.

Questfes sobre auto-avdiagéo de edilo de geréncia e comportamento, 20 a 23,
relacionamento de edtilos de geréncia com pates da missfo, 24, adequacdo da missdo
com o edilo de gaéncig 25, rdigido e aividade rdigiosa, 26 e 27 — abertas, dividades
politicas, 28, e rdaco entre egtilos de geréncia e missio, 29 — migta

O quedion&io goresenta dgumes vantagens velocidade em  classficar uma
reposta numa das categorias objetivas facilitando a tabulacdo poderior, respoda fécil
no assindamerto de uma casa, permanecendo 0 respondente No anonimato.

Como desvantagem, as quedtdes fechadas sio ineficazes e contraindicadas
guando s procura obter dgo mas que caacteridicas objetivas ou informagdes

facilmente revel&vels, discriminando assm os respondentes.



O conjunto de questdes abertas, “um question&io pés-codificado” néo prevé
repostas e deixa ao individuo a completa liberdade de se expressar como quiser.
Quando bem formuladas, as perguntas permitem abordar quaquer tema e obter
redlmente informagbes Utels, sendo indigpensaveis para abordar problemas delicados.
Como desvantagem, devem s formuladas com muito tato e sua gpuracéo € trabahosa,
pois as respostas gpresentadas exigem uma forte andise de contetido.

Apesar de todos os cuidados com as amadilhas — desvios - que aparecem em
cada uma das etapas precedentes, fazse necessaio, também, evitar 0s desvios préprios
destafase.

O plangamento e a edruturacdo de um question&io orientado para derir a
intensdade com que as pesas vaorizam os edilos de geréncia ndo condituem tarefa
das mais faoeis E que o tipo de informagio que se prefende levantar € de natureza
eminentemente  Ubjetiva, em sua maoria, de carder intrinseco a0 proprio  individuo.
Em razéo diso, ndo exigem nesse campo de pesquisa, modeos de question&ios ja
consagrados pelo uso, que possam ser utilizados pelo pesquisador.

Ega cdaro que stuaghes de ordem pessod podem intervir nas respodtas, pois as
pesoas o contexto organizaciond ou no seu proprio dia a dia fora do ambiente de
trabdho tendem a pauta-se por moddos de comportamentos ideds, baseados em
fundamentos tedricos gprendidos, rdegando em segundo plano seus préprios vaores e
forgas individuals, decorrentes de experiéncias vividas, ou, anda, aspiragbes e desgos
intenos. Quando a pesquisa envolve dados de ordem comportamentd, essa vaiave
pode interferir nos resultados obtidos (GIL, op.cit.).

Um outro aspecto importante a ser levado em conta, uma vez que também pode
interferir nos resultados da pexquisa, diz respeito ao fao de que, ndo rao, as pesoas
ndo sdbem definir com precisio os objetivos que perseguem. Muitas vezes desenvolvem
um exaudtivo esforco na busca da satisfacdo de um determinado desgjo ou necessdade e
somente depois de dcancado o0 objetivo redutor do estado de andedade € que
descobrem ndo ser bem aguilo que na verdade buscavam.

Os espedididas (Mucchidli, 1978 e Sdltiz & dli, 1987), no uso da técnica do
question&io, reconhecem que questbes de ordem pessod, comportarenta e
profissond, bem como as dificuldades das pessoas em definir com precisio os
objetivos que perseguem, s2o Situagies intervenientes.



O presente estudo N0 desconddera edtas dificuldades ou limitagBes da técnica,
pois tem ciéncia que a entrevigta pode causar maor condrangimento do Sujeito-
entrevigado, gerente, e 0 jeito-entrevigtador, gerente, da propria indituicdo “X”, viso
gQue como profissond O gQydtoentrevidado ndo teria ceteza de seu  anonimato
assegurado. Assm, 0 condrangimento e torna uma desvantagem maor do que as
possive's interveniéncias de ordem comportamentd.

Corroborando com edta afirmacéo Sdltiz et dli (op.cit., p.266-267) colocam:

N0 apenas muitas pessoas podem ndo desgjar descrever abertamente
seus sentimentos, planos, suas crencas, motivagbes, e assim por
adiante; podem ser também incapazes de fazé-lo. Como o mostram os
psicandigtas, ndo estamos conscientes de muitas de nossas crengas e
motivagBes mais importantes e, por 1o, ndo podemos descrevéas.

O dmples fato de s submeter as pessoas a perguntas estruturadas de forma
idéntica ndo assegura a univocidade das respostas. Uma pergunta com  frases
padronizadas pode ter diferentes sentidos para diferentes pessoas, pode  ser
compreensivel para dgumas e incompreensivel para outras. Apesar disso, € possive s
adotar dguns procedimentos que visem assegurar a uniformidade das perguntas (GIL,
op.cit.).

Na literatura pesquisada ndo se encontraram moddos especificos de question&rio
gue utilizaram como quadro de referéncia os edilos de geréncia Optou-se, entéo, por
utilizar um quegtion&io da propria indituicdo, readonado a0 Clima Organizaciond,
que faz referéncia ao estilo de geréncia em um dos seus itens.

Uma das razles de se utilizar ete méodo de pesquisa € a fidedignidade, pois o
referido questionario ja foi aplicado quatro vezes segundo a unidade Gestdo de Pessoas
da indituicdo financdra X, tratando-se de indrumento da referida empresa, com as
devidas adaptagies para aplicacdo junto aos gestores.

Conforme diz Bergamini (op. ait., p.137):

O tamanho do question&io e o proceso de intercdar as perguntas
representam recursos que visam neutraizar possiveis distorgBes das
respostas apresentadas. E amplamente conhecido o fato de que, com
freqiéncia, os sujeitos a0 escolherem suas respostas, podem estar se
baseando em modelos ideais, auferidos, na maior parte das vezes, em
leituras feitas sobre o assunto. Com freqliéncia deixam-se influenciar
por orientagbes que ndo sfo aquelas que adota redmente em sua
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conduta didaia Esse tipo de distorcdo de informaghes seria suficiente
parainvalidar os resultados que seréo posteriormente examinados.

Normamente os quedionaios empregam o0 que £ chama de “escda tipo
Likert”, por meio da qua as pessoas S0 Jliditadas a se pronunciar num continuo, que
contempla 0 “nuncd’ a “sempre’, em rdacdo & Uss aitudes sobre uma questéo
especifica O respondente deve assndar um Unico vaor, paa cada excda, indicando a
graduecdo que mehor defina 0 seu posdonamento em relagdo a irmativa feta Um
exemplo degte tipo de airmacéo é a perguntan.® 01 do question&rio:

“Tomo decisdesimportantes com a opinido do grupo”.

1 2 3 4 5 6

() () () () () ()

Nunca Quase Poucas Muitas Quase Sempre
Nunca Vezes Vezes Sempre

O edilo de geréncia é uma ditude do gestor em relacdo ao préprio trabdho e
responsivel peo resultado, peo grupo de pessoas. Como quaquer aitude, envolve um
complexo de crencas, emogles e sentimentos, ndo sendo, uma vaiave que possa s
observada diretamente por aguém ou medida exteriormente.

Com o intuito de veificaa a adequacdo do indrumentd aos objetivos da
dissatacdn, posshilitar a solugdo do problema proposto e corrigir as  princpas
disfungdes que possam levar a eros de interpretacdo e entendimento, como indica a
metodologia, foi feito um pré-teste do questionério.

Eda dgpa foi de fundamentd importancia para ducidacdo das primeiras
divides, uma vez que a versio prdiminar do questionaio foi discutida a patir de
critérios técnicos utilizados na daboracdo de instrumentos de levantamento de dados.

O prétede foi golicado em dez por cento da populacéo finita (n=26), em trés
colaboradores, gerentes, sorteados a0 acaso em outra rede de agéncias da mesma




indituicio financaira X, locdizada na mesma regido adminidrativa em que todo o Vde
do Paraiba esté vinculado.

Foi solictada a colaboragdo dos respondentes no sentido de obsavar as
dificuldades encontradas no  preenchimento, dfirmecles  repetitivas, dlvidas de
interpretacéo, perguntas com sentido dubio, etc, enquanto os gudantes anotavam o
tempo gasto no preenchimento do question&io.

Para corrigir possiveis disfuncBes os respondentes foram esclarecidos sobre os
objetivos do teste, 0 carder dgiloso de suas informagbes e o carder experimenta do
quedtionério.

Apds 0 preenchimento dos question&ios, houve uma conversa com cada um dos
respondentes para ouvir suas opinides, criticas e sugetfes. O nimero de questdes
corrigidas foi pequeno, redirito a preenchimento e leiaute.

N& s regidrou necessdade de traducdo de nenhuma das questfes propodas,
dado o nive de escolaidade dos respondentes e pelas questfes estarem olicitando a
rdlembranca de cotidiano profissond. Foram sugeridas modificagbes no proprio leaute
do question&rio, paratorné-lo mais atraente e facilitar aletura

Naurdmente ndo se pode dirmar que o question&io, depois de cumprida a
elgpa do prétese agui rdaada, chegara a uma forma ided. O ingrumentd, td como
organizado, pareceu adequado a solucdo do problema proposto e dcance dos objetivos.
Apbs as devidas corregBes, processou-£ 0 teste definitivo com a nova numeragéo,
conforme Question&io-Padrdo (APENDICE C).

O question&io foi aprovado peo Comité de Etica em Pesquisa - CEP - em 18
de junho de 2001 (regitro CEP/UNITAU r° 0072/01) e golicado em sgtembro em 26
gerentes, e pareceu adequado aos propdstos de um estudo exploradrio e aos objetivos
desta dissertacéo.

Ao acdtar 0 pressuposto de que a ciéncia comportamental ndo conserva o caréter
de sintonia fina como as ciéncia as exatas, e que as pequisas redizadas nessa aea
gerdmente chegam a concdusdes indiscutiveis, se pode trabdhar dentro de uma
perspectiva de menor exigéncda quanto aos limites da probebilidede de acerto
(BERGAMINI, op. cit.).

Todas as vezes que s tenta invedtigar varidvels associadas a0 comportamento
humano envolvendo crencas, sentimentos, ditudes entre autras dimensdes, 0 Proceso
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de coleta de dados conditui um dos aspectos mas ddicados para 0 pesquisador
(SELLTIZ &t dli, op.cit.).

A coleta de dados, dém de estar extremamente sujeita a vaores pesoas, exige
uma grande crigividede do pesguisador. N&o exisem moddos ou pacotes prontos e
orientados para cada tipo de pesguisa que se pretende empreender. Na verdade, ha todo
um processo artesand de montagem, e 0 mais coerente € tomar por base esquemas ja
testados por pesguisadores experientes (SELLTIZ et dli, op. cit.).

Na fase do quetionaio aguns cuidados foram tomados, para ndo comprometer
0 resultado find da pesquisa Como s traa de pesquisa envolvendo excdlusvamente
funcionaios da indituicio financera X, e como o pesquisador € também funciondio,
houve o cuidado de assegurar aos questionados o Sgilo das informagdes.

Junto a0 questionaio fol enviada ao respondente uma cata Solicitando a sua
colaboracio (APENDICE B), e assegurando-lhe que os dados teriam fins edtritamente
académicos, tratados de forma agrupada, nd havendo, em hipdtee dguma, a
necessdade de regigtrar quaguer tipo de identificacéo.

Também foi enwiado um enveope pasondizado onde deveria ser colocado o
questionario gpds seu preenchimento. O envelope deveria ser lacrado peo préprio
individuo e remetido diretamente a0 pesquisador dravés do Ssema de mdotes da
indituicio  financera X, evitando-se, entdo, 0 receo de que as respodas pudessem
causar congrangimentos.

Cada unidade de negocios, objeto de edudo, recebeu autorizacdo do
Superintendente da indituicdo financeira X, em encontro mensal da Rede, redfirmando
0 cardter impessod e reservado das respodtas.

Encaminhados 0s quedtionaios aos funcion&ios sdecionados paa a pesquisa,
foi solicitado 0 empenho do principd gedor de cada unidede no sentido de sensbilizer
0s demais gerentes do comité daquela administragdo a contribuirem na redizaco da
pesquisa, 0 que propiciou um indice de devolucéo expressivo.

4.3 POPULACAO-ALVO

A populacdo escolhida como dvo para a redizacdo do estudo € representada por
executivos que auam com procuracdo do presidente da indituicdo financeira X eou



compondo o comité de adminidracido. A definicdo operaciond de “Gerente’ agui
adotada engloba profissonads de diferentes &eas de auacdo, especidizacio,
trabdhando em stores ssgmentados, redizando aividades tipicamente adminidrativas
e de coordenacéo de esforgos de pessoas e comando (chefia).

A exolha do grupo ocupaciond s deve bascamente & caacteridicas dos
servidores dese tipo de cargo ou funcdo, que ndo O vdorizam a iniciaiva dese tipo de
pesquisa, como também possuem suficiente cgpacidade para compreender o principio e
& indrugdes para viabilizagdo das respodas a0 indrumento adotado, 0 question&io
autopreenchivel.

Nesta dissertacdo, 0 caso sdlecionado se refere a geréncia intermediaria de uma
empresa financera, cuja rede tem como enderego 0 Baixo-Vde do Paraiba (Sdo Paulo).
O grupo de geréncia, sujeito da investigacdo, € composo por 26 funcionarios da

empresa;

07 Geaente de Agéncia

01 Gerente de Administracéo
12 Gerente de Expediente

04 Gerente de Rdacionamento
02 Supervisor de Atendimento

N&o ha razéo paa se trabdhar com projeto amodrd, pois a populacdo dvo
refere-se ans 26 gestores da indituig2o financara X e todos foram questionados.

4.4 TABULACAO

Todos os dados obtidos foram tabulados, explorando-se 0 pefil do sueto objeto
de estudo, os fendmenos possivels e anda as diversas referéncias entre variavels que
permitissem enpreender, por meio de perguntas, 0 que oS gedores acham sobre os
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subordinados, a empresa e suas agles, e anda a rdagéo entre o edtilo de geréncia e a

miss8o daempresa.

4.5 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Etapa seguinte, a codificacdo “é a operacéo que condste, no ambito da gouracéo
find por computador, em dribuir um nimero de codigo para cada categoria de
respodas’, segundo Mucchidli (1978, p.71). Logicamente, o cdculo edatidico é
necessxio para avdiar os “movimentos’ da variavd que s et edudando nos
resultados, em confronto com a hipétese tomada.

4.5.1 Distribuicdo Amostral F (Snedecor)

Sabe-se que uma amodra casud smples corresponde a um conjunto de variavels
destdrias X1, Xz, ... , Xn, independentes entre 9, e cada uma ddas com didribuicio
iguad a digribuicdo da populacdo da quad a amodra foi retirada Ao estudar distribuicdes
amodras, de ceto modo, haverd o envolvimento com combinegbes de vaiaves
deatdrias independentes (COSTA NETO, 1997 e MORETTIN, 2000).

A Didribuicio Amogtrd F € muito usada em inferéncia que envolve o quodiente

de duas varidveis c? e pode ser definida da seguinte forma:

Sgam U e V duas variaveis deatdrias independentes, cada uma
distribuida segundo um ¢? com n, € n graus de liberdade,
respectivamente. Entdo a variave deatoria

U/n,
V/n,

tem digtribuicdo F, com paréametrosn, e n,.

OBS: G. Snedecor adaptou convenientemente essas didribuigdes, ja antes estudadas sob
outra forma por Fisher, adotando a denotacdo F em homenagem a ese grande
edatigtico.

Indica-se que umavariavd deatdria W tem digtribuicgo F, por: Wi F(ng, ny).
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O gréfico tipico dadigribuicio F € o gporesentado na tabda da digribuicéo F,
conforme indicado no ANEXO A, onde sfo apresentados os pontos fo:

P(F(h,n,)if )=a

paaa = 5% eparadgunsvaoresdem e na.

Paraencontrar os valores inferiores, usa-se a seguinte identidade:

F(n1, n2) =1/ F(nz ny)

Uma das didribuigdes amodras mas usadas e que corresponde a uma

digribuicio F, resulta da seguinte Stuacdo: duas amostras n  independentes, de

tamanhos n, e np, SP retirades de duas populagdes normas com mesma varianda s2.
Indica-se as varidncias das amostras por S7 e S, respectivamente.
J €& conhecido que  U=(n-1)S?/s2:c?(n,-1) e

V =(n,- 1)S?/s 2:c?(n, - 1), portanto avariavel que relacionaas duas &

U
2
n-1
%: v =F(n,-1,n,-1)
n2‘1

Eda variaved pode s usada para inferéncias correspondentes a comparacéo de
duas variancias.

O teste redizado dravés da comprovacdo edaidica, diz respeito ao fato de as
duss vaiaveis da pexuisa goresentarem 0 mesmo comportamento 16gico, indicando a
mesma tendéncia prética.

Consdarando que 0 edudo de caso possui um cader quanti-quditativo, foi
decidido que a andise dos dados seria processada de forma a identificar, dentro do
grupo condderado, as preferéncias dos empregados da Indituicdo em relacdo aos edtilos
e geéncia e missdo organizaciond. Seria dada énfase, portanto, a0 estudo das



percentagens de escolha dos fatores objeto de investigagéo, de forma a = avdia a
intensdade de variac@o ocorrida na escolha

Paa tetar a dgnificAhcia des vaidvels em edudo foi utilizado o tese F,
comparando-se 0s F cdculados com os vaores de F tabdados em fungdo do grau de
liberdade envolvido.

Como forma dmplificada deta andise, dém de deerminar a dgnificancia,
utilizourse também o critério de consderar como sgnificante 0s casos que apresentaram
F caculado maior ou igud adois

Utilizouse a contribui¢do da edtatistica descritiva para acangar-se :

1. oddineamento do perfil Socio-econdmico e ditudina dos sujeitos entrevistados,

2. aidentificacdo do egtilo gerencid predominante no grupo de sujeitos entrevistados,

3. a compreensdo de agumas possivels rdagbes entre as varidvels “edilo de geréncid’
e"“missdo organizaciond”.

O grupo de sujetos entrevigados € formado, como foi vido, de 26 gerentes
pertencentes a organizacdo “X”, a populacdo-dvo. Eda quantidede de sujeitos pode
inicidmente parecer pouco Sgnificativa, mas a presente dissartagdo de medrado insere-
s na metodologia quditativa e a questéo da representatividade edtatistica ndo se coloca,
e dm a representatividede quditaiva, uma vez que 0 sUjeto representa a redidade em
gue se encontrainserido.

Neste satido eses quetos foran sdecionados por serem  consderados
ggnificativos para as informagbes necessrias. Eles detém os aributos que o estudo
busca. Quem sfo 0s gerentes da organizacdo “X”? Como se percebem como gerentes da
indituicBo a que petencem? Como s definem quanto a0 edilo de geénca? Como
relacionam o sau edtilo de geréncia com a missio da organizacdo em gue trabadham?

Com relagdo a representatividade quditaiva da se coloca no fato dos sujeitos
sdecionados serem  publicamente  reconhecidos como  pessoas que £ responsabilizam
pda missio da empresa em que auam. Foram sdecionados por deterem os aributos,
uma vez que vivendam no seu cotidiano profissond, nestes Ultimos anos, e podem
trangmitir “sua versfio dos acontecimentos € nd a recondituicio dos préprios
acontecimentos’ (HAGUETTE, 1987, p.94).

Saus tetemunhos e modos de comportamento foram  condderados como
possiveis de espdharem a organizac@o a que pertencem, no que <e refere aos edtilos de



geréncia e missio organizaciond. Por se assamdharem, SSo produtos das mesmes
condicBes objetivas de trabdho, e se diginguem dos demas cidaddos pertencentes a
outras organizagdes financaras (BOURDIEU, 1974 apud MINAY O, 1993, p. 180).

Edes sydtos ndo sfo vdiosns em § mesmos Séo vdiosos por portarem a
experiéncia, enquanto membros de uma organizecdo, de representarem  edta
organizacao, de decidirem por ea, naquilo que e refere em seu nivel de geréncia

Enfim, seus depoimentos sfo objeto de andlise deste estudo por serem referentes
avivéncia no gerenciamento dos negocios, 0 que € de interese desta dissertacdo. Os 26
depoimentos refletem o cardter higtdrico e especifico das rdagbes sociais da empresa
“X” e permitan ver 0 quadro globd da organizacdo, jA que enquanto seus membros
representam a Stuacdo locd por interiorizarem os moddos paliticos-sociais (MINAY O,
1993 e BOURDIEU, 1974).

452 ANALISE TEMATICA

Para nortear a andise das opinifes e percepcdes dos sujeitos-investigados foram
condderados 0s oObjetivos propogtos, 0 objeto em edudo e a missfo da indituicdo. Os
temas afl orados da leitura dos questionarios preenchidos sto:

(1) auto-definicéo do edtilo gerencid

(2) compatamento gerencid

(3) gerénciaeindituicdo “X”

(4) edilo gerencid e missio organizeciond

(5) edilo gerencid e subordinedo.

Entre as técnicas da Andise de Contelido dos textos-documentos, optou-se pea
Analise Tematica, que segundo Bardin (1977, p.42) é

um cajunto de técnicas de andlise das comunicagbes visando
obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do
conteido das mensagens, indicadores (quantitativos ou né&o) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos & condigdes
de producéo-recepcdo destas mensagens (grifo do autor).



Cada fda é uma experiéncia Unica, e produz no MomMeEnto e expressa mas que
smples subjetividedes. Expressa experiéncias pessoas da vida no grupo a0 qud

pertencem.



SRESULTADOS

E necessiio, primdramente, considerar que 0s resultados comentados a seguir
£ gilicam unicamente a caracterizacdo do comportamento do grupo estudado, ndo
devendo condituir-se conclusies que possan s edendidas para todo 0 universo de
pessoas que trabaham na I ngtitui¢éo objeto do estudo.

Os resultados goresentados deverdo responder principdmente a0 objetivo  de
ilusrar uma primera tentativa de configurar 0 edtilo gerencid em diferentes StuagOes,
paradai se estabelecer dgumas inferéncias em relagdo amissao da organizagzo.

A andie dos resltados de conjunto € a eapa que demanda mas meéodo,
curiosdade e criatividade. Primeramente, condderar as quantitetivas (andlise primaia
e andlise secundaria) e depois, aquditaiva

E relevante obsarvar que a tentativa de explicagido para os resultados a que se
chega em um estudo com as caracterigticas da presente pesquisa ndo se condiitui tarefa
facl, uma vez que os dados primé&ios levantados SSo de ordem interior e de carder
intrinseco ao proprio individuo sujeito dainvestigagéo.

Os resultados aqui apresentados, em forma gréfica, foram objeto de codificacdo
e tabulacdo, como se goresenta no APENDICE D, e serdo discutidos, por meo da
andise edtatistica descritivae do Teste F, e daandise temética

Para a andise eddidica foran empregadas ferramentas como o teste de Fisher,
digribuicdo F, (STEVENSON, 1981), comumente utilizado na maoria dos estados
dessa natureza por medir a andise do grau de dependéncia entre vaidvels e o
coeficiente de corrdacdo, todas as ferramentas empregadas no processo de andise de
dguns resultados deste edudo, e da andise do conteldo das fdas O nivd de
significancia para os diversos testes foi fixado no maximo em 5% (cinco por cento).

No transcorrer da discussfio agpresentam-s2 os gréficos, que permitem visudizar
as andises redizadas.
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Foi empregada a andise temética para identificar agumas percepgbes sobre a
indituicdo, os subordinedos, bem como analisar as opinides das pessoas a respeto
destes assuntos (grifos nossos).

Esperase, a partir das discussdes e das andises edtatistica e temética das faas
dos gerentes questionados, dcancar os oObjetivos propostos para eda dissertacéo, e
exlarecer as reacles entre o tipo predominante de geréncia e a missdo da organizacéo
selecionada como campo deste estudo.

51DELINEAMENTO DO PERFIL SOCIO-ECONOMICO E
ATITUDINAL DOS SUJEITOS

Na populegdo dvo composta de 26 geaentes, aqui identificados como Gl,
question&io respondido peo gerente 1, G2, quedtiona&io respondido pdo gerente 2, e
assim por diate, aé 0 G26 — veifica-se que a sua maior concentracdo Stua-se na faixa
acima dos 34 anos, cerca de 73%, conforme grafico 1. Essa predomindncia poderia ser
explicada pda mudanca que vem ocorrendo nas empresas financeiras, como a
redizacBdo de concursos publicos periddicos, comissonamento  por  competéncia,
resultados apresentados referentes ao grau de indrucdo: curso superior, pés-graduacéo e
outros.

O faor “tempo de casd’ deixou de s demento fundamenta para qudificagéo
em cargos comissonados, e a politica de get@¥ de peswas da empresa enfatiza o
gorimoramento  profissond de  seus  funciondrios, procurando  compaibilizar  as
habilidedes e expectativas individuais com as necess dades e 0s objetivos daindtituicao.

E importante destacar que hd uma década nZ0 havia na ingtituigio financeira X
tantos gerentes na faixa eté&ia de 22 a 34 anos incompletos, 26,9%, o0 que demonstra

énfase na renovacdo do seu quadro gerencid.

Gréfico 1 - Faixa etaria
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Veifica-se a@nda que ocorre uma predomindncia de género masculino exercendo
essas fungdes, 73,1%, (gréfico 2). A presenca feminina representa, na regido objeto de
pesquisa, 26,9% em cagos de geaéncia Traa-se de um ndmero pouco condderave,
uma Vez que O primero concursy para a cardra adminidraiva paa mulheres foi em
1969.

Gréfico 2 - Género
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Obsarva-s2, pelo gréfico 3, que 88,5% dos gerentes pesquisados sf0 casados e
eta predomindncia pode edar reacionada a faxa e&ia dagueles que ocupam
fungdn. A experiéncia empirica tem modrado que os casados Sf0 visos como mas
responsvels em suas aividades profissonas, 0 que demongra um aspecto postivo. A
unidade objeto de pesquisa conta com mais de 80% de casados e homens. Os autores
Wagne e Hollenbeck (op. cit) condderan que o geente rediza um trabaho
caracterizado como muito edressante e sugerem  treinamento em  adminisragéo  do
tempo e priorizacdo de metas para reducdo de dntomas fisioldgicos de stress de
gerentes, como os de taquicardia e pressio dta, conforme estudos redizados por
Bruning e Frew (1987). A familia, entre os casados, pode ser a ponte de gooio e
conforto para as questdes do estresse e do perigo da fungdo gerencid.

Gréfico 3 - Estado civil
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A exigéncia do trabdho redizado, o fendbmeno da globdizagdo, a concorréncia
cada vez mais acirrada e os incentivos proporcionados pela indituicdo financera X, por
meo dos diversos programes de ressascimento de despesas decorrentes de ensino
superior, podem explicar o fao da indituicdo financdra X contar na regido estudada

com 57,7% de gerentes com curso superior (gréfico 4).

Grafico 4 - Escolaridade
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Quando nas categorias “curso superior” e “curso de epecidizacBd com a
separacdo do grupo “exatas’ do grupo “humanas’, obtémrse os seguintes resultados.
Superior humanas (15,4%), superior exaas (30,8%), epecidizacd humanas (3,8%) e
epecidizacdo exatas (7,7%), (gréfico 5). Os formados em exaas, engenharia, por
exemplo, N&0 conseguem emprego como engenheiros ou véem perspectivas na carera
banckia O predominio de graduados na &ea das Ciéncias Exatas pode estar
confirmando que, na sociedade braslera, principdmente os engenheiros tém  ocupado
cagos de administradores. Os portadores de curso superior na &ea de exaas - a

maoria -, devem, entdo, ser incentivados a redizar curso de especidizacdo na &ea de

administracéo.
Gréfico 5 - Escolaridade: Humanas e exatas
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Como = vé no gréfico 6, goesr dos pais sarem oriundos de familia humilde e
baxa esxolaidade a maoria com endno fundamentd incompleto, 34,7% (pa), des
acabaram incentivando os seus filhos para freqlentar o curso superior. Mudangas na
economia e no mercado de trabaho podem ter levado essas familias a incentivar o

ensino superior paraseusfilhos.

Gréfico 6 - Estudos realizados pelo pai
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Legenda  Andfabeto = Andfabeto
EF.. = Engno fundamentd incompleto
EFC. = Engno fundamental completo
EM.I. = Ensno médio incompleto
EM.C. = Ensgino médio completo
E.SI. = Ensino superior incompleto
ESC. = Ensino superior completo

O gr&ico 7 modra que, entre as mées ha uma mehora sgnificativa com reagéo
ao Enano Fundamenta Completo com 30,8%.

Gréfico 7 - Estudos realizados pela mae
40
30,8 30,8
30 1
20 15,4
11,6
10
3,8 3,8 3,8
0 T T T T T T
Analfabeto  E.F.l. E.F.C E.M.I EM.C E.S.L E.S.C.
OPorcentagens (%)




71

5.2 RESULTADOS REFERENTESAS PERCEPCOES DOS SUJEITOS

Apresenta-se a seguir resultados relativos & percepgdes dos sujeitos nos campos
dareigido, da politica e sobre aindtituicdo financeira X.

5.2.1FILIACAO RELIGIOSA

Mais de 80% (gréfico 8) dos questionados condderam a rdigido importante para
a vida, por exemplo: “demento fundamental para o completo bem-estar do ser
humano” (G5), “importante elemento para reflexdo e equilibrio emocional e
familiar” (G7) e “é da que d& forga para enfrentarmos os obstaculos da vida”
(G19). Dos respondentes, 7,7% preferem, antes tratar de valores morais e éicos, a dar a
rdigido dta importéhda ou dgnificado, como: “valores morais, €ticos, respeito ao
proximo, caridade” (G2). Os outros 7,7% ndo acham a religido em S importante, mas
sm crer em um “se” superior, DEUS, ou entdo, ndo seguem rdigido, ou da ndo tem
influéncia ou nenhuma importdncia, assm retratados. “ndo sigo religido. SO
Deus/Cristo’ (G10), ‘néo influi” (G15) e “a religido em s, ndo acho tao importante,

massim crer em “ser” superior, DEUS’ (G13).

Gréfico 8 - Importancia da religido
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VilaNova (2000, p.168) consderagque

As indituigdes religiosas dizem respeito & relagbes que 0s homens
estabelecem com o dominio metaempirico da redidade, ou sga, com
0 que eta dém da possibilidade de observagdo. Nao resta divida de
que a rdigido é uma das indituigbes mais importantes para a
organizacao socid, precisamente pelo seu contelido mordl.
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E interessante notar que independentemente de ter rdigifo definida eta o
respeto aos vaores moras e éicos. As empresas exigem de seus profissonals — pais é
funcdo de gerenciamento - questbes como éica e reagbes humaenas, sga com
subordinados ou com dlientes.

Dos gjdtos-invedigados 57,7% “paticipam  de dguma dividade rdigiosa’
(gr&fico 9). Como a indituicio religiosa é tida como fomento de ditudes e
comportamentos de respeito ao proximo, solidariedede, trata-se de uma das indituicOes
mais importantes para a organizacdo, notadamente pelo seu conteldo mord. A
experiéncia tem demondrado que numa organizacdo como a empresa “X” edas ditudes,
vadores e comportamentos o tidos como vaiosos, hecessaios e importantes no  trato
com os dientes externos. Atudmente a preocupacdo com o cliente € gpontada por
diversos  adutores (SCHERMERHORN JR, op. ct; CHIAVENATO, 2000;
MAXIMIANO, op. cit) como essencid uma vez que traase do ponto de patida para
definir a quaidade de uma empresa

Neste caso 0s gerentes mas proximos, que se definem como rdigiosos, sem
igreja especifica, professam vaores importantes como solidariedade, lealdade.

Os vdores e as crengas rdigiosos sGo importantes na formacdo de atitudes e pelo

contetido mord. Por isso, ardigi&o é um dos mais fortes componentes do cardter.

Gréfico 9 - Participa de atividade religiosa
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5.22 ATIVIDADE POLITICA

A maoria, 80,8%, (gréfico 10) ndo paticipa de dividade politica Os poucos

gue paticipam, ligaram dgumas vantagens. “exercer conscientemente a cidadania na
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area politica” (G1), “como membro c partido politico, vgjo a participagdo como
veiculo para mehoria comunitéria e da sociedade como um todo” (G16) e ‘tomar
conhecimento/acompanhamento da administracdo/direcdo, possbilidade de ajudar
acomunidade, etc” (G21).

Tas vantagens parecem s significativas para a organizacdo em que trabaha,
uma vez que s adequam pefdtamente a missio organizaciond, que é prestar servigos
financairos de quaidade acomunidade que atende.

Ed4 na seara da politica o compromisso da indituicdo financeira “X” com a
comunidade em que se encontra. Mehorar seus sarvigos e colaborar com a comunidade
por meio de projetos ndo SO financeiros como também socio-culturais.

Parece naurd, na sociedade brasilera, permanecerem pessoas com  nivel
superior de escolaidade ndo ecreditando na politica patidaia Os resultados das
pexuisss de opinido tém demondrado que o braslero né vota em  programas
partidérios, mas em pessoas em quem confia

Gréfico 10 - Participa de atividades politicas
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5.2.3 OPINIAO SOBRE A INSTITUIGAO FINANCEIRA X

Neste item agpresenta-s2 0 resultado rlacionado a opinido que 0s gerentes tém
sobre a indituicdo em que trabdham, em que todos consderam vdido o tempo e o
esforco dedicados alndtituicdo Financara X (gréfico 11).

Veifica-se que 73,1% acreditam que “quase sempre’ e “sempre’ vaeu o tempo
e 0 eforgo pesod dedicado a indituicdo financeira X, por conta do orgulho em s
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funciond&rio, das vantagens indiretas, do reconhecimento da sociedade — principdmente
nes cidades de menor porte -, de partidpar dos principas projetos do municipio
(CONSEG - Consdho de Seguranca, PROGER — Programa de Geragdo de Emprego e
Renda e Associagies comercias e de agricultura).

Igudmente importante o0 fato de s gerente e de etar em destague, do
reconhecimento da empresa por estar entre os mehores e da prépria sociedade, peo
vaor aribuido a este cargo.

Gréfico 11 - Valeram muito o tempo e o esforgo que
dediquei a instituigao financeira X
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53RESULTADOS REFERENTES AOS ESTILOS E

COMPORTAMENTOS GERENCIAIS

Por edilo de geréncia entende-se a forma do lider se relacionar com sua equipe,
tanto em interagdes de grupos como de pessoa a pessoa (MAXIMIANGO, op. cit.).

A maoria s auto-define democratico, cerca de 73% (gréfico 12), mas quando
olicitada a assndar como acredita que um liderado seu possa edtar |he definindo, este
nimero diminui, 615%, e surge o edilo adtoritdio, 11,5%, de quaquer forma
continua significativo (gréfico 13).

As caacteridicas do edilo democrdico podem ser resumidas como lider
extremamente comunicativo, que encorga a paticipagdo das pesoas, revea
preocupacdo tanto com o0 resultado quanto com a pessoa, descentrdiza a autoridade e
consulta a opinido dos subordinados. Estas caracteridticas SBo importantes porque S20
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compaives com o0 eyerado pda indituicdo financdra X, conforme seu PLANO

DIRETOR, que espera a exigéncia de gestéo participativa

Grafico 12 - Como voceé se define
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Quando solicitado a definir seu edilo, conforme acredita que um liderado seu
possa estar |he caracterizando, aparece para 11,5% dos gerentes o estilo autoritério.

70

Gréfico 13 - Como vocé acredita que um liderado seu

possa estar |he definindo
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5.3.1 ESTILOS DE GERENCIA E PERFIL DOS SUJEITOS

O edtilo liberd ndo € observado na faixa etéria de 22 a 28 anos incompletos Na

faxa et&ia de 34 anos para frente e como democréicos ha cerca de 50% dos

respondentes. N0 ha registro de auto-avadiacdo como edilo autocrético, sugerindo que

0S gerentes ou escondem O jogo, ou marcaram 0 que acham que seria correto. No edtilo

liberd a maior concentragdo edta Stuada na faixa eté&ia dos acima de 46 anos, tavez
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numa tendéncia de busca de popularidade com 0 avancar da idade. O destaque fica por
conta da maior concentracdo na faixa etéia de 46 anos acima, quando cerca de 23% s
dassficam como democrdticos. Dos 26 gerentes, cerca de 73%, somatério de todas as
faxas, se acham democrdicos enquanto o restante se define no edilo liberd (gréfico
14). As tabelas referentes a cada gréfico encontram-se no APENDICE D.

Gréfico 14 - Relagéo entre Faixa etéria e Estilo de geréncia
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A maoria dos respondentes pertence a0 género masculino (73,1%), e obsarva
s, anda, que dos gerentes desse género, 78,9% dafirmam s democrdicos, enquanto no
género feminino verificase um certo equilibrio nas afirmagbes dos edilos escolhidos.
Das gerentes, 57,1% escolheram o edtilo democratico e 42,9% marcaram o edtilo liberd
(gréfico 15).

Gréfico 15 - Relag&o entre Género e Estilo de geréncia
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Veifica-se que dos respondentes casados, cerca de 62% se dassficam como
democraticos, os outros dirmam s liberas. Os gerentes solteiros optaram pelo edtilo
democratico, 11,5%, (gréfico 16).

Grafico 16 - Relacédo entre Estado civil e Estilo de
geréncia
70
61,6
60 1
50 1
40 1
30 - 26,9
207 115
0 T T
Autocrético Democratico Liberal
|BCASADO BSOLTEIRO|

Com rdacdo aos edilos e a0 ensino, obsarva-se equilibrio entre os que airmam
ser democraicos 34,6% goresenta nivel superior e 34,6% nivd médio. Ja para o edilo
liberd, a maoria possui curso superior, 23,1%, (gréfico 17). A ecolaridade parece néo
interferir no egtilo de geréncia Em média, 30% sfo “democraas’, e tém ensno médio
OU SUperior.

Gréfico 17: Escolaridade e Estilo de geréncia
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Quando se subdivide a categoria “curso superior” em “aea de exdas’ e em
epecidizacdo humanas e exatas, ha uma maior concentracdo do “edtilo democrético”
entre os portadores de curso superior na area de exatas, 19,3%, (gréfico 18).

Gréafico 18 - Relago entre Areas de escolaridade e Estilo de
geréncia
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N0 se pode negar que a “categoria democratd’ se mantém em evidéncia quando
% rdaciona & &ess de conhecimento - curso superior “exates’ e especidizacin. |0
denota um pex do nivd de exolaidade e de egpecidizacdp, no edilo de
gerenciamento.

Os resultados acima indicam a preponderancia do “edilo democrata’ em relagéo
aescolaridade, género e estado civil.

5.3.2 ESTILOSDE GERENCIA E ACOES GERENCIAIS

Na literatura pertinente a0 assunto sobre Clima Organizaciond, Koys e DeCaotiis
(op. cit) definiram diversos faores de avdiagcdo do clima, em especid ©s reativos ao
edilo de geréncia, em que condam agbes dos gerentes enquanto profissonas, definidas
como: tomo decisies importantes com a opini& do grupo, reconhego a competéncia dos
meus fundon&ios comunico aos subordinedos o que ocorre no locd de trabaho,
edimulo 0 sentimento de cooperagdn, SOuU receptivo & criticas reativas ao trabdho,
edabdeco em conjunto com os funcionaios os méodos de trabadho a serem usados,
prefiro solucionar problemas a punir culpados e tenho sendbilidede e compreensio

suficientes para os fatos que ocorrem com as pPessoas.
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Essas agles estdo comparadas com a auto-avadiagdo dos respondentes sobre
edilo gerencid. Por meio das tabdas em anexo e dos gréficos seguintes se percebe a
nitida intencdo dos gestores em adotar 0 edtilo democrdico, quase sempre redizando
ac0es neste sentido.

5321TOMO DECISOES |IMPORTANTES COM A
OPINIAO DO GRUPO

Quando perguntados se tomam decisdes importantes com a opinid do grupo,
goroximadamente 92% (“muitas vezes’, “quase sempré’ e “sempre’) dos Sjetos
questionados  dirmam que “tomam decisbes importantes condderando a opinido do
grupo  subordinedo”  (gréfico  19), demondrando que hé& paticipacdo do grupo. Td
obsarvagdo € corroborada quando obsarva-s2 a teoria de Koys e DeCoTiis (op. dit.),
epecificamente com rdacdo ao faor Coesfio (Espaco para a paticipacdo) do Clima
Organizaciond, em que s eypeaa (que exida paticipacdo e reacionamento no grupo.
Ede resultado reforca a definicdo do edtilo de geréncia “democrdico’, pois este € um
tipo de lider que descentrdiza a autoridade, consultando a opinido dos subordinados e
encorgjando-os aexpressarem idéias (OLIVEIRA, op. cit.).

Grafico 19 - Tomo decisdes importantes com a opinido do
grupo
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No gréfico 20, entre os gerentes definidos como democratas, mais de 50% deles
“muitas vezes' e “quase sempre’ condderam a opinido do grupo que lidera, e 19,2%
“sempre’ condderam.



Gréfico 20 - Relagéo entre Decisdes com o grupo e Estilo
de geréncia
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5322RECONHECO A COMPETENCIA DOS MEUS
FUNCIONARIOS

Os gerentes afirmam que “sempre’ e “quase sempre’ reconhecem a competéncia
dos seus funcionaios, 96,2%. Trata-se de um dos itens da teoria de Koys e DeCatiis
(op. cit.) — faor reconhecimento: reconhecimento e vaorizacdo do trabaho (gréfico 21).
Mais uma vez ha reforgo sobre o edilo democratico, uma vez que reconhecer que as
pessoas podem basicamente dirigir-se a § mesmas € confiar que eas o cridivas no
trabaho (OLIVEIRA, op. cit.).

Grafico 21 - Reconhego a competéncia dos meus
60 funcionarios
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Como s obsarva no gréfico 22, 462% dizem sx democrdicos e “sempre’

afirmam “reconhecer a competéncia dos seus funcioné&rios’. Parece ter dguma relacdo o
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fao de se dizer democréico e “sempre’ reconhecer a competéncia de seus liderados
Ter maoria no “edilo democréico” e “reconhecer a competéncia de seus liderados’
favorece a missio no satido de s edar fortdecendo 0 compromisso entre o
funcion&rio e a Empresa

Gréfico 22 - Relag&o entre Reconhecimento da competéncia e Estilo de
geréncia
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5.3.2.3 COMUNICO AOS SUBORDINADOS O QUE OCORRE
NO LOCAL DE TRABALHO

Todos os gerentes comunican aos subordinados o que ocorre no locd de
trabaho. Observa-2 pdo gréfico 23 que 615% dirmam que “sempre’ agem dessa
manera, 0 que indica uma forma de paticipagdo nes decisies, nos procesos do dia-a-
dia, sndizando a democracia como egtilo de geréncia

Grafico 23: Comunico aos funcionarios o que ocorre no
local de trabalho
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O grédfico 24, gponta que 615% dos regpondentes que afirmam “semprée’
“comunicar aos subordinados o que ocorre no locd de trabdho’; 50,1% tém um “edtilo
democréico” e 115% s dizem geaentes com “edtilo liberd”. Evidencia-se, assm, a
importdncia da comunicacdo em quaquer processo de relacionamento, principamente
no lider-liderado.

O procesy comunicativo tem como mea tornar comuns as informagdes. Nas
empresas formais em ged e nas financdras em paticular ndo é diferente. Elas
necesstam tornar comuns os dados recebidos para facilitar 0o dcance das metas
organizecionais No interior das empresss a forma de didogar de cima para baixo, de
baixo paracimae ahorizontal so ostrés critérios fundamentais dainformacéo.

Assm, 0s gerentes que se encontran em podos mais dtos da hierarquia e em
gerd Uutilizamse de memorandos, méodos e manuais muitas vezes tornam inackquada e
incompl eta.a comunicagéo.

Sar tido como democrata também facilita a coordenagéo des atividades, pois o
processo de didogar assume a direcdo de horizontdidade (gréfico 24) (OLIVEIRA, op.
ct). As proprias caacteridicas do “edilo liberd de geéncid’, podem encontrar
barreras durante o processo de comunicagdo, por prender-se mas a hierarquia e sofre o

diganciamento em reacéo aos subordinedos.

Grafico 24 - Relag&o entre Comunicagdo aos
subordinados e Estilo de geréncia
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5.3.24ESTIMULO O SENTIMENTO DE COOPERACAO

Os reaultados indicam que 84,6% dos questionados afirmam que “quase sempre’
e“semprée’ “egtimulam o sentimento de cooperacdo” (gréfico 25).

O geaente com “edilo democrata de gerencia” conta a seu favor com a
proximidade de seus subordinados, solicita e incentiva em sues agbes a cooperacdo de
seus subordinedos, 0o que pode criar possbilidedes diversss de coordenagédo e a

interac@o das diversas fungdes organizacionais.

Gréfico 25 - Estimulo o sentimento de cooperagéo
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O ‘“edilo democrdico de gerencia” “quase sempre e sempre’ “edimula o
sentimento de cooperagdo entre os subordinados’ para 57,8% dos sujetos investigados,
uma vez que o lider democrético tem entre suas caracteristicas estimular para a acéo e
reulteado. A proximidade com os funcdonaios a comunicegéo horizontd, o
reconhecimento peo subordinado de seu lider ser democrético, fadlita o “saber como
estaindo o trabaho” que o objetivo foi dcancado (OLIVEIRA, op. cit.).

Ha relacdo com os fatores “Equipe de Trabaho® e “Cooperacdo Intergrupd” de
Koys e DeCatiis (op. dt), que confirmam tratar-s2 de ambiente cooperaivo e amisoso
e com interacdo entre membros de grupos.

Quando o lider “liberd” dfirma que “edimula 0 sentimento de cooperagdo”, tem
que s andisado dentamente O geente de “edilo liberd”, que aua como
“autoritaio’, peo lugar que ocupa na hierarquia e o fao de sua lideranca ter base no
poder, pode esar usando a ordem e a obediéncia, a impulsio e a busca exdudva de
resultados (OLIVEIRA, op. cit), forcando o subordinado a executar as instrugdes
recebidas.



A digribuicdo de freqiéncia que ilusra o comportamento da vaiave “Egtimulo
0 sentimento de cooperacdo” pode ser visudizada no gréfico 26.

Gréfico 26 - Relagdo entre Estimulo o sentimento de cooperagao e
Estilo de geréncia
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5.3.2530U RECEPTIVO AS CRITICAS RELATIVAS AO
TRABALHO

Apenas um gerente (3,8%) afirmou que “Quase Nunca’ é receptivo & criticas
relatives a0 trabaho, fato igudmente obsarvado no fator “Poucas Vezes' (gréfico 27).
Ede dado fortdece a presenca do edilo democrdico, que envolve dgum tipo de
influéncia ou participacdo dos liderados no processo de decisfo ou de uso da autoridade
por pate do dirigente (MAXIMIANO, op. cit). Interessante observar que esse
repondente se dassficou como “Edilo Liberd” (gréfico 28), fao que né corrobora
com o faor egpecificado na teoria de Koys e DeCotiis (op.cit.), “auto-expressao’:
epaco paraa expressao individua no trabaho.

Gréfico 27 - Sou receptivo as criticas relativas ao trabalho
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De qudguer forma veifica-se que a maoria dos gerentes (53,9%) Stuase no
bloco “Quase Sempre’ e “Sempre’ e se dassfican como “democréticos’ (gréfico 28).
Somente 19,3% S0 de “edilo liberd” e “sempre e quase sempre’ recebem “criticas
relativas ao trabaho’.

Entéo, pode-se inferir que o predominio da lideranca persuesva tem em dta
conta 0 liderado por seu envolvimento pessod, demondra respeito e confianga no
liderado. De outro lado, o lider conquista credibilidede, interessase pelas redizagbes
dos resultados e condlia interesses da organizacdo com O bem edtar dos liderados
(OLIVEIRA, op. Git.).

Gréfico 28 - Relagdo entre Recepcgdo as criticas relativas ao trabalho e
Estilo de geréncia
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5.3.2.6 ESTABELECO EM CONJUNTO COM oS
FUNCIONARIOS OS METODOS DE TRABALHO A
SEREM USADOS

E importante resstar que na acio “Estabdeco em conjunto com os funcion&rios
0s méodos de trabaho a serem usados, 88,5% (gréfico 29) dos gerentes afirmam que

“Quase sempre’ e sempre’ adotam essa agéo.

Gréfico 29 - Estabeleco em conjunto com os funcionéarios os métodos
de trabalho a serem usados
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Como foi vidgo no gréfico 12, 731% dos gsletos s auto-definen como
“democrético’. Entre des é expressvo 0 percentud daguees que estabdecem “quase
sempre’ 0s méodos de trabaho considerado a opinido de seus subordinedos (57,8%)
(gréfico 30). A presenca de Comité de Administracdo leva 0 gerente da unidade a
deiberar sobre plano de metas decidir sobre dispéndios e invesimentos, discipling,
comissonamento, dotacdo e treinamento de pessod, observadas as dcadas superiores,
pela administracdo dos recursos humanos, materias, tecnol égicos e financeiros.

A exigéncia de Comité de Crédito faz o gerente decidir limites de crédito e tetos
operacionals da &ea internaciond, garantir a qudidade do processo decisdrio, responder
por todas as Stuagbes envolvendo o processo de crédito, entre outras, fecilitando o
processo democrético no interior das agéncias.

H4 entdo, uma forma de decisfo colegiada, controle sobre as agdes, ndo cabendo
0 UsO da autoridade por pate do primero gestor da dependéncia, gpesar do exceso de
aguns conforme a experiénciatem mostrado.

Os fatores da teoria de Koys e DeCatiis (op.cit.) relacionados a esse item sd0 0
“Espaco paa a paticipacd” e a “Frequéncia das interagbes’, mostrando que a
participacd0 e o reacionamento do grupo, bem como as relagies interpessoals ocorrem
com freqUiéncia, goesar da obrigatoriedade do cumprimento do regimento.

Gréfico 30 - Relagao entre Estabelecer em conjunto com os

funcionéarios métodos de trabalho e Estilo de geréncia
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5.3.2.7PREFIRO SOLUCIONAR PROBLEMAS A PUNIR
CULPADOS

Observa-se pdo gréfico 31 que 84,6% dos gerentes afirmam que “quase sempre’
e “smpreé’ preferem solucionar problemas a punir culpados. A dindmica do sarvigo
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exige que os problemas sgam resolvidos e ndo culpados punidos mantendo assm um
ambiente cordid e evitando-se conflitos desnecessrios. Na teoria de Koys e DeCotiis
(opcit) o fator reacionado € o conflito, ou sga caracterizacd dos relacionamentos
pessoais e profissonals na organizacao.

50 Gréfico 31 - Prefiro solucionar problemas a punir culpados
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Veificaase que 34,6% s dizen democrdicos e “quase sempre’  preferem

solucionar problemas a punir culpados (gréfico 32).

Gréfico 32 - Relacao entre Solucionar problemas a punir

culpados e Estilo de geréncia
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As duas acles gerencials — edtabdecer métodos de trabadho com os funcionérios
e lucionar problemas antes de punir — indicam que exise a preocupacdo dos gerentes

em estar proximos de Suas equipes, exatamente como se conddera o estilo democrético.



5328TENHO  SENSIBILIDADE E COMPREENSAO

SUFICIENTES PARA OS FATOS QUE OCORREM
COM ASPESSOAS

Uma das fungbes bésicas dos gerentes € descobrir e satisfazer as necessdades
dos seus funciondrios, aumentando assim o nivd de producio das empresss. S8o0 muitas
as teorias sobre motivecdo, entretanto sabe-s2 da importéncia de metas, feedback e
incentivos para dirigir e gerenciar pessoas. Obsarva-se peo grdfico 33 que 61,5%
afirmam que “Quase sempre’ tém senshilidade e compreensdo suficientes para os fatos
(ue ocorrem com as pessoas e 27% “sempre’.

Gréfico 33 - Tenho sensibilidade e compreensao suficientes para
os fatos que ocorrem com as pessoas
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Dos respondentes, 61,6% afirmam que “quase sempre’ tém senghilidade e

compreensdo  sUficientes para os fatos que ocorrem com os subordinedos, sendo que
50,1% se dizem democréticos (gréfico 34).

Gréfico 34 - Relagéo entre Compreensdo com as pessoas e Estilo de
geréncia
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Sar sensivel e compreender os falos que ocorrem com as pessoas demonstra
compatibilidade com o0 eypaado pda empresa, € adotar a gestéo paticipativa,
condderando-se 0 edilo democréico, que acentua as reagbes humanas (OLIVEIRA,
op. cit.).

5.3.3 ESTILOS DE GERENCIA E SUBORDINADOS

Apresentacse a seguir a idéa que os gerentes tém dos subordinados,
condderando as dternativas de trabdho para dém da empresa a que pertencem, o
comportamento de inicidiva, a participacdo em treinamento e 0 que pensam sobre a
indituicdo em andise.

5.3.3.1ALTERNATIVASDE TRABALHO

Veifica-se que 50% dos gerentes acreditam que “muitas vezes' ha dternativas
de trabdho para os funcionaios fora da indituicio financera (gréfico 35), pois
condderam que para ingressr nos quadros da empresa, fezse necessrio a gorovacéo
em concurso publico, condderado de dto nivel e tradiciond e que, paa tanto, o
profissond  estaria preparado para enfrentar 0 mercado. E igudmente importante
abordar que s trata de um diferencid ser exfuncionaio ou aposentado da empresa, 0
que implica respeito, condderacéo, pela tradicdo, éica e trangparéncia que a marca da
empresa passa.

Gréfico 35 - Existem para os funcionérios alternativas de
trabalho fora da instituicédo financeira
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Aquee geaente que s diz democrata e conddera que Si0 poucas as
oportunidades que os funcion&rios tém fora da empresa é representado por cerca de 35%

dos respondentes (gréfico 36). Tavez e os funciondrios tivessem se capecitando teriam
mai's oportunidade fora da organizacéo.

Gréfico 36 - Relagdo entre Trabalho fora da empresa e Estilo
de geréncia
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5.332TOMADA DE INICIATIVA

A maoria (57,7%) afirma que seus sarvidores “muitas vezes' “tomam iniciativa
de paticipar dos servicos desnwvolvidos no seu locd de trabadho” (gréfico  37),
demondgrando assm que exide interesse do funcion&io peos servicos executados no
su locd de trabdho. |90 pode ecaretar aumento da producéo/produtividade no sentido
de s edar “procurando” por servico/trabaho, 0 que sugere que o gerente € “legd” e
encontra-se uma amosfera de trabaho em equipe.

Graéfico 37 - Os servidores sempre tomam iniciativa de participar dos
servigos desenvolvidos no seu local de trabalho
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Dos respondentes, 73,2% d&firmam ser democrdicos, sendo que 3,8% acham que
0s sarvidores quase nunca tomam inicidiva de participar dos servigos desenvolvidos no
sau loca de trabdho. Ainda dentro do mesmo edtilo, para 15,4% s&0 “poucas as vezes'
e 38,6% acham que sf0 ‘muitas as vezes' que ta fato acontece. JA que a maioria afirma
adotar 0 edilo democréico, a referida observacdo poderia indicar que os servidores

devem ser mais edimulados a ter inicidiva, cridividade e ndo ficar aguardando a chefia

demandar servico (gréfico 38).

Gréfico 38 - Relagdo entre Iniciativa dos servidores e Estilo de geréncia
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5.3.3.3 PARTICIPACAO EM TREINAMENTOS

Apesar da quantidade de cursos oferecida pela indituicdo financeira “X”, e os
proprios gerentes assndarem que as oportunidades est@o Stuadas em “muitas vezes’
(423%) que os funcion&ios paticipam de trenamento (gréfico 39), ocorre que a
quantidade deveria ser muito maior, pois o treinamento agrega vaor aproducio.

Gréficos 39 - Os funcionarios participam muito de treinamento
oferecido pela instituicao financeira
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Mesmo quando condderados democréticos, os gerentes liberam “poucas vezes',
26%, ou “muitas vezes', 30,8%, (grdfico 40), demondrando que O ritmo, o volume
de servico e as metas bloqueiam uma maor liberacdo de funcion&rios ou sSmplesmente
0s gearentes ndo godam de liberar funcion&io para trenamento, degando fdta de méo-
de-obra Esquecem da auséncia de espago para crescimento do pessod, que treinamento
€ invesimento e independentemente dos motivos deveria haver maior senshilidede por
parte dos administradores em referéncia aparticipacdo em treinamentos.

A dirgtoria executiva da empresa reconhece e vdoriza 0s profissonas que
paticipam de treilnamento e incentivam seus funcion&ios a paticipar de cursos Paa
tanto exigem cursos em sda de aula, nos centros de treinamento e a distancia,
redizados na propria unidede, que vdem “pontos’ na carera do funcion&io paa a

promocao, concorréncia e participacdo nas selegdes e concursos internos da empresa.

Gréfico 40 - Relagdo entre Participagdo em treinamento dos
funcionérios e Estilo de geréncia
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534 A EMPRESA

Para mais de 65% dos funcionaios, segundo 0s gerentes, a empresa € “muitas
vezes' e quase sempre’ “amelhor organizacdo para setrabahar” (gréfico 41).

Gréfico 41 - Acredito que os funcionarios acham que a instituigédo
financeira é a melhor organizagéo para se trabalhar
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Cerca de 23,1% dos gerentes que e dizem democréticos acreditam que “poucas
vezes' os fundionaios acham a indituicdo ided para se trebahar. Trata-se de nimero
representativo, pois ndo houve nenhum assndamento no campo “sempre’. No “quase
sempre’ o percentud estdem 15,4% e no “muitas vezes' em 34,7% (gréfico 42).

As aividades desenvolvides pelos servidores da indituicdo caracterizamse
como dago rotineiro, desgagtante, repetitivo, cansativo e com forte controle das tarefes
sob a dtica da produtividede. Muitas pessoas concebem esses trabahos como “bicos’
gue subsdiam os esudos e complementam o orgamento familiar. Essas podem ser
agumeas explicages.

Gréfico 42 - Relagéo entre Opinido dos servidores sobre a empresa e

Estilo de geréncia
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535PERFIL DO SUJEITO E ESTILO GERENCIAL
(LIDERADO)

Conddear sampre que goaecr o0 temo “ESTILO GERENCIAL
(LIDERADQO)” — EG(L) como a opinib que 0 gerente acredita que um liderado seu
possa estar |he atribuindo.

As caracterigicas de um grupo socid, tais como sua organizacdo, estabilidade,
objetivos, o diferentes da organizacéo, edabilidade e objetivos dos individuos que o
compdem.

Conforme foi vigo na revisdo tedrica, os trés edtilos de lideranca sdo: lideranca
autocrética, lideranca democrética e lideranca liberd (laissez-faire) que gpresentam suas
principais caracterigticas na figura4 (UHLMANN, op. cit.).



Wagner 111 e Hollenbeck (op. cit., p. 248)

Os resultados de estudos sobre estilos de decisgo dos lideres sugerem
gue a maioria dos grupos prefere um lider democrético. Nesses
estudos, membros de grupos conduzidos por um lider autoritério
eram extremamente submissos ou extremamente agressivos em sua
interacd0. Também eram 0s mais propensos a deixar a organizacao.
Grupos autoritarios também eram os mas produtivos, mas apenas
quando seus membros eram supervisionados de perto. Quando
deixados avontade, esses grupos tendiam a parar de trabal har.

Ja na lideranca liberd (laissezfaire) o lider permite tota liberdade para a tomada
de decisbes individuais ou grupas, enquanto na lideranca democrdica o lider age como
um fadilitador orientando o grupo e sugerindo idéas (CHIAVENATO, 1999).

Os grupos submetidos a0 edilo liberd (lassez-fare) goresentaram snais de
individudismo, instifacdo e pouco rexpeto com rdacdo a0 lider, enquanto na
lideranca democrdtica, 0s grupos goresentaram boa qudidade de trabaho, nitido sentido
de responsabilidade e comprometimento das pessoas (CHIAVENATO, op. cit.).

Obsarva-s2 que dos 26 gerentes, 11,6% acham que des sfo diferentes da auto-
avdiacdo (gréfico 43 x gréfico 14). Fato observado nas faixas etérias 22 a 28, 34 a 40 e
40 a 46 aos e somente na Stuacdo de “democrdico’ para “liberd”. No gréfico 43,
acima de 40 anos ha 34,8% de gerentes que segundo a opiniéo de seus liderados, seriam
“democratas’, 15,3% “liberais’ e somente 3,8% “autoritérios’. Abaixo de 40 anos, ha
27% de “democratas’; 11,6% de “liberas’ e 7,6% de “autoritérios’. A idade pode ser
um fator decisvo no edilo de geéncia, diaxo de 40 anos o dobro de gerentes
autoritérios, consgderando seus liderados (7,6% e 3,8%).

Na opinido dos liderados, os gerentes sBo mais democratas na faixa de 46 anos
acima e autocréticos nas faixas de 22 a 28, 34 a 40 e 40 a 46 anos. Para 0 gerente que
acredita que seu subordinado o consdera “democratd’, em todas as faxas et&ias, pode
edar sendo sindizado que o grupamento de geréncia estd envolvido com as diretrizes da
empresa, no que e refere aforma de administracdo de pessod.

Gréfico 43 - Relacao entre Faixa etéria e EG (Liderado)
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Percebe-2 que os gerentes de género masculino acreditan que seu liderado
possa edar |he avdiando de forma diferente da sua em 7,7% dos respondentes, no caso
epecifico do edilo autocrdico; paa 0 mesno edilo, verificase que entre os gerentes
de género feminino o percentud € bem menor: 3,8% (gréfico 44). Tavez possa ser
explicado peo fato das mulheres se goresentarem, normamente, mais firmes em suas
posi¢des ou mesmo mostrando-se mais maduras.

Gréfico 44 - Relagao entre género e EG (L)
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5.3.6 COMPORTAMENTO GERENCIAL

Ede item aborda 0 comportamento do gerente. E badtante dissemineda a idéa
sobre os edilos de lideranga, autocracia, democraca e liberdismo, sob a dtica de dois
comportamentos — autocracia e democracia (MAXIMIANO, op. cit.).

Esss edilos tém disfungbes 0 excesso de democracia (demagogia, que condste
em buscar a popularidade com os liderados) e atirania (abuso da autoridade).

Para Maximiano néo ha diferenca entre edilo e comportamento (op. cit.).
Conddeaando 0 comportamento, obsarva-£ que 61,5% define-se como democrata
(gréfico 45).

Grafico 45 - Como vocé define o seu comportamento
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O percentud continua dto, 53,9%, para 0 democrata, mesmo quando Slicitado a
escolher qual comportamento seus liderados estariam [he imputando (gréfico 46).

Gréfico 46 - Como vocé acredita que um liderado seu possa estar Ihe

definindo
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5.3.6.1 FAIXA ETARIA E COMPORTAMENTO GERENCIAL

Obsrva-s2 por meo do gréfico 47, que o comportamento de demagogia
goarece a patir dos 40 anos, 7,6% no comportamento liberad, com assndamentos 5 a
partir dos 34 anos, 11,4% , mostrando tavez uma tendéncia de querer agradar, de busca
da popularidade. Com rdagdo a0 comportamento de autocracia verifica-se 11,5%, 3,8%
na faxa mas jovem (22 a 28 anos), e 7,7% na faxa intermediaia (34 a 40 anos),
denotando que aimaturidade poderia estar levando esses gerentes a atuarem assm.

De qudquer forma, dado o referencid tedrico adotado para este trabaho,
(LEWIN; LIPPITTI; WHITE, op. cit.) os resultados ndo se devem gpenas & diferencas
individuais, mas também a0 grupo e a0 ambiente.

Gréfico 47 - Relagdo entre Faixa etéria e Comportamento gerencial
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5.3.6.2 GENERO E COMPORTAMENTO GERENCIAL

No género masculino todos os tipos de comportarento, com excecdo do
“Tiranid’, se apresentam (gréfico 48); jA no género feminino, os comportamentos que
Nnéo se gpresentam sdo os denominados“Liberd e Tirano”.

Gréfico 48 - Relagéo entre Género e Comportamento gerencial
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5.3.6.3 ESTADO CIVIL ECOMPORTAMENTO GERENCIAL

Dos respondentes, cerca de 62% dafirmam se definir como “democrédtico’, sendo
539% casados. Veifica-se que entre os casados ha escolha de todos os tipos de
comportamento, com excegdo do comportamento “tiranid’ (gréfico 49).

Gréfico 49 - Relagéo entre Estado civil e Comportamento

gerencial
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5.3.6.4ESCOLARIDADE E COMPORTAMENTO GERENCIAL

A maor concentragdo dos portadores de curso superior encontrase nos que
afirmam ter comportamento de democrecia e graduados em exatas, 23,2%, seguido dos
formados na &ea de humanas, 11,6%. Nota-se 0 comportamento autocrdico no nive
superior exatas, 3,8%, e médio, 11,6%, na graduacdo e na epecidizacdo de humanas
néo ha a dirmacdo do referido comportamento, 0 que indica uma possive tendéncia
deste pessod em obsarvar mais as rdagdes humanas. Entre os gerentes de nivel médio
encontramse 4 tipos de comportamento gerencid, como mostra o gréfico 50, embora o
comportamento “democratd’ sga mais fregliente entre agueles sujeitos de ensno médio,
19,3%, e de exatas, 23,2%.

Gréafico 50 - Relagdo entre Escolaridade e Comportamento
gerencial
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O conportamento reforca 0 edtilo e 0 edtilo reforca 0 comportamento. Eles se
confundem, se completam e auxiliam o cumprimento da misso da empresa quando eta

Se Stua num contexto socia ou organizaciond.

5365ESTILOS DE GERENCIA - EG (LIDERADO) E
COMPORTAMENTO GERENCIAL —CG (LIDERADO)

Cerca de 60% dos gerentes que afirmam adotar o edtilo democréico, 38,5 acham
gue sus liderados o dassfican como comportamento democrdico, como pode s
visudizado no gréfico 51. Com relacdo aos 11,4% assndados para o edtilo autocrético,



38% rdaciona-se a0 comportamento democratico, 38% ab comportamento liberd e
38% a0 comportamento de tirania Veificase que nd ha uma tendéncia de
uniformidade nas regpodtas, pois segundo o referencid tedrico adotedo para edta
dissertacdo, ndo h& um edilo correto, a resposta depende da Stuacdo, do ambiente e do
investigado.

Observa-s2 que confrontando as opinides que os gerentes acreditam ter de seus
liderados em rdacdo a0 edilo e ab comportamento, prevaece o tipo “democrdico’ com
385% (gréfico 51). O edilo democratico gparece em todos os tipos de comportamento,
com excegdo do “tiranid’.

Gréfico 51 - Relagao entre EG (L) e CG (L)
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54 ACOES GERENCIAIS — PRINCIPAIS CORRELAGOES

Como as agdes gererdias o sgnificaivas no tocante a proposta deste trabalho,
resolveu-£ tedar 0 grau de sgnificAncia entre das nagudas Stuacbes quando uma
possivel corrdacdo se modrou evidente. A discussio dos resultados a seguir dar-se-d
peo tete de dgnificancia, com utilizacdo da edaidica F. Pretende-se com este teste
verificar apossivel correlacéo entre as variavel's que indicam as agies gerencias.

Veifica-se para os gréficos 52, 53, 54, 55 e 56, gpos golicado o tese F,
corrdacdo entre as varidvels. Adotourse como sgnificante agqudas StuagBes quando se
obteve confianga igud ou superior a 95% no teste F, 0 que pode s traduzido com
p <005

No gréfico 52, rdaciona-se “tomada de decisdes com a opinido do subordinedo”
e “reconhecimento da competéncia dos funcionaios’, e os resultados gpontam F = 345



e p = 0025790, sgnificando uma confianca de 97,4% na corrdacdo entre as variaves,
ou sga, é possive ter 97,4% de confianca que se tomou a decisfo correta a0 condderar
sgnificante a existéncia de correlagdo entre as variaves.

Gréafico 52 - Relagdo entre Tomo decisdes importantes com a
opinido do grupo e Reconhego a competéncia dos meus
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Para os gréficos a seguir, o raciocinio € o mesmo: cada vez que o gerente afirma
tomar determinada acdo, a outra agdo ocorre também na propor¢do indicada abaixo de
cada gréfico.

Gréafico 53 - Relagéo entre Que estudos realizou X Estimulo o
sentimento de cooperagao
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Gréfico 54 - Relagéo entre Sou receptivo as criticas relativas
ao trabalho X Estabele¢co em conjunto com os funcionarios
0s métodos de trabalho a serem usados
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Grafico 55 - Relagdo entre Estabeleco em conjunto com os
funcionéarios os métodos de trabalho a serem usados x Tenho
sensibilidade e compreenséo suficientes para os fatos que ocorrem
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Grafico 56 - Relagdo entre Prefiro solucionar problemas a
punir culpados x Tenho sensibilidade e compreenséo
35 suficientes para os fatos que ocorrem com as pessoas
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55 ESTILOSDE GERENCIA E MISSAO DA EMPRESA

Para ese trabadho, em que os propdstos estdo voltados para a relacdo entre os
edilos de geéncia e a missfo da empresa, tratar dos edilos de geréncia, tendo a
lideranca com uma das suas fungbes, permitira gpresentar uma discussio mesmo que
resumida, do que etd sendo tratado por missfo organizaciond e por MISSA0 na empresa
X — selecionada para este trabaho -, e suas relagdes com os estilos de geréncia

Questionados sobre se hé relacdo ou ndo entre 0 edtilo de geréncia e a missdo da
empresa, cerca de 69% dos gerentes responderam que sm (gréfico 57), acetando  entéo
0 Seu contelido 0 que propicia dcancar 0s objetivos da empresa E como diz Olivera
(op. cit., p. 80): “dém do sucessn, em grandes organizagBes, trangparece muito mais a
preocupacd0 com as metas organizacionais € com a contribuicdo dos individuos para a
consecucao dessas metas do que com aredizacdo desses individuos'.

Assm como definido na revisio tedrica, por missio entende-2 a forma como
uma empresa enxerga seus clientes, quer atuar no mercado, relaciona-se com  Seus
funcion&rios e acionigtas e integrar-se com a sociedade. A missio pode ser desvendada

em queatro partes, conforme legenda do gréfico 58.



Grafico 57 - Relacédo entre Estilo de geréncia e Missao da
empresa
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Para as duas primeiras partes, o edilo dominante é 0 democr&ico, enquanto que
para as duas Ultimas partes, o preferido é o liberd (gréfico 58).

Gréfico 58 - Estilos de geréncia e Partes da misséao
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Legenda 1% parte: Ser a solugdo em servigos e intermediago financeira
2° parte: Atender & expectativas de dlientes e acionistas
3° parte: Fortalecer 0 compromisso entre funcionéios e a Empresa
42 parte: Ser (til asociedade

Percebe-s2 que todos acham adequadas as duas primeras partes da missio em
rdacdo a0 edilo de geréncia adotado. Com relacdo a terceira, 92,3% a consideraram
adequada e, para Ultima parte, 88,5% a acham adequada (grafico 59).

Os percentuais de “democratas’ vao caindo da primera paa a quarta parte da
missdo, enquanto os de “liberd” sobem. “Sar solugdo”, para as duas primeras partes,
provavedmente exige democracia, porque € necessaio passar orientacdo, descentralizar



autoridade, tratando-se de uma relagBo mais técnica: produtos, servicos e méguines. O
urgimento do edilo autoritdio demongtra que cerca de 10% nd compreenderam a
importdncia do relacionamento com o cliente, em que ndo e pode impor sua PosiGaD,
devendo haver uma solugéo negociada

Por outro lado, em “ser (til”, para as duas Ultimas partes, desenha-se um edtilo
liberd, modrando um comportamento/rdacionamento  voltado para o tipo liberdede,
gue pemite aos participantes fazerem o que quiserem, ndo estabedecendo politicas ou
procedimentos. Td fao demondra abdicacdo do paped de lideranga, pois edaria
fdtando snergia entre empresa e funcion&io, e a participagdo na sociedade edaria
sendo prgudicada pda fdta de integracdo junto aos problemas do municipio, por
exemplo.

Grafico 59 - Adequacédo da missdo em relagdo ao estilo de
geréncia
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Em dntese, os resultados gpontam o seguinte pefil do gerente acima de 34
anos, casado, homem, nivel superior, sem participacdo politica, tendo a reigid como
importante e 0 edtilo democrata predominante, mesmo quando o gerente acredita que
um liderado seu edtaria |he avdiando. Edte perfil parece aender aos interesses da
indituicdo em edudo, vido que fadlita o cumprimento das expectativas de cliente e

acionigas, cumprindo assm duas partes Sgnificativas da missfo organizaciond.



6 DISCUSSAO

A razéo do estudo é o proprio sucesso da organizacdo, pois gpesar da indtituicdo
financara X possuir uma quantidede de ativos que a coloca nes primeras podgdes, com
destaque nas a&ess de vargo, agricultura e comércio exterior, fazse necess&io o
acompanhamento por parte da ata administracéo dos diversos indices de desempenho.

Os anos 90 presenciaram uma indituicdo financera X que investiu macicamente
em tecnologia, auou agressvamente no fortdecimento de sua marca, smplificou seus
processos operacionas, modernizou seus canas de didribuicdo e dimensonou sua forca
de trabaho asua capacidade de geracéo de resultado.

E, goesar de tudo iso, ndo £ pode paar, pois 0 mercado € muito dindmico,
inserido em um ambiente de muitasfusdes, vendas e participacdo de capita estrangeiro.

Ademais, 0 quadro de gerentes é freglientemente treinado e especidizado, sendo
responsivel  peo dcance de objetivos e resultados, configurando-se, portanto, como
vitd a permanéncia deles em suas fungdes.

Conforme jA comentado no capitulo 4 sobre metodologia, a andlise dos dados
primaios levantados junto aos 26 gerentes da Indituicdo Financeira X que reponderam
a0 quedtiondaio, foi processada de forma a identifica-se a énfase da escolha entre os
edtilos de geréncia e amissio da empresa.

Dessa forma, as interpretacfes que seréo redizadas a seguir ndo poderdo ser
entendides como definitivas e sobre as quas ndo parem quasquer divides Ao
contr&io, s explicagbes que também possuem cader exploradrio e levam em
condderacdo, dém das opinides de tedricos que se dedicaram a0 estudo do assunto, as
andlisss edatidicas redizadas, a fda dos quettionados e as politicas de recursos
humanos pogtas em prética pea Indituicio Financara X.



6.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

O primeiro tratamento dado aos resultados obtidos na pesquisa teve como intuito
identificar a prioridade com que os gerentes da indituicdo financdra X vdorizam os
edtilos de geréncia

Os resultados convergem no sentido da direcéo gerd da empresa entender aquilo
gue s expera dos seus procuradores, edtilo de geréncia compativel com a missio
organizaciond, conforme demonstran 0s readrios financeiros, modrando a sntonia
entre o nivel indituciond e os demais nivels da empresa.

Embora a intengdo néo fose avdiar 0 dima organizaciond, o edtilo de geréncia
predominantemente  “democréico”, o pefil do quedtionado, a fda dos sujatos
invesigados - “Se 0 gerente mantiver sua equipe integrada, motivada, o desempenho
serd melhor” (G04), ‘Os gerentes sdo o0 e€lo entre a producédo e a direcdo maxima da
empresa. Se um gerente nao coordenar “corretamente’ sua equipe, esta poderd ndo
atingir os objetivos propostos pda empresa” (G10), “A centralizacdo de poder de
decisdo no chefe, com adequada delegacdo do poder de decisdo ao grupo visa o
atendimento das expectativas dos clientes e acionistas de modo eficaz e seguro, dentro
das diretrizes da empresa” (G24) e"Ha necessidade de adequacéo de todos, inclusive
da geréncia, ao perfil da empresa’ (G8), como também a opinido ddes sobre seus
subordinados, podem levar ainferir que o dima organizaciond sga satisfatorio.

O dima organizaciond satisfatdrio é auxiliado pdo suporte adminigrativo, pea
edrutura de trabadho para favorece a inovagdo de comportamento organizaciond, €,
conseqlientemente,  facilitar 0 sucesso dos negécios e o0 dcace das meas da
organizac@o. Colabora, aausénciade quaquer critica@o dimaorganizaciond.

Alguns gerentes que s auto-avdiaan como democrdticos, assm e
descreveram: “No momento em que vocé valoriza a opini&o dos seus liderados, vocé
estimula também sua capacidade de tomar decisdes, permitindo que o ciclo gerencial
se renove, fazendo com que a missdo da empresa ndo sofra solucdo de continuidade”
(G9) e “O bom administrador deve sempre se preocupar em moldar seu estilo de
geréncia como forma de atingir a missdo focada’ (Gl). Eles vaorizam a opinido dos

subordinedos e ido permite inferir mais uma vez uma sdtifacdo quanto ao ciima de
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trabdho e a faclidade no dcance das metas gerencials e 0 cumprimento da missto

organizaciond.

6.2 ESTILOSDE GERENCIA E FUNCOES OCUPACIONAIS

As experiéncias empiricas, vivenciadas no interior da empresa, espaco de andise
desta dissertacdn, gpontam para um perfil de geréncia em que se esperam determinadas
caracteridticas da categoria, como por exemplo:

a) Geaente de Agéncia (Nived Organizeciond Diretivo, Segmento Organizaciond

Gerencid):

I - cumprir as politicas e diretrizes estabelecidas paraa Agéncia;

[ - desenvolver 0 plangamento anud das aividades da Agéncia e a

respectiva proposta orcamentaria;

[l - garantir o funcionamento do Comité de Administracéo da Agéncig;

v - disseminar as politicas e estratégias da Empres;

Vv - garantir asatisfac@o das necessdades da clientelada Agéncia, segundo

as edtratégias de atuacdo do Conglomerado;

Vi - garantir a quaidade dos servigos da Agéncig;

VIl - responder pela gestéo dos negécios da Agéncig;

VIIlI - responder pea quaidade e fiddidade das informagdes cadadras.

b) Gaente de Adminigracdo  (Nived  Orgenizaciond ~ Taico, Segmento

Organizaciond Gerencid):

I - regponder pelos resultados da &rea adminidtrativa da Agéncia;

I - cumprir as paliticas e diretrizes estabelecidas paraa Agéncia;

[ - assegurar o plangiamento das aividades de sua &reg;

v - asgurar a satifacd das necessidades da clientda da Agéncia,
Segundo as estratégias de auacdo do Conglomerado;

Vv - garantir a quaidade dos sarvigosda Agéncia;

As funcBes adminidrativas definides acima peda organizacdo financdra em
edudo refleéem como da estd hierarquicamente organizada e expressam os graus de



reponsabilidede e autoridade. O edilo gerencid definido como democréico (gréfico
29) paa 73,1% da populaciodvo estudada revda que o cumprimento destas funcBes

pode ser fadilitado, pois 0 gerente democrata no nive diretivotético terd mals sucesso
do que o geente autoritdio. A implementacdo de politicas e edtratégias da indituicéo e

a garantia da consecucdo das agbes podem ser facilitadas com o cdima satisfadrio e a

posura do democrata que e define como agude que negocia diminui as tensdes,

conddera o subordinado.

c)

Gerente de Expediente (Nive Organizaciond  Operaciond, Segmento

Organizaciond Gerencid):

I - cumprir as politicas e diretrizes estabdecidas paa a sua aea de
atuacao;

[ - dingir os objetivos e metas edtabdecidas para a eguipe sob sua
conducgéo;

[l - negociar produtcs, servicos e operacles, observadas as normas e 0s
objetivos estabel ecidos para sua &ea de atuacéo;

v - plangar atividades, pela gestéo, pdos resultados e pela qudidade dos
Servigos da equipe sob sua conduczo;

Gaente de Rdacionamento (Nivd Organizaciond Operaciond, Segmento

Organizaciond Gerencid):

I - responder pela gestéo da carteira de clientes que |he esti afeta;

] - cumprir as politicas e diretrizes estabelecidas para a Agéncig;

11 - asegurar 0 dcance de objetivos e metas estabdecidos para sua
area de atuacao;

v - assegurar 0 acance dos resultados esperados dos negdcios com sua
carteirade clientes,

V - reponder pda formalizacdo de contratos, inclusve instrumentos de
crédito previamente negociados/pactuados pela agéncia, de acordo com
0s poderes condtituidos (procuracgo).



e) Supervisor  de  Atendimento  (Nived  Orgenizaciond  Operaciond,  Segmento
Organizaciond de Superviso):
I - plangar e coordenar o fluxo de atendimento e o uso dos facilitadores do
atendimento a0 consumidor;
I - plangar e orientar asfilas;
1] - manter aambiéncia da érea de atendimento;
v - orientar os atendentes;
Vv - cumprir as politicas e diretrizes estabelecidas paraa agéncia

O pefil de gerentes definidos nos itens anteriores facilita a representacdo da
empresa o mercado de negécios e em determinadas StuacBes como  concorréncia,
Orgdos publicos, entre outras oportunidades socio-politicas. Em funcdo do nivd de
exolaidade, dos cagos que exercem, pode-se inferir que provavemente possam
resultar, entéo, desempenho compativel com referidas fungbes. O perfil deineado
ugere que 0s  SUjetos possuem  conhecimento  sobre  Suas  responsabilidades
profissonals e adotam as competéncias e habilidades respectivas  ao desempenho de
suas fungbes, o0 que sugere excdéncia e fadlitagdo do dcance das metas

organizacionais.

6.3 ESTILOS DE GERENCIA E DESEMPENHO

A empresa em seu “Direcionamento Edratégico” define como referencid de
desempenho que 0s gedtores devem adotar um edilo paticipativo de gestéo, buscando
maior autonomia (empower ment).

Apbs a golicacdo do tete F (FISHER), conclui-se que as digribuicles relativas
aos gdicos 24, 29, 30 e 44 possuem O mMeSMo comportamento, com 95% de
probabilidade.

Tas faos o explicados com 0 dessmpenho sendo fadilitado, pois existe por
meio da golicacdo da Teoria Y de McGregor (op. cit., p.149): “preocupacdo com a
natureza das relagbes, com a criagdo de um ambiente que estimule 0 compromissO com

0s Objetivos organizacionais’.
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6.4 ESTILOS DE GERENCIA E A ORGANIZACAO

Muito se tem opinado sobre as modificagdes comportamentas que podem
ocorrer com 0 passy da idade Sabe-s2, por exemplo, que o rendimento intdectud
goresenta diferentes  caracteridticas em cada etgpa de vida, iso € na infancia, na
adolescéncia, na maturidade e na velhice. As caracteridicas emocionais manifestam-se
também diferentemente em cada uma dessas fases. Resta compreender como se passa a
vaorizagdo dos objetivos motivacionals e dos faores de edilo de geréncia e da missio
organizaciond nos diferentes momentos da vida de cada um (BERGAMINI, 1983).

Néo raro, ouve-se dirmacies defendendo o ponto de vida de que as pessoas
mais jovens ef0 mas voltadas a dedicacib e a produtividade do que agqudas mais
idosas. I1s0 tem se trandformado na crenga de que individuos com menor faixa de idade
goresentam maior  énfase motivaciond  devido a cotumera resséncia & mudanca
demondrada por pessoas que desempenham  suas  fungbes hd mas  tempo
(BERGAMINI, op. cit.).

Redmente, os edudos que coletam dados de uma populacdo de individuos num
momento dado, que poderiam ser chamados de levantamentos em cortes transversais de
uma populacdo, tém deixado bastante a desgar em termos das conclusdes que fornecem.
Edtuda-se aquilo que em média acontece com o grupo, mas pode ocorrer que o pefil
find que se condga tracar pouco retrate cada individuo em separado, na sua maneira
pessod e particular de .

As mudancas comportamentais que ocorrem, a medida que o individuo avanca
na idade, ttm sdo objeto de freglentes discussdes. N&o raro, observa-se que pessoas
jovens sentemrse preteridas diante de oportunidades surgidas dentro das empresas, sob a
degacdo de ndo possuirem a devida experiéncia, experiéncia essa que somente se
adquire com o decorrer dos ancs.

De outra pate, ndo s pode negar que O individuo, com 0 passar dos anos, va,
naturdmente, adquirindo maturidade profissond, por meo do aclmulo de experiéncias
vivides em dStuagbes de trabaho, 0 que resulta no desenvolvimento da sua capacidede
de discenimento em rdagio A resolugio de problemas. E sebido, também, que o
rendimento intelectua apresenta diferentes caracteristicas ao longo davida da pessoa



A indituicdo financera X, dentro do seu “Direcionamento Edratégico do
Conglomerado”, gpresenta 0 rumo a Ser seguido. O grande desafio proposto pela diregéo
da empresa pode s dntetizado em um grande “dogan” veiculado nos diversos canas
da midia INSTITUICAO FINANCEIRA X: NA PRATICA, MELHOR. Traz como

posicionamento da marca 0 compromisso com o diente.

6.5 ESTILOS DE GERENCIA E MISSAO ORGANIZACIONAL

Quando a indituicdo financeira X diz no seu “Direcionamento Edratégico de
2001 que os gerentes devem adotar um tipo de gedt@o paticipaiva, estabdece-se
relacdo entre fortalecer 0 compromisso entre funciondrios e a Empresa.

Vantagens ou efeitos dessa relagdo: funcion&ios com orgulho em trabdhar e
nivels de satifacdo crescentes, oportunidades do mercado exploradas com velocidade e
eficiéncia, descoberta e geracdo de novos negdécios com cridividade e resgate do
sentimento de confianca e auto-estima dos funcionéios.

Com a indicagéo dos gerentes de que para as duas primeras etgpas da missfo o
edilo mais marcante € o democratico (gréfico 58), reforcase o contido na literatura,
conforme estudos redlizados e ja vistos na revisao tedrica

O gerente e demais profissonais que e rdacionam com uma dientda especifica
devem aender & expectatives do diente, visando sua fiddizacdo e a mehoria dos
resultados da empresa E isso pode ocorrer com mais facilidade quando praticase um
estilo democrético, com participacdo e trangparéncia, o que dificilmente ocorreria nos
outros edilos, sga 0 autorit&io, em que h& imposcéo, sga no liberd em que rena a
anarquia

Ja nas duas Ultimas etapas da missfo o0 estilo liberal (gréfico 58) foi 0 escolhido,
0 que mostra certa preocupacdo pois conforme referencid tedrico, tratase de prética
ndo recomendada e que néo se dinha com o propagado pelaempresa.

Pate da misso tem a visio do futuro, 0 que se espera dos funciondrios, tendo a

frente a equipe de gerentes como agentes de mudanca:



No amhito dos acionidas as duas primeiras partes. “Ser a solugcdo em servigos e
intermediacdo  financera e aender & expectativas dos acionises’ S0
importantes para colocar a empresa na lideranga naciond, quando esperase da
empresa lugbes em intermediacdo  financeira e sarvicos. Pdos resultados
dcancados no capitulo anterior, o pefil de gerente desta indituicdo tem a
posshilidade de que de sga um operador internaciond, aue como principa
portd de predacdo de sarvigos financdros, apresente solugbes inovedoras e
tenha auto-sarvigo e diversos canas de relacionamento. Tudo iss0 demondra ser
uma empresa moderna, competitiva e rentavel para 0 acioniga com nivd de
excdéncia em gedt@ de risco e adocédo de controle e parceria com empresas
bem situadas no mercado e com fornecedores.

Na esfera dos clientes “Atender & expectativas dos clientes’, com produtos e
savicos de vdor reconhecido por clientes e concorrentes, gorimoramento da
linha de sarvicos conforme o comportamento de consumo de cada segmento ou
nicho aendido e agilidade do processo decisirio e flexibilidede organizeciond.
O fao de s especidida e de nive superior faz 0 gerente oferecer os produtos
com é&xito.

Paa a sociedade “Ser (til a sociedade’, por meio do reconhecimento pea
sociedade como  importante  parceiro  de  desenwvolvimento:  contribuicBo  com
causas comunitéias e trgetdria de empresa Uil e cidadd. Ese perfil pode
colocar a indituicio em destagque. A pessoa do gerente pode macar O
reconhecimento da sociedade neda indituigdo financeira, podendo  vir a
contribuir com as causas da empresa, favorecer 0 reconhecimento da ingtituicdo
financairaX pela sociedade.

Com os funcionaios “Fortdecer o compromisso entre os funcionaios e a
Empresd’, sga por meo de profissonas e processos orientados para adicionar
vador aos clientes e aos acionistas, recursos direcionados para as  atividades
esencias do negdcio, cgpaditacdp  dirigida para  resultados, remuneracio
diferenciada de acordo com especidizacdo e desempenho. Embora hga uma
predomindncia do edilo democraico, na verdade com os funcion&ios sendo
democréticos, 73,1% e liberas 26,9%, ees tém condigdes de edtar orientados



paa o0s dientes Embora a maoria sga de “edilo democrdico’, ha um

percentud razoave de liberd.

Os resultados apresentados e disautidos levam a concluir que a empresa espera
de seu gerente democrético, com escolaridade superior, casado a seguinte situacao:

1) Paa 0s acionigas € bom um gerente democraico, de nivd superior, com
epecidizacdo na aea adminidraiva paa viddlizar retorno aos  capitais
investidos

2) Para os dientes é bom um geente democrdico, que nd imponha condigdes,
nem edabedeca regras, e possa identificar as oportunidades de mercado e
incentiva-lo a fazer bons e duradouros negécios, tanto na &ea de captacéo
quanto na area de gplicacao.

3) Paa a sociedade e os funcion&rios, € importante ndo ter gerente autoritério, pois
0 rdadionamento deve s o0 mas cordid e reponsivd possvd. O
profissonaismo € aregraaser seguida
O gerente deve, entéo, contribuir para a mehoria do ambiente de trabadho e dos

resultados organizacionals, estimular o desempenho excdente e promover agdes que
vincllem o desnvolvimento profissond dos fundond&ios aos objetivos da Empresa
direcionando 0 desampenho paa a mdhoria dos resultados da indituicdo. E sendo
liberd estas contribuigbes podem aé acontecer, mas 0 nivel de participacdo dos
subordinados pode ser comprometido.

Interessante obsarvar que ndo se trata de adotar um determinado estilo como
correto, mas determinadas Stuagdes exigem que se tenha agdo, podiura, determinacéo e
resposta compativel com o nivel de exigéncia e necessdades dos dientes Edta disténcia
entre 0 edilo de geréncia e as Stuacles exigem negociacdo/participacéo podendo gerar
diganciamentos entre a competéncia necessxia e a pasondidade do gerente, 0 que
compromete a exceléncia nos resultados. Como adequar edta Stuagcdo pode ser discutida
em um outro trabal ho.

Afind, é o gerente que tem o estilo ou € o edtilo que tem o gerente?

Qud a idedlogia gerencid que permea as entrdinhas do gerente atento, e para
quais condigdes socio-histdricas esa sendo congtruida? Espera-se  responder

guestdes na andise dos resultados.
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O geente precisa edar em dntonia com os problemas da sua organizacdo e
conhecer profundamente os vaios lados da empresa, do pessod e do mercado,
concedendo oportunidades aos seus funcionérios para que decidam voluntariamente.

Condderando que td formato pode ser trangportado para outras &ees dentro da
cdénca, uma vez que edilos de geréncia e missfo organizaciond ed@ inseridos como
prioritAios e essencias no ambito das empresas, a ciénda pode vder-se de td
referencid para a patir destas inferéncias inicias, desenvolver e aperfeicoar moddos

mais criticos que Srvam acomunidade académica



7 CONCLUSOES

Condderando os diversos processos pda quad a indlstria financeira vem
passando por causa da crescente competitividade no mercado, fica cdaro que tém
vantagem a empresa e o funcion&io que interndizarem os concetos de plangamento e
coordenac®0, ou sga, fungbes basicas da administracda Em rdacdo particular ao
funcion&io egperase que tenha flexibilidade, cepacidade, inovacdo e acdtacdo de
riscos. Aquees conformados e limitados teréo minimas chances de sobrevivéncia num
mercado onde 0 Nimero de pogtos de trabaho tende a cair vertiginosamente.

Ainda exige egpaco para novos cortes, uma vez que guds vaios planos
econdmicos, do fendmeno da globdizacdo, aagues terroridas aos EUA, da
tercarizacdo de savigos e do invesimento das empresass em tecnologia, h& consenso
entre empresrios, sndicdigtas e trabahadores com relagd a0 desemprego na aea
financeira

Para sobreviver nestes novos tempos € necessxrio ter cgpacidade de adaptacio.
Hoje em dia trabdhar em indituicBdo financera significa muito mais que gpenas efetuar
transag0es de pagamento e recebimento, mas, fundamentalmente, deter conhecimento
de mercado de cepitas marketing, relagbes humanas, técnicas de geréncia e
administracdo e logicamente, de novos produtos colocados a disposcéo pea
tecnologia

Busca-se, entdo, um profissond mas completo, com podura pessod menos
acomodada, mais ousada Ademas 0 que = egpara do profissond dessas indituigOes
financeras € auar como consultor financero de dientes prepaado e etimulado a
orientar determinados segmentos de correntistas.

Para tanto, o futuro profissond nem sempre esard lidando com grupos de
pessoas ou tendo a necessidade de auar como “chefe’. Qualquer que sga a Stuagéo tera

que atuar como um verdadeiro ger ente, utilizando-se das suas fungdes bésicas.
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Os geentes do sfculo XXI sxé@o parecidos aos da década de noventa, mas néo
iguais. A preparacdo sxa diferente e as formas de trabaho s@ variadas. Idiomeas,
esudos, conhecimentos informéticos e capacidade de comunicagdo s dguns dos
agpectos ater em conta para ser um gerente/dirigente.

Rowe (2002, p.10) &firma que “gerentes e funcion&ios tomam decisdes todos os
dias quando interagem entre § e com 0s grupos de poder, principdmente os dientes, os
fornecedores e as comunidades em que atuam”.

Para este autor é importante saber se “as decisies estéo de acordo com a diregéo
edraégica da organizagdo’, bem como s “vao aumentar a viabilidade futura da
organizacdo e a edabilidade financeira em curto prazo’ (2002, p. 10) (grifos
NOS0S).

A patir das condderagches goresentedas acima e levando em conta a
complexidede que 0 aswunto encara, sfO gresntadas, a Seguir, as  principas
conclusdes a que se chegou gpos aandise e interpretacéo dos dados.

1. O pefil sicio-econdmico e ditudind tem o seguinte ddineamento: a maoria
dos gerentes encontrase na faxa acdma de 34 anos, SS0 casados, género
predominantemente  masculino, com  nivd  superior e epedidizacéo,
congderam ardligi&o importante, poucos participam de atividades politicas.

2. Pefil dos pas a maoria goresenta como nivedl de escolaidede o ensno
fundamental incompleto, cerca de 30%. E interessante conhecer o perfil dos
pas porque ha um dedocamento do pefil dos sujeitos Observou-se que o
perfil do gerente é em ascendéncia no vetor escolar. O pefil dos pais foi
ultrapassado peo desenvolvimento pessod dos gerentes, pelas cobrangas da
indituico financera X e ao proprio mercado que acompanha o nive de
escolaridede.

3. Reagéo entre Eilo de geréncia e pefil: a rdacdo entre edtilo de geréncia e
perfil do gerente assume a seguinte configuracdo sobre as agbes redizadas
enquanto gerente tomam decisdes importantes com a opinido do grupo,
reconhecem a competéncia dos fundonaios, comunicam aos subordinados o
que ocorre no locd de trabaho, esimulam o sentimento de cooperacdo, S0
receptivos & criticas relativas ao trabaho, estabdecem em conjunto com os

funciondrios os méodos de trabdho a srem usados, preferem  solucionar
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problemes a punir culpados e tém senshilidade e compreensio suficientes
para os fatos que ocorrem com as pessoas.

4. Os gearentes em sua maioria tém a seguinte opinido sobre seus subordinados.
h&d paa os funcionarios dternatives de trabaho fora da indituicdo, tomam
inidativa de paticipar dos servigos desenvolvidos no seu locd de trabaho,
paticipam de trenamento oferecido pea indituicdo e acreditan que os
subordinados acham que a empresa € amehor organizacéo para se trabahar.

Em rdacdo a indituicio financera em que trabadham hé consenso, entre os
jeitos invedigados, de  que vaeu muito o tempo e o eforgo dedicados a
indtituicGo objeto de pesquisa

5. Ao = tratar de edtilo de geréncia, os gerentes se dizem democratas (73,1%) e
liberais (26,9%). Mesmo quando olictados a assndarem como acreditam
que seus subordinedos edariam |hes avaiando, os gerentes continuam com a
maoria dizendo-se democréicos. Os liberas permanecem com o numero
anterior e surge o estilo autoritario, com pequena participacéo.

6. Ao avdiar as rdagfes entre edilo de geéncia e missfo organizaciond,
dviduse a missio em quatro egpas. Condderouse que fadlitaria o
entendimento das rdagbes entre edilo de geréncia e missio organizaciond
na medida em que s dividise a missdo em quatro etgpas. Com relacéo &
duss primeras egpas “Ser a solugdo em servigos e intermediagdo
financeirae Atender as expectativas de clientes e acionistas’ o egilo mas
marcante é 0 democraico. Em relagdo & duas outres etgpas “Fortalecer o
compromisso entre funcionarios e a Empresae Ser Util a sociedade” a
escolha € do edtilo liberd.

A experiéncia do autor tem mosrado que os edilos de geréncia adotados tém
relacdo com amissio organizaciond.

Aqude que = congdera adtoritaio, na visdo do liderado, cumpre, ou tenta
cumprir, as meas organizacionas e paticipa aivamente das diversas campanhas
contando com seus subordinedos, sga por bem ou por md, agredindo-o, indusve,
mord e fiscamente para ver seu objetivo atingido.



Grupos oriundos dese tipo de geréncia vendem produtos e servigos, mas com
medo do que por votade propria  interesse,  entendimento  da  Stuacfo,
comprometimento, pois ndo estdo motivados. Néo tém suas necessdades satisfeitas no
ambito pessod, de redizacdo e de auto-etima, pelo contraio.

Essas pessoas produzem aé o esgotamento fisco elou mentd. Néo ha
sugtentacdo pedagdgica, raciond e nem logica paa dar sequéncia ao trabadho de
liderados que SBo muitas vezes esmagados por Seus superiores, que exercem contrde
permanente e coercitivo nos grupos, cobrando incessantemente resultados. Tipos assm
atuam em total consondncia com a Teoria X de McGregor. Ndo condderam que oS
funcion&rios tém controle e direcdo: ndo ha consderacdo com as relagbes humanas,
somente com os resultados.

Por outro lado, quando determinado grupo passa a ser liderado por um gerente
gue = conddera “liberd”, a experiénda tem revelado que num primero momento a
equipe aceta, aplaude, goda do formato colocado, tece dogios, ha uma certa producéo,
mas em curto expago de tempo 0 processo produtivo sofre “solucdo de continuidade’,
perde-se “ganhos de escdd’, cada um faz 0 que quer, ndo h& comando e as cobrancas
tornam-se indcuas e 0 mord do grupo fica baixo. Ndo h& tarefa produzida nos niveis
exigidos e as rdagbes comportamental's se fragmentam, ficam insolventes.

O edilo democrético revela-se como 0 mais adequado, peo mencs em termos de
equilibrio nas agbes Com comunicacdo  eficaz e condante,  orientacdo,
acompanhamento, cobranga jusa e tempediva, controle adequado e uso da autoridade,
quando necessio, consegue-£ caminhar paa 0 cumprimento das metes € num &mbito
maior, damissdo da or ganizagao.

O que s pode inferir é que ndo se trata de ter um tipo Unico e ided para o
rdacionamento com a misso organizadond. Exige-se, conforme a Stuagdo, o0
mandato, a especidizacdp, 0 ambiente, oS empregados um tipo de geéncia a ser
adotado. O que nd pode ocorrer € 0 que vem acontecendo, congtantemente, abuso de
poder do tipo “dancase conformeamusica’ e anarquiado tipo “deixar o barco correr”.

Aplicado o tipo ceto como as variantes ja trecadas anteriormente, poderia ser
adotado o edilo democratico por permitir exalamente a administragdo paticipaiva —
propagada pela Indituicdo financeira X no seu Plano Diretor -, owindo-se os liderados,



condderando suas opinides e verificando sues diferencas e, o0 principd, auar como
profissond, cumprindo e fazendo cumprir os normativos daempresa

De qudquer forma os gerentes devem, independentemente do edtilo de geréncia
adotado, explorar com seus funcion&ios a missfo da empresa. Ndo € tarefa 5 da
adminigracdo, mas de todos os envolvidos no processo. Mas, como 0 gerente deve atuar
como agente de mudanca, deve partir dde essainiciativa

Muitos funcionaios, para néo dizer a maoria, ndo stbem qud é a missfo da
indituicdo financdra X. Os que sabem fazem a latura propriamente dita de um
“quadro’, “moldurd’, que a direcdo gerd da empresa mandou dfixar nas geréncias. O
gue diz cada parte d misso? Que reflexdo os funciondrios fazem sobre da? O que s
pode mudar, mdhora? O que fazer paa aing-la? S0 dgumaes questBes que, bem
gorofundadas, retornariam em vaor aempresa, sociedade e ao proprio funcionério.

O presente edudo revestiu-2 de um cader eminentemente quditativo e as
andises quantitetives feitas goenas a partir das percentagens permitiram, tdo somente,
gue se chegasse a conclusdes de ordem bem gera, como as colocadas anteriormente.

E importante observar que, por nd se contar com nenhuma pesquisa Smilar
brasileira, e por utilizar instrumentos edaigticos cuja precissto € bagante indicada no
cas0 de varidvels de ordem mais concretas e objetivas do que aqudas trabahadas numa
pesquisa sobre comportamento humano, e condderando a grande perspectiva que o
tema em 9 revda Sugere-se que outros pesguisadores explorem 0 tema em outres
diregdes.

Né&o s eypaava que os resultados finas obtidos pela presente dissertacéo
pemitissem chegar a oondusdes definitivass, no sentido de s evoluir paa
recomendagies préticas, como receitas, mas epera- que a Indituicdo Financara X
posa utilizdlos paa manter em seus quadros de geréncia intermedi&ia, edilo de
geréncia relacionado amissfo da organizacgo.

O que s avdiou foram opinies dos sujeitos da pesquisa, a respeto de seus
edtilos de geréncia e damiss2o organizaciond.

A glicacdo do teste F demongrou relagbes com no minimo 95% de confianca,
nos gréficos 52 a 56. A medida que estes testes de significAncia gpontam para uma
cordacdo grande e a andise das opinifes emitidas pdo sujeto da pexuisa, ©s



objetivos foram dcangados uma vez que edilo de geréncia e missio organizaciond
foram relacionados.

Nedes termos, foram dingidos os objetivos de identificar os edilos gerenciais e
de avdiar o predominante, relacionando-os ou NéO a missED organizadiond, O que
atende apropodainicia deste trabaho.

Os discursos gpresentados pelos sujeitos e as relagbes edatisticas acancadas
levam a perceber ndo O a importancia da organizacd em que auam, mas também o
esorgo pessod para desenvolver um edtilo de gerenciamento que facilite o sucesso de
Sua organizacdo No cumprimento da sua meta organizaciond.
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APENDICE A — Gréficos/ Tabelas e Questfes

Gréfico | Tabda Comentario
1 1 Faxadaia
2 2 Género
3 3 Estado civil
4 4 Escolaridede
5 5 Escolaridade: humanas e exatas
6 6 Estudos redlizados pelo pai
7 7 Estudos redizados pelamée
8 8 Importénciadardigiéo
9 9 Atividaderdigiosa
10 10 Atividade politica
11 11 Vaeram muito o tempo e 0 esforgo que dediquel aindtituicéo
12 12 Como voceé se define Género
13 13 Como vocé acredita que um liderado seu possa estar |he definindo
14 14 Faxa et&riae Edtilo de geréncia
15 15 Rdacéo entre Género e Edtilo de geréncia
16 16 Reacdo entre Estado civil e Edtilo de geréncia
17 17 Escolaridade e Edtilo de geréncia
18 18 Reacéo entre Estudos redizados (H e E) e Estilo de geréncia
19 19 Tomo decisdes importantes com o grupo
20 20 Decisdes com o grupo e Estilo de geréncia
21 21 Reconhego a competéncia dos meus funcionarios
22 22 Reconhego a competéncia dos funcionérios e Edtilo de geréncia
23 23 Comunico aos subordinados o que ocorre no loca de trabaho
24 24 Comunico aos liderados o que ocorre no trabaho e Edtilo de geréncia
25 25 Egtimulo o0 sentimento de cooperacéo
26 26 Estimulo 0 sentimento de cooperagéo e Eiilo de geréncia
27 27 Sou receptivo & criticas relativas ap trabadho
28 28 Sou receptivo & criticas e Edtilo de geréncia
29 29 Estabdego com os funcionérios os métodos de trabaho a usar
30 30 Estabdeco com os liderados aforma de trabaho e Estilo de geréncia
31 31 Prefiro solucionar problemas a punir culpedos
32 32 Solucionar problemas a punir culpados e Edtilo de geréncia
33 33 Tenho senghilidade e compreensio suficientes com as pessoas
A A Tenho compreensio com as pessoas e Estilo de geréncia
35 35 Existem para os funcionérios opgdes de trabalho fora da empresa
36 36 Trabaho fora da empresa e E<tilo de geréncia
37 37 Iniciativa dos liderados de participar dos servicos no trabaho
38 38 Iniciativa dos servidores e Edtilo de geréncia
39 39 Os liderados participam de treinamento oferecido pela empresa
40 40 Participacéo em treinamento dos funcionarios e Edtilo de geréncia
41 41 Acredito que os liderados acham que aiindtituicéo financeraé a

melhor organizacdo para se traba har

12 42 Opini&o dos servidores sobre aempresa e Edtilo de gerénda
43 43 Faixae&iae Edilo de geréndia (liderado)
a4 a4 Género e Edilo de geréncia (liderado)




45 45 Como vocé define 0 seu comportamento

46 46 Como vocé define 0 seu comportamento (liderado)

a7 a7 Faixa etéria e Comportamento gerencid

48 48 Género e Comportamento gerencia

49 49 Estado civil e Comportamento gerencid

50 50 Escolaridade e Comportamento gerencid

51 51 Edtilo de geréncia (liderado) e Comportamento gerencid (liderado)
52 52 Decisbes com o grupo e Reconhego a competéncia dos liderados
53 53 Estudos redlizados e Esimulo o0 sentimento de cooperagéo
%! ) Sou receptivo & criticas e Estabelego com os liderados o trabaho
55 55 Estabeego com os liderados o trabaho e Compreendo as pessoas
56 56 Solucionar problemas a punir aulpados e Compreendo as pessoas
57 57 Edtilo de geréncia e Missto daempresa

58 58 Edtilo de geréncia e Partes da misséo

59 59 Adequacéo da missio em rdacdo aos estilos de geréncia




APENDICE B — Carta aosrespondentes

Lorena-SP, 17 de setembro de 2001

Prezado Colega,

A presente pesquisa, envolvendo exclusvamente gerentes dedta  indlituicio
financara, sarvird de base para a daboragdo do noso trabaho find do mestrado — a
dissertacéo -, com o0 que pretendemos obter 0 grau de Mesre em Adminisiragéo junto
a0 Depatamento de Economia, Contabilidede, Administracdo e Secretariado — ECASE
da Universdade de Taubaté (UNITAU).

Esperamos contar com sua prestimosa colaboragdo, respondendo a0 questiondio
anexo, com franqueza e aencdo, expressando sua opinid acerca de dguns pontos
importantes relacionados com as caracteridticas do seu trabaho e da Stuacdo em que ee
édesenvolvido.

Asguramos-lhe que os dados coletedos seréo usados para fins estritamente
académicos e tratados de forma agrupada, né havendo, portanto, a necessdade de
paticularizacdo em termos de pessoas, motivo pdo quad Vvocé ndo deve regidrar
quaquer tipo de identificacgo, ou sga, Néo coloque nome ou locdizacdo e ndo assine.

Apds o preenchimento do quedionaio, olicitamos-lhe o egpecid obsfquio de
colocdlo em envdope pardo, 0 qud, depois de s devidamente fechado por vocé
devera ser devolvido, via mdote, a agéncia Lorena aos meus cuidados, aé o dia 05 de
outubro de 2001

Na ceteza de contamos com a sua vaiosa aencdo, antecipamos-lhe nossos

profundos e Snceras agradecimentos.

Atenciosamente,

Paulo Roberto Araljo de Almeida



130

APENDICE C — Questionario-padr&o

PERFIL INDIVIDUAL
1- IDADE:

2 - GENERO:
3- ESTADOCIVIL: ( ) CASADO ( ) SOLTEIRO ( ) DIVORCIADO ( ) OUTRO

4 - Que estudos redizou?

Ensno médio () ou
Ensino superior () Area
Especidizacdo () Qud?
Outro () Qud?
5 6
Que instrucdo seus pai's possuem/possuiam? -
RAl  MAE

Andfabeto

Engino fundamenta incompleto

Ensino fundamenta completo

-‘Ensino médio incompleto

" Engno médio completo

Ensino superior incompleto

Ensino superior completo

26 - Qua aimportancia dardigido em suavida?
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27 - Paticipade atividade rdigiosa?

28 - Participa de atividades politicas? Poderia dizer a gumas vantagens desta participacéo?

Responda as questdes 7 a 19, segundo o seguinte critério:

1 Nunca

2 Quase Nunca
3 Poucas Vezes
4 Muitas Vezes

5 Quase Sempre

6 Sempre

rA.1
4
Fany
\ =14

7) Tomo decisOesimportantescomaopinidodogrupo. 1 2 3 4

8) Reconheco a competéncia dos meus funcionarios. 1 4 3 4 5 6
9) Comunico aos subordinados o que ocorre no local 1 7 3 4 5 (i

de trabalho.
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10) Estimulo o sentimento de cooperacéo. il

11) Sou receptivo & criticas relativas ao trabaho. 1

™

12) Estabeleco em conjunto com os funcion&ios os 1

PO

51
O

mé&odos de trabaho a serem usados.

13) Prefiro solucionar problemas a punir culpados. 1

N

Q)

(@]

14) Tenho sensibilidade e compreenséo suficientes 1

1A ™4

paraos fatos que ocorrem com as Pessoas.

15) Existem para os funcionarios dternativas de

trabaho fora da ingtituicéo financera

16) Os servidores sempre tomam iniciativa de participar 1
dos sarvigos desenvolvidos no seu locd de

N

)

(@l

traba ho.

17) Osfunciondrios participam muito de treinamento il

oferecido pea indituicdo financeira

18) Acredito que os funcioné&rios acham que a 1

N

(Al

indtituicdo financeira € amehor organizacéo para
se trabalhar.

19) Vaeram muito o tempo e 0 esforco que dediquei & 1

indituicdo financara®“X”.




Para as questdes 20 e 21, escolha uma das sete opgoes.
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20) Como voceé se define no quadro abaixo?

1 2 3 4 5 7
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
toma “vende’ | apresenta | apresenta | gpresentao | defineos | permite que

a a Suas uma problema, | limitese 0 grupo

deciséo ua idéiase deciséo recebe pede a0 decida
ea deciséo pede jetaa | sugestbese| grupoque | dentro de

comunica perguntas | modifica | tomasua | tomeuma certos

¢oes decisfo deciséo limites

Fonte: Chiavenato (1999, p. 574). Adaptado de Robert Tannenbaum & Warren H.
Schmidt. (1958, p.96)

21) Comovocé acreditaqueumlideradoseupossa 1 2 B U B 6 1
edar |he definindo, conforme quadro acima? '
Para as questdes 22 e 23, escolha uma das cinco opgoes.
22) Como vocé define 0 seu comportamento?
1 2 3 4 5

Abuso de Centrdizacao de | Divissodos |[Ddegacao do Buscada
autoridade; poder de decisdo | poderesde poder de popularidade

EXCcesso de poder no chefe decisdo entre decisdo ao grupo  [com os liderados

chefe e grupo

Fonte: Maximiano (2000, p.343)

23) Como voce acredita que um liderado seu possaestar 1

Ihe definindo, conforme quadro acima?

N
(°5]




29) Em suaopinido, haou ndo rdacdo entre o estilo de geréncia e a missdo da

empresa?
( )sm ( )ndo () &vezes
Especifique qualquer resposta.

25) Como vocé relaciona as situagoes abaixo:
MISSAO

- Serasolugdo em servigos e
intermediacéo financeira

- Atender as expectativas de
clientes e acionistas

- Fortalecer o compromisso
entre os funcionariose a
Empresa

- Ser Util asociedade

ESTILO DE GERENCIA

() adequado

() adequado

() adequado

() adequado

() inadequado

() inadequado

() inadequado

() inadequado
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24) Para vocé, enquanto gerente, quais os dois estilos mais marcantes para cada parte da

missao, confor me abaixo:

ESTILO PARTESDA MISSAO
(1) Abusodeautoridade; excesso ( e ) Ser a solugdo em servicos
de poder e

intermediagéo financeira

(2) Centralizacdo de poder de ( e ) Atender asexpectativas
decisdo no chefe de
clientes e acionistas

(3) Divisdodospoderesdedeciséo |( e ) Fortalecer o compromisso
entre chefe e grupo entre os funcionéariosea
Empresa

(4) Delegacdodopoder dedecisdo |[( e ) Ser (til asociedade
ao grupo

(5) Buscadapopularidade com
osliderados




APENDICE D — TABELAS

Tabda 1— Faixaetéria

N %
22 — 24 anos 4 154
28—34 3 11,5
34-40 5 19,2
40 — 46 5 19,2
+ de 46 anos 9 34,7
Total 26 100

Tabda2- Género

N %
Masculino 19 73,1
Feminino 7 26,9
Total 26 100

Tabda 3— Estado civil

N %
Casado 23 88,5
Soltero 3 11,5
Total 26 100

Tabda 4 — Escolaridade

N %
Ensino Médio 11 42,3
Ensino Superior 15 57,7
Total 26 100

Tabela 5— Escolaridade: M édio/Superior (HumanagExatas)

N %
Ensino Médio 11 42,3
Ensno Superior humanas 4 154
Ensino Superior exatas 8 30,8
Especializagdo — Humanas 1 38
Especializagdo — Exatas 2 7,7
Tota 26 100




Tabela 6 — Escolaridade do pai

N %
Analfabeto 1 38
Ensino Fundamental | ncompleto 9 34,7
Ensino Fundamental Completo 6 23,1
Ensino Médio Incompleto 2 7,7
Ensno Médio Completo 3 115
Ensino Superior Incompleto
Ensino Superior Completo 5 19,2
Total 26 100
Tabela 7— Escolaridade da mée
N %
Analfabeto 1 38
Ensino Fundamental | ncompleto 8 30,8
Ensino Fundamental Completo 8 30,8
Ensino M édio Incompleto 3 11,6
Ensino Médio Completo 4 15,4
Ensino Superior Incompleto 1 38
Ensino Superior Completo 1 3.8
Total 26 100
Tabela 8— Importanciadaredigido navida
N %
Importante 22 84,6
Quasendo tem importancia 2 7,7
Nenhuma importancia 2 7,7
Total 26 100
Tabela 9— Participacdo em atividade religiosa
N %
Sim, participa 15 57,7
N&o, ndo participa 11 42,3
Total 26 100
Tabela 10 — Participacdo em atividade palitica
N %
Sim, participa 5 19,2
N&o, ndo participa 21 80,8
Total 26 100




Tabela 11 — Valeram muito o tempo e o esfor ¢o que dediquei ainstituicdo

N %
Nunca
Quase nunca
Poucas vezes
Muitas vezes 7 26,9
Quase sempre 9 34,6
Sempre 10 38,5
Total 26 100
Tabeda 12 — Como vocé se define
N %
Autoritario
Democr atico 19 73,1
Liberd 7 26,9
Total 26 100

Tabela 13— Como vocé acredita que um liderado seu possa estar 1he definindo?

N %
Autoritario 3 11,5
Democrético 16 61,5
Libera 7 27
Total 26 100
Tabela 14 — Relacdo entre Faixa etéria e Estilo de geréncia
EG E 22-28 28-34 | 3440 4046 + 46 Total
Autocrético - o e e o
Democr 4tico 4 |154| 2 (77| 3 |115 4 |[154| 6 |231| 19 | 731
Liberal - - | 1|38 2|77 1|38]| 3 |115] 7 |269
Total 4 |154] 3 [115] 5 [192 5 [192] 9 [ 346 26 | 100
Tabela 15 — Relagdo entre Género e Estilo de geréncia
Masculino Feminino Total
EG G. N % |N % N %
Autoritario
Democrético 15 | 57,7 4 154 19 | 731
Libera 4 15,4 3 115 7 26,9
Total 19 [ 731 7 26,9 26 100




Tabda 16 — Relagdo entre Estado civil e Estilo de geréncia

Casado Solteiro Total
EG G. N % |N % N %
Autoritario
Democr atico 16 | 61,6 3 115 19 73
Libera 7 26,9 7 26,9
Total 23 | 88,5 2 115 26 100
Tabda 17 — Escolaridade e Estilo de geréncia
E. Mé&dio E. Superior Total
N % N % N %
Autocratico
Democr atico 9 34,6 9 34,6 18 69,2
Liberal 2 7.7 6 23,1 8 30,8
Total 11 42,3 15 57,7 26 100
Tabela 18- Relacdo entre Estudos realizados (H e E) e Estilo Gerencial
EM ESH ESE Esp. H Esp. E Total
N % N % N % N % N % N %
Autocratico
Democréatico | 9 (346 2 | 7,7 5 1193| 1 38| 2 | 77| 19 | 731
Liberal 2 77 2 77 3 115 7 |26,9
Total 11 (423 4 |154| 8 [30,7]| 1 3,8 2 77 26 | 100
Tabela 19 — “Tomo decisdes com o grupo”’
N %
Nunca 1 38
Quase nunca
Poucas vezes 1 3.8
Muitas vezes 8 30,8
Quase sempre 10 38,5
Sempre 6 23,1
Total 26 100
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Tabela 20 — Relacdo entre “tomo decisdes com a opinido do grupo” e edtilo

gerencial
N QN PV MV QS S Total
N|]% | N[{% | N]% [N[%|[N[%|N|[%|N|%
Autocratico
Democrético| 1 | 38 7| 27| 6 (232 5 |19,2| 19|73,2
Liberal 1 (38| 1 |38| 4 (154] 1 |38 7 |26,8
Total 1 (38 1 (38| 8 [30,8] 10 |386] 6 | 23 | 26| 100
Tabela 21 — “Reconheco a competéncia dos meus funcionarios’
N %
Nunca
Quase nunca
Poucas vezes
Muitas vezes 1 38
Quase sempre 10 38,5
Sempre 15 57,7
Total 26 100
Tabda 22 — Relagéo entre “ reconhego a competéncia de meus funcionarios’
eedtilo gerencial
N QN PV MV S S Total
N|]% | N[% | N]|]%[N[%|[N[|%|N|[%]|N|%
Autoritério
Democr ético 7 (269 12 |46,2| 19 | 73,1
Liberal 1 139 3 [115] 3 [115] 7 |26,9
Total 1|39 10 |384| 15 [57,7] 26 | 100

Tabda 23 — “Comunico aos funcionarioso que ocorre no local detrabalho”

N %

Nunca

Quase nunca

Poucas vezes

Muitas vezes 2 7,7
Quase sampre 8 30,8
Sempre 16 61,5
Total 26 100




Tabea 24 — “Comunico aos funcionérios o que ocorre no local detrabalho’

e estilo gerencial
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N QN PV MV QS S Total
N|]% | N[{% | N]% [N[%|[N[%|N|[%|N|%
Autocratico
Demaocr ético 1|38| 5 [19,3] 13 |50,1| 19 (73,2
Liberal 1]138| 3 |115] 3 [115]| 7 [26,8
Total 2 | 76[ 8 130,8] 16 [61,6] 26 | 100
Tabela 25 — “Estimulo o sentimento de cooper acéo”
N %
Nunca
Quase nunca
Poucas vezes
Muitas vezes 4 15,4
Quase sempre 8 30,8
Sempre 14 53,8
Total 26 100
Tabela 26 — “ Estimulo o sentimento de cooper agio”
e estilo gerencial
N QN PV MV S S Total
N|]% | N[% | N]|]%[N[%|[N[|%|N|[%]|N|%
Autocratico
Democr ético 3 |115] 6 (23,1 9 |34,7| 18 |69,3
Liberal 1 138 2 |77 5 (192 8 |30,7
Total 4 |153] 8 [30,8] 14 |53,9| 26 | 100
Tabela 27 — “ Sou receptivo as criticas ao meu trabalho”
N %
Nunca
Quase nunca 1 38
Poucas vezes 1 38
Muitas vezes 5 19,2
Quase sampre 10 38,5
Sempre 9 34,6
Total 26 100




Tabela 28 — “ Sou receptivo as criticas ao meu trabalho”
e estilo gerencial
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N ON PV MV QS S Total
N|% | N|% | N|[%|N|%|N|%|N|%|N|[®
Autocrético
Democr ético 1|38| 5 (19,2 8 |30,8/] 6 |23,1] 20|76,9
Liberal 11|38 2 |77 3 (116 6 [23,1
Tota 1 (38| 1 |38| 5 (19,2 10 |385| 9 |34,7| 26| 100

Tabda 29— “Estabeleco em conjunto com os funcionarios os métodos de trabalho”

N %

Nunca

Quase nunca

Poucas vezes

Muitas vezes 3 11,5
Quase sempre 18 69,2
Sempre 5 19,3
Total 26 100

Tabela 30 — Relagdo entre “ estabelego em conjunto com os funcionarios os

métodos de trabalho” e estilo gerencial

N ON PV MV QS S Total
N|% [ N|% | N|[%|N|%|N/|%|N|%|N|[®
Autocrético
Democr atico 11|38| 15 (57,8 3 |115| 19731
Libera 2 | 77| 3 |115| 2 |77 7 1269
Tota 3 |11,5| 18 |69,3] 5 [19,2| 26 | 100

Tabela 31 — “Prefiro solucionar problemas a punir culpados’

N %

Nunca

Quase nunca

Poucas vezes

Muitas vezes 4 15,4
Quase sempre 11 42,3
Sempre 11 423
Total 26 100
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Tabela 32— Relacdo entre “prefiro solucionar problemas...” e estilo gerencial

N QN PV MV S S Total
N|]% | N[{% | N]% [N[%|[N[%|N|[%|N|®
Autocr atico
Demaocr ético 3 (115 9 [346| 7 | 27 | 19|731
Libera 1138 2 |77 4 |154] 7 [26,9
Total 4 |153] 11 [42,3] 11 |42,4| 26 | 100
Tabea 33— “Tenho sensibilidade e compreensdo suficientes para os fatos que
OCOr rem com as pessoas’
N %
Nunca
Quase nunca
Poucas vezes
M uitas vezes 3 115
Quase sempre 16 61,5
Sempre 7 27
Total 26 100

Tabelh 34 — Relagéo entre “tenho sensibilidade...” e estilo gerencial

N QN PV MV S S Total
N|% | N[{% | N]|%[N[%|[N[%|N[%|N|%
Autocr atico
Democr ético 2 | 7,7| 13 |50,1| 4 |15/4| 19 |73,2
Liberal 1 [138| 3 |115] 3 [115] 7 |26,8
Total 3 1115 16 [616] 7 [26,9] 26 | 100
Tabela 35— “Existem para os funcionarios alter nativas
detrabalho fora da ingtituicao”
N %
Nunca
Quase nunca
Poucas vezes 9 34,6
Muitas vezes 13 50
Quase sempre 2 7,7
Sempre 2 7,7
Total 26 100




Tabela 36 — Relacéo entre “ Existem para os funcionarios alter nativas
detrabalho fora daingituicdo” e estilo gerencial
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N ON PV MV QS S Total
N|% | N|% | N|[%|N|%|N|%|N|%|N|[®
Autocrético
Democr atico 9 |346( 7 |27 1 |38 2 |77 19731
Liberal 6 (231 1 |38 7 1269
Tota 9 (346|113 |50,1f 2 |76]| 2 |77 | 26| 100

Tabela 37 — Os servidores sempre tomam iniciativa em participar dos servigos
desenvolvidos no seu local de trabalho

N %

Nunca

Quase nunca 1 3,9
Poucas vezes 5 19,2
Muitas vezes 15 57,7
Quase sampre 3 11,5
Sempre 2 77
Total 26 100

Tabela 38 — Relacbes entre os servidorestomam iniciativa e estilo gerencial

N ON PV MV QS S Total
N|[% | N|% | N|[%W|N|%]| N/|% N |[% | N| %
Autocrético
Democr atico 11(138| 4 (154| 10 (386 2 |7,7| 2 |77 | 19|73,2
Liberal 1 (38| 5 (192 1 |38 7 |26,8
Total 1138| 5 |19,2| 151|578/ 3 |115| 2 |77 | 26| 100

Tabea 39 — Os funcionarios participam de treinamento ofer ecido pela instituicdo

financara
N %

Nunca

Quase nunca 2 7,7
Poucas vezes 10 38,5
Muitas vezes 11 42,3
Quase sampre 2 7,7
Sempre 1 3,8
Total 26 100



Tabela 40 — Relagdo entre “ Osfuncionarios participam detreinamento ofer ecido

pelaingtituicdo financeira..” e estilo gerencial
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N ON PV MV QS S Total
N|% | N|% | N|[%|N|%|N|%|N|%|N|[®
Autocrético
Democr ético 2177 7 |127| 8 (309 1 {38| 1 (3819|732
Liberal 3 (115] 3 |115 1 |38 7 |26,8
Tota 2 77| 10|385| 11 (424 2 |76| 1 |38 ]| 26| 100

Tabela 41— Acredito que osfuncionarios acham que a ingituicdo financeira éa
melhor organizacdo para setrabalhar

N %

Nunca

Quase nunca

Poucas vezes 9 34,6
Muitas vezes 12 46,2
Quase sampre 5 19,2
Sempre

Total 26 100

Tabela42 — Relacgdo entre “ acredito que os funcionarios acham que a intituicdo

financeira é a mehor organizacdo para setrabalhar” e estilo gerencial
N ON PV MV S S Total
N|[|% | N|%[N[|%[N[%|[N|%|[N|%[N|®%
Autocr atico
Democr atico 6 23,1 9 [34,7] 4 |154 19| 73,2
Liberal 3 |115] 3 |[115 1 |38 7 |26,8
Total 9 [34,6] 12 |146,2| 5 |[19,2 26 | 100

Tabela 43 — Relacdo entre Faixa etaria e Estilo de geréncia, na opinido do liderado

FE 22-28 28-34 34-40 40-46 + de 46 Total

EG N % N % N % N % N % N % |
Autoritario 1 3,8 1 3,8 1 3,8 3 (11,4
Democr atico 3 115 2 7,7 2 7,7 3 115 6 23,1| 16 | 61,5
Liberal 1 3,8 2 7,7 1 3,8 3 |115( 7 |26,8
Total 4 1153 3 |[115]| 5 |192| 5 [19,2| 9 |34,6| 26 | 100




Tabda44— Géneroeestilodegeréncia (L)

Casado Solteiro Total
N % N % N %
Autocr atico 2 7,7 1 3,8 3 11,5
Democr atico 13 50,1 3 11,5 16 61,6
Liberal 4 15,4 3 11,5 7 26,9
Total 19 73,2 7 26,8 26 100

Tabela 45— Como vocé define o seu comportamento gerencial?

N %
Tirania
Autocracia 4 15,4
Democracia 16 61,5
Liberalismo 4 15,4
Demagogia 2 7.7
Total 26 100

Tabea 46 — Como vocé define seu comportamento gerencial (liderado)?

N %
Tirania 1 3,8
Autocracia 3 11,5
Democr acia 14 53,9
Liberalismo 5 19,3
Demagogia 3 11,5
Total 26 100

Tabda 47 — Relacdo entre Faixa etéria e Comportamento gerencial
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FE 22-28 28-34 34-40 40-46 + de 46 Total
EG N % N % N % N % N % N %
Tirania

Autocracia |1 3,8 2 7,7 3 11,5
Democracia| 3 115 3 |11,5| 2 7,7 3 [115| 7 |269| 18 |69,1
Liberalismo 1 3,8 1 3,8 1 3,8 3 (11,4
Demagogia 1 3,8 1 3,8 2 7,6
Total 4 |153| 3 |115| 5 (19,2 5 |[19,1]| 9 |345| 26 | 100




Tabela 48 — Relacéo entre Género e Comportamento gerencial
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Masculino Feminino Total
G |N % N % N %
CG
Tirania
Autocracia 3 11,5 1 3,8 4 15,4
Democracia 11 42,3 5 19,2 16 61,5
Liberalismo 4 15,4 4 15,4
Demagogia 1 38 1 38 2 7.7
Total 19 73,1 7 26,9 26 100
Tabela 49 — Relagdo entre Estado civil e Comportamento gerencial
Casado Solteiro Total
N % N % N %
CG EC
Tirania
Autocracia 3 11,5 1 38 4 15,4
Democracia 14 53,8 2 77 16 61,5
Liberalismo 4 15,5 4 15,5
Demagogia 2 7,7 2 7,7
Total 23 88,4 3 11,5 26 100

Tabeda 50 — Relacdo entre Escolaridade (Humanas e Exatas) e Comportamento

Gerencial
EM EH ESE Esp. H Esp. E Total
N % N [ % N % N % N [ % N %
Tirania
Autocracia 3 |[116 1 38 4 (154
Democracia 5 ]1193| 3 [116] 6 (232] 1 38 1 (38| 16 |61,7
Liberalismo 2 |77 1 |38 1 |38 4 |153
Demagogia 1 3.8 1 | 38 2 7,6
Total 11 1424 4 [154] 8 [308]| 1 | 38| 2 [76 | 26 |100
Tabela 51 — Edtilo de geréncia (L) e Comportamento gerencial (L)
Autocracia Democracia Liberalismo Tota
N % N % N % N %
Tirania 1 38 1 38
Autocracia 3 11,6 3 11,6
Democracia 1 3,8 10 38,5 3 11,6 14 53,9
Liberalismo 1 3,8 2 7,7 2 7,7 5 19,2
Demagogia 1 3,8 2 7,7 3 115
Total 3 114 16 61,6 7 27 26| 100




Tabea52 — Relacdo entre“tomo decisbes’ e
“reconheco competéncia dos meus funcionarios’
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N ON PV MV QS S Total

N|]% | N[% | NJ[% | N|]%|N|%| N|[%]|N]|%
N
ON
PV
MV 1|38 1|38
QS 5 (192| 4 |154| 1 |38 10384
S 1|38 3 |116| 6 [231] 5 [19,3] 15|57.8
Tota 1|38 1 38| 8 [30,8] 10 [385] 6 [23,1] 26| 100

Tabela 53 — Relacdo entre Escolaridade e Estimulo ao sentimento de cooper acdo

E EC N QN PV MV QS S Total
N|[% | N|%|N|%|[N|[|%|[N|%|N|%|N| %

E.M 4 1154 7 | 27 | 11 (424
E.S H 4 |1154| 4 (154
E.SE 3 [115| 4 |154| 1 |38 | 8 |30,7
Esp. H 1138 1|38
Esp. E 2 |77 2|77
Total 4 1153 8 |30,8] 14 |53,9] 26 | 100
L egenda:

1. Escolaidade E. M= endno médio; ESH= endno superior na &ea de humanes,
ESE= ensno superior na &ea de exatas, Esp.H =especdidade na &ea de humanes,
Esp. E= especidizaco na &rea de exatas.

2. Edimulo a cooperacdo: N=nunca; QN= quase nunca, PV= poucas vezes MV=

muitas vezes, QS= quase sempre; S= sempre.

Tabela54 — Relagdo entre “ sou receptivo” e estabelego em conjunto com os

funcionarios os méodos de trabalho’

N ON PV MV QS S Total
NI | N[ | NI N|[B[N|D]| N]|% | N|R

N

ON

PV

MV 1138 1(138| 1 (38 3114
QS 1 (38| 4 |154| 8 |30,9| 5 |19,2| 18 (69,2
S 1 38| 4 [154]| 5 [19,2
Total 1138|138 5 (19,2] 10 |38,4| 9 [34,6] 26)99,8
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Tabela 55 — Relagéo entre “estabeleco em conjunto com os funcionarios os
métodos detrabalho” e“tenho sensibilidade e compreensdo..”

N QN PV MV QS S Tota

N|% | N|%[N|%|[N|[%|N|%|[N|%|[N|®%
N
QN
=V
MV 2 (77 1|38 3115
QS 3 |11,5| 13 |50,1| 2 | 7,7 | 18 69,3
S 1 38| 4 |154] 5 (19,2
Tota 3 [115 16 |61,6] 7 [26,9] 26 | 100

Tabela 56 — Relacdo entre “prefiro solucionar problemasa punir culpados’
e “tenho sensibilidade e compreensdo...”
N QN PV MV S S Tota

N[ % | N|%[N[|%|[N|[%|[N|%|[N|%|[N|®%
N
QN
PV
MV 1 (38| 3 [11,6 4 1154
QS 2 | 77| 9 |34,6 11 (42,3
S 4 [154| 7 [26,9] 11 [42,3
Total 3 |115] 16 [616] 7 |26,9] 26 | 100

Tabela 57 — Edtilo de geréncia e Missio da empresa — Relacdo ou ndo

N %
S1Y 18 69,2
NAO 4 15,4
ASVEZES 4 15,4
TOTAL 26 100




Tabela 58 — Edtilo gerencial e Partes da Misséo

1 parte 2 parte 3 parte 42 parte
N % N % N % N %
Autoritario 1 2,7 3 75
Democr ético 20| 556 21| 525| 15| 395 13| 394
Liberal 15 41,7 16 40 23 60,5 20 60,6
Total 36 100 40 100 38 100 33 100

Tabda 59 — Adeguacdo da missdo em relacdo aos estilos de ger éncia

N %
1 parte 26 100
22 parte 26 100
3 parte 24 92,3
42 parte 23 88,5




ANEXO A — Tabda de Distribuicéo F
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DISTRIBUICAO F DE
FISHER-SNEDECOR (Continuagéo)

5o P{F >F, )=0,05
1 F
Fa

BiM i 1] 1 1] 1] " o = = ] ] o | HID
1 | 2453635 | 245.5402 | 206 4550 | 246,9185 | 2473048 | 247 6881 | 248 0158 | 240 2558 | 250,0065 | 2501442 | 161,778 | 2530433 1
7 | 194243 | 1mam | 19482 | 19,8370 | 194400 | 10,4433 | 154487 | 10,4557 | 10,4825 | VRAMDT | THATST | PO4B5T 2
F] 8718 | B0 | B6e | sese | agTes | ABARD | ABAG2 | BEMAI | BEIGE | BG4 | BSED | B55E )
4 gy | sas7a | sAed | smop | sE211 | SEmA | SBOPS | SVEET | S7458 | STITO | 56835 | SERAD 4
B | 46358 | 46088 | 46008 | 45004 | 45705 | 45678 | 48880 | {5300 | L4057 | L4638 | 44484 | L4080 5
§ 30559 | 35081 | 35093 | 390E3 | GEes | 3EBM | JETAD | JBME | JbOER | L7743 | ATET | ATUNT L]
T | 35282 | 25107 | 24044 | 34709 | 34880 | 34551 | A4d45 | 24006 | 23758 | 1M | 1189 | 3IM0 T
[ ] 32374 | 32184 | 32008 | 30867 | 307% | 30612 | 39500 | 20080 | 20704 | 30408 | 2000 29747 L]
9 | acess | 30081 | 20800 | 29737 | 20600 | 29477 | 2605 | 2002 | 28637 | 28259 | 2.8028 | 2TS5E ]
10 28547 | 2pas0 | 2876 | 220 | 27080 | 2TeS4 | 27740 | 27208 | 268 | 1GG0N | 28171 | 258R4 W
11 | 27388 | &mes | 27009 | 2EeSt | 26700 | e | 2B4B4 | 26004 | 25708 | 15009 | 25068 | 24568 1]
12 | 26971 | 26060 | 25580 | 25828 | 25684 | 25844 | 25438 | 24077 | 24BAY | 24258 | P4O00 | 288 | 12
13 | 25836 | 253 | 25145 | 24087 | 2454 | 24700 | 24580 | 24023 | 23600 | 23082 | 2 | 226U [T}
L] 24037 | 200830 | 2eaes | 2aom2 | 2413 | 24000 | 23079 | 23407 | 23082 | 22663 | 22805 | 29870 “
15 | Zaz44 | 2004 | zomes | 23esn | 23s3s | 2306 | 23TH | 22797 | 2dEA | 22043 | 297E0 | 212M 1%
18 | 23730 | 2350 | 2X05 | 23167 | 2306 | Eidan | 22758 | 220T2 | 21808 | 20507 21240 | ZOGES | M
1T | 23200 | 23077 | eoee | 2omig | 22867 | 2249 | 22304 | 20815 | 20477 | 2040 | 207ES | 2024 | A7
L] 22000 | 2268 | 224p | 22325 | 2avv | 22003 | L9808 | 20413 | 20071 | 20829 | 20384 | LOTEO n
19 | 22956 | 2234 | 22149 | 21677 | 20823 | 20662 | 21855 | 21057 | 20Mi2 | 2084 | 19986 [ 15403 | MW
20 | 22250 | 22030 | 20840 | 29887 | L0511 | 20370 | L1242 | 20730 | 2001 | 19938 | 10656 | 19066 | 20
n 21975 | 20757 | 20%83 | 2o3me | 2azaz | 29000 | 20960 | 20434 | 200@ | 05645 | 19080 | 18761 il
B | 21727 | 20508 | 21313 | 21138 | 20060 | 20857 | 2077 | 20106 | 10642 | 15080 | 18082 | 18486 | B
B | 21500 | 21282 | 21086 | 20000 | 20750 | 20608 | 20476 | 18961 | 15605 | 1013 | 18848 | 1R2M | @A
™ | 21208 | 20077 | 20880 | 2000 | 20543 | 20000 | 20067 | 19750 | 19380 | 18920 | 1625 | 18005 | M
2 | 21111 | zoaen | zoesd | 20813 | 20853 | 2oooT | 20005 | 1S54 | 10152 | RETIE | 1B421 ) 1T 5
2% | 2083 | 2076 | 20518 | 20339 | 20178 | 2003 | 19888 | 19375 | 10010 | 18833 | A3 | 1759 .
F4d 20781 | 205% | opass | zoevo | zooi7 | 1oEv0 | 187 | 18210 | 18843 | 1AM | 1 B088 | 17418 n
B | 20635 | 20411 | zooio | 20000 | 19868 | 19720 | 18588 | 00057 | 186BT | 18200 | L7E8G | 1720 ]
] 20500 | 20075 | 20073 | tgeem | 19730 | 1851 | ugdel | 18945 | 18543 | 1BOS5 | LTT4 | 0706 k|
n 20574 | zom48 | 19946 | 19785 | 19601 | iSds2 | 0EHT | LETER | 188080 GR8 | 17RO | NBSED 10
80 | 10476 | 18248 | 1003 | 18850 | 1g6as | 185 | A0S | 17835 | 7d4ad | 1BeRs | 16600 | sEER | 40
50 18040 | 18714 | 18503 | 183 | @40 | 17088 | 7841 | 17ET | 18ETZ | 18337 | 15885 | 1.5M8 =
W0 | L7918 | L7E75 | 17456 | 17258 | 100Te | 18915 | 1ETEA | 18183 | 15733 | 15181 | 14772 | @07 | 100




