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RESUMO
Desde a Escola das Relagbes Humanas a preocupagcdo em compreender o
comportamento das pessoas nas organizagbes tem sido foco dos pesquisadores e
administradores. Esses estudos visam desenvolver teorias que possibilitem a
previsdo e controle do comportamento humano com o objetivo de maximizar os
resultados e, consequientemente, o lucro. Tais estudos, segmentaram-se em temas
como satisfagdo no trabalho e lideranca. Considerando-se o gestor como condutor
das acbes do grupo, o presente estudo busca identificar os comportamentos dos
lideres que favorecem o ambiente de trabalho, na visdo dos subordinados de
diferentes regides, de uma mesma organizagdo. De forma a atingir os objetivos
propostos, o estudo foi conduzido, através da revisado bibliografica, pelos temas que
confluem nos estudos das relagdes interpessoais no ambiente de trabalho. Além dos
temas que naturalmente envolvem a pesquisa, 0 estudo dedicou-se a analisar
também diferencas entre habitos regionais e caracteristicas comportamentais do
gestor, tendo como andlise central o Estilo de Lideranca. Para tanto, a metodologia
da pesquisa conduziu os trabalhos em duas fases, uma qualitativa, por meio de
entrevistas com 20 individuos, e outra quantitativa, por meio de questionarios. Na
fase quantitativa a amostra foi composta por 418 individuos. A AFE — Analise
Fatorial Exploratoria apresentou resultados como o desejo de que o cumprimento de
metas e objetivos represente um sentimento de satisfagéo pelo sucesso coletivo, e a
importancia do respeito aos ritos e costumes locais pelo gestor. Ao final péde-se
confirmar a influéncia do comportamento do gestor no ambiente de trabalho, bem

como identificar os comportamentos que favorecem esse ambiente.

Palavras-chave: Estilo de Lideranga. Satisfagao no Trabalho. Habitos Regionais.



ABSTRACT
The focus of researchers and managers since the beginning of the Human Relations
School has been understanding the people behavior. These researches aim to
develop theories that allow to the forecast and control of the human behavior with the
objective to maximize the results and, consequently, the profit. Researchers,
especially after the second half of the 20" century, have concentrated their studies
on subject matters such as work satisfaction and leadership. It is in the working
environment that such matters exist and are easier to be studied. Thus, considering
the manager as the conductor of group actions, this research aims to identify
leadership behaviors that contribute to the working environment from the employees’
point of view in different regions of the same organization. To achieve its purpose,
this research relied on bibliographic review as well as on data collected through
research on interpersonal relations in the working environment. Having leadership
style as the main focus of this research, it also analyses work satisfaction, leadership,
differences between regional habits, and different manager behavior characteristics.
The research methodology used went through two phases as follows: Qualitative
analyze: 20 interviews randomly chosen; Quantitative analyze: Questionnaires were
sent to different regions. The sample was built with 418 answered questionnaires.
The Factorial Exploratory Analyzes presented results as the desire that the fulfillment
of goals and objectives represents a feeling of satisfaction for the collective success,
and importance of the respect to the rites and customs for the manager. Finally, this
research confirms the influence of a manager’s behavior in the working environment

as well as it identifies kinds of behavior that favors the working environment.

Key words: Leadership Style. Work Satisfaction. Regional Habits.
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1 INTRODUCAO

A histéria da administragdo tem escrito em suas paginas contemporéneas 0s
testemunhos da crescente preocupacdo das organizagdes com as pessoas,
modificando a forma de obtengéo de lucro que outrora sobrepujava as condigbes de

trabalho e relagbes interpessoais.

A multidisciplinaridade, que comegou com as interfaces entre a Psicologia e a
Sociologia, no trabalho de Elton Mayo, estendeu-se a outras ciéncias, como a
antropologia cultural, a etnologia, a sociologia, a ergonomia e outras. Nas décadas
de 1920-1930, ocorreu o experimento de Hawthorne, onde, numa fabrica, a equipe
de Mayo descobriu a existéncia de incentivos extrinsecos a remuneragao,
principalmente reconhecimento social, possibilidade de interacdo e outros fatores de
natureza semelhante, que influenciavam o comportamento dos trabalhadores. (BAR,
1998). A Escola de Relagbes Humanas, que se estabeleceu como sendo,
formalmente, um contraponto ao mecanicismo cientifico de Taylor, da origem a uma

série de estudos que elevam a importancia das pessoas nas organizacoes.

Essa constatacdo de que as organizagdes sdo formadas por pessoas deu origem
aos estudos sobre ambiente de trabalho e fatores que podem interferir nesse
ambiente, tais como lideranga e satisfagdo no trabalho, que estdo atrelados ou
dependem das estratégias e politicas da empresa cuja aplicagdo esta diretamente

associada ao lider.

A liderangca desempenha importante papel na Escola das Relagdes Humanas

(MAXIMIANO, 2000).
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Tal como ressaltam Hersey e Blanchard (1986), a mencao a lider e liderado nao

guarda, necessariamente, referéncia a uma posicao hierarquica. Inobstante, na
relacdo chefe/subordinado ha necessariamente a influéncia do primeiro sobre o
comportamento do segundo, 0 que caracteriza a lideranca formal. Maximiano (2000)
prefere distinguir claramente o atributo dos cargos gerenciais, conceituando-o como
Autoridade Formal, do termo Lideranga. Consenso € que gerenciamento e lideranca
sdo temas intimamente relacionados, principalmente ao se considerar que é
desejavel que o gerente detenha habilidade de lideranca. Para o autor “a pessoa na
posicdo de geréncia ndo pode depender apenas da autoridade formal. [...] Muitas
vezes, a autoridade formal legitima a lideranca” (MAXIMIANO, 2000, p. 329). Nesse
sentido Fayol, segundo a postulacdo de Maximiano (2000, p. 56), j& decompunha o
papel do gerente em prol de garantir a seqiéncia das atividades administrativas de
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar: “tomar decisdes, estabelecer

metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos integrantes da organizagao”.

Sob esse prisma, seja através da autoridade formal ou através da lideranca, o

comportamento do gerente para exercer seu papel representa o objeto deste estudo.

Bergamini (2005) destaca que os estudos sobre o comportamento humano nao
apresentam uma definicdo Unica ou inquestionavel, pois existe uma gama de
enfoques apresentados sob diferentes formas, sem que se possa afirmar que um é
contrario ou substituto de outro. A evolucdo dos estudos sobre o comportamento
encontra na orientacdo behaviorista um foco nas reacgdes externas, pois segundo
seus pensadores a ciéncia nao poderia validar os estudos da consciéncia, uma vez
que nao oferecia a objetividade necessaria ao estudo psicologico. Para os

behavioristas ha uma ligacao entre estimulo e resposta, de forma que se possa
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prever, através da psicologia, a resposta a um dado estimulo e vice-versa.

Entretanto, o behaviorismo da teoria das organizacées difere-se da corrente
homénima da psicologia pelo fato de considerar no comportamento humano a
variavel social. O homem faz parte da comunidade e, portanto, as reacdes aos

estimulos diferem-se na vida social daqueles observados em laboratorios.

No plano da psicologia organizacional os estudos do comportamento humano
descortinam o tema estilo de liderangca, referindo-se a uma combinacdo de

comportamentos inerentes ao lider, dentro do grupo de trabalho.

Diferentes abordagens nesse campo de andlise comportamental do lider evoluem
procurando ocupar o espaco da Teoria dos Tracos de personalidade, propondo que
a lideranca ndo é uma caracteristica nata, mas um conjunto de comportamentos e
habilidades que podem ser desenvolvidos. Nesse contexto surgem os primeiros
estudos que distinguem o estilo do lider em razdo do seu comportamento que esta
centrado na estrutura, em contraponto aquele que esta centrado na consideracao; o
comportamento voltado a produgéo versus o comportamento voltado ao empregado;
ou o lider centrado na tarefa ante o lider sécio-emotivo. Mediante terminologias
diferentes, os estudos parecem seguir por trilhas semelhantes descrevendo a

mesma forma de comportamento (BERGAMINI, 2005).

A andlise comportamental do lider recai na observagdo do ambiente de trabalho,
onde o grupo realiza sua tarefa. A atmosfera do ambiente percebida pelo grupo é
formada por condicdes de satisfacdo no trabalho, dentre outros fatores que
influenciam esse ambiente, e esses contém e sao contidos pelos comportamentos
das pessoas. Entdo € possivel supor-se que ha relacao entre Estilo de Lideranga e

Satisfagéo no Trabalho.
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Num cenario onde se pode inferir que ha uma preocupagdo generalizada das

organizagdes em todo o mundo, em relacdo aos temas que se voltam as pessoas e
as inter-relacdes destes com aspectos humanos na empresa — saude fisica, mental,
psicoldgica - o presente estudo procura conhecer e analisar a forma como o estilo de
lideranga, representativo dos comportamentos dos gerentes — lideres formais ou
autoridades formais — gera influéncia sobre o ambiente através da satisfagdo no

trabalho, na visao dos subordinados, comparadas diferentes regiées do pais.

1.1 A ORGANIZACAO PESQUISADA

O cenério atual em que a organizagdo pesquisada esta inserida é de extrema
competitividade. O setor bancario brasileiro passou por uma revolugéo estrutural,
organizacional e estratégica desde os anos 90 do século XX com a estabilidade
econdmica proporcionada pelo Plano Real. Num primeiro movimento, principalmente
na segunda metade da década de 90, observou-se um crescimento significativo na
quantidade de instituicdes financeiras, incremento este verificado principalmente
pela entrada de bancos estrangeiros no pais. A entrada do século XXI apresentou
um segundo movimento no setor bancario, neste instante de acomodagdo e
adaptacdo a um mercado de economia estavel ha mais de dez anos. As fusdes e
aquisicoes estiveram e ainda estdo presentes nesse contexto. Alguns bancos
estrangeiros que ingressaram no mercado brasileiro na década passada, nesta
desistiram de atuar no Brasil. Outros mudaram o foco de atendimento ao nicho de
grandes corporagdes (segmento corporate) e passaram a atuar eminentemente no

varejo. Este, alids, tem sido o foco principal da maioria das institui¢des financeiras. E

possivel constatar-se essa afirmagdo pelas novas empresas financeiras que



17
rapidamente ganharam imagem junto ao segmento de varejo, composto

principalmente por pessoas fisicas e micro e pequenas empresas.

Toda essa competitividade tem como caracteristica atestada por qualquer dos
participantes desse mercado que o diferencial de cada um é basicamente a
qualidade dos servicos e atendimento, afinal o roll de produtos e servicos

disponiveis nas “prateleiras” das instituicdes financeiras é muito semelhante.

Diante desse cenario, considerando-se principalmente a intangibilidade dos produtos
bancérios, o diferencial inexoravelmente recaira sobre as pessoas. Estas pessoas,
por sua vez, refletirdo na qualidade dos servigos prestados o cotidiano de seus
ambientes de trabalho. Dai a importancia deste estudo, cujas conclusées
contribuirdao para o estabelecimento de estratégias através do delineamento de
comportamentos e acdes do gestor em prol de um ambiente favorecido pela
satisfacao no trabalho, que permita as pessoas refletir um ambiente agradavel para

se trabalhar, na qualidade dos servicos prestados.

A génese deste estudo esta consubstanciada na mera observagdo de que a forma
de agir e se comportar do gestor tem reflexos sobre o0 ambiente de trabalho das
demais pessoas que compdéem a equipe. Algumas conversas informais entre
pessoas de diferentes unidades da instituicdo financeira objeto da pesquisa
apontavam, em certas circunstancias, para um sentimento coletivo que variava do
desconforto, insatisfacéo e aflicdo a sentimentos como indignacéo e revolta, quando

expostos a um ambiente que refletia a agressividade ou hostilidade de um gestor.

O desafio que se apresentou nesse instante fora o de conhecer, a partir de métodos
cientificos, quais seriam, entdo, os comportamentos dos gestores que, ao contrario,

favorecem o ambiente de trabalho, na visao dos subordinados.
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Empiricamente acreditava-se que esse contexto pudesse sofrer também as

influéncias dos variados habitos regionais, pois € freqlente a movimentacdo de
pessoas na empresa estudada, principalmente quando se trata de gestores, que em

geral ndo permanecem na mesma unidade por mais de trés anos.

Assim, conduziu-se este estudo através de uma analise qualitativa buscando-se
registrar as opinides de diferentes pessoas, lotadas em diferentes unidades, que por
meio de entrevistas puderam expor suas visbes do ambiente em que estavam
inseridas. Os resultados dessa etapa exploratéria permitiram organizar as idéias em
diferentes categorias. Entdo, a tabulacdo dessas informagdes deu condi¢des de se
construir um questionario que pudesse amparar uma analise quantitativa que
permitisse gerar conclusdes a partir do confronto entre o referencial teérico e a

analise estatistica dos dados.

1.2 O PROBLEMA

A observacao tem constatado e a literatura tem confirmado que o comportamento
das pessoas repercute no ambiente de trabalho. Se o gestor é quem direciona as
acbes do grupo, a forma como ele se comporta tera reflexos no ambiente de
trabalho e na satisfagdo das pessoas. Assim, o presente estudo aponta para o

seguinte problema:

- Quais os comportamentos dos gestores que, combinados, representam um
estilo de lideranca que favoreca o ambiente de trabalho, através da satisfacdo das

pessoas, na visao dos subordinados?
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Para analisar a questao basica da pesquisa, apresentam-se a seguir 0s objetivos do

estudo.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é compreender a influéncia do estilo de lideranca sobre os
subordinados, identificando e comparando os comportamentos do gestor que
favorecem o ambiente, através da satisfagdo no trabalho, na visdo dos

subordinados, de diferentes regides do pais, de uma mesma organizagéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

De forma a atingir-se o objetivo geral buscar-se-a atingir os seguintes objetivos

especificos:
e Compor uma visao histérica do papel gerencial;

e Conhecer o0s comportamentos que o0s subordinados identificam como

caracteristicas de seus gestores (situacao real/atual);

e Identificar os comportamentos dos gestores idealizados pelos subordinados

(situacao ideal);

e Identificar se ha influéncia do estilo de lideranca do gestor sobre a satisfagdo no

trabalho dos subordinados;
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e Identificar se ha habitos regionais inerentes ao lider que se refletem no ambiente

de trabalho, na visao dos subordinados;

e Identificar se ha receptividade para idéias e comportamentos do gestor oriundo

de outra regido.

1.4 DELIMITAGAO DO ESTUDO

O estudo limita-se a analisar a visdo dos empregados de uma instituicao financeira

com atuacao nacional e internacional.

O foco da pesquisa € composto pelas unidades da instituicdo financeira localizadas

no Vale do Paraiba, no estado de Sao Paulo (35 unidades).

Pretendendo verificar se existem diferencas entre as regides, o estudo avancga por
outras 18 unidades da instituicao financeira, localizadas nas seguintes cidades: SP —
Sao Paulo (trés unidades na capital), Campinas e Ribeirdo Preto; RS — Porto Alegre
e Caxias do Sul; SC — Blumenau; PR — Curitiba; RJ — Rio de Janeiro; MG — Belo
Horizonte; ES — Vitéria; DF — Brasilia; BA — Salvador; PE — Recife; CE — Fortaleza;

PA — Belém; e AM — Manaus.

Sao objeto da pesquisa os empregados da instituicdo financeira, lotados nessas

unidades, compondo assim a populacéo a ser analisada.

Nao ha qualquer exclusdao dos respondentes quanto a funcdo, nivel hierarquico,
género, idade ou tempo de empresa, de forma que todos puderam colaborar com o

estudo.

O destaque dado a regido do Vale do Paraiba, estado de S&o Paulo, nesta pesquisa

justifica-se pela énfase recomendada pelo curso de Mestrado em Gestdo e
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Desenvolvimento Regional, que enfoca os estudos na regido onde o curso é

ministrado.

Amparada na revisdo bibliografica, a pesquisa privilegia 0s aspectos

comportamentais, limitando-se a analisar os diferentes estilos de lideranga.

O estudo ndo pretende conhecer o estilo de lideranga de maior eficacia, mas os
comportamentos dos gestores que favorecem o ambiente de trabalho. Esta
delimitacdo vai ao encontro das postulagées de Bergamini (2005, p. 129) que afirma
ser dificil caracterizar-se a figura de um “lider ideal, isto €&, eficaz em qualquer
contingéncia ou situagédo”, consubstanciando sua afirmagéao na premissa de que:
um lider poderia ser considerado como eficaz dirigindo um certo
grupo de pessoas, numa determinada situagdo, mas nado teria o

mesmo sucesso com outro grupo de pessoas, vivendo outro tipo de
situacao.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

“Os lideres precisam conhecer as expectativas que os subordinados alimentam
quanto ao modo como eles (lideres) devem comportar-se em certas situagdes”

(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 163).

Através dos referenciais tedricos, percebe-se na historia da administragdo e na
propria histéria econdmica mundial uma crescente preocupagao com as questdes
humanas no ambiente de trabalho. Empresas, administradores e pesquisadores sao
convidados, a partir da escola das Relagbes Humanas, no século passado, a
explorar permanentemente essa area de estudos, buscando conciliar maior

produtividade, melhor resultado e melhores condi¢cbes de trabalho.
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Nesse contexto torna-se importante conhecer os comportamentos desejados de um

gestor de forma a corroborar para um melhor ambiente de trabalho, a partir da visao
daqueles que Ihe sao dirigidos. Conhecer os comportamentos que caracterizardo um
estilo de lideranca desejavel podera contribuir para os direcionamentos estratégicos
da instituicdo objeto do estudo, podendo ampliar-se as realidades de outras

organizagoes.

1.6 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Esta Dissertagdo encontra-se estruturada em cinco capitulos, assim distribuidos:

Capitulo 1: de forma introdutéria, apresenta a problematica da pesquisa, 0 objetivo
geral, os objetivos especificos, a delimitacdo e a relevancia do estudo e a

organizacao do trabalho.

Capitulo 2: consiste em uma revisdo da literatura, que apresenta os fundamentos
tedricos do tema Estilo de Lideranga, através de uma abordagem comportamental, e

de temas correlacionados.

Capitulo 3: destina-se a apresentar a proposi¢ao e assentar as intengcées em relacao
ao estudo. Neste capitulo sdo apresentadas as questdes que se quer responder e as

hipéteses formuladas.

Capitulo 4: apresenta a metodologia utilizada para o levantamento dos dados e a

forma de execucdo da pesquisa.

Capitulo 5: apresenta os resultados obtidos através da aplicagdo da metodologia

proposta.
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Capitulo 6: € formado pelas discussoes dos resultados obtidos confrontando-se com

as teorias apresentadas na revisao da literatura.

Capitulo 7: capitulo intitulado conclusdes, dedicado as consideragoes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo dedica-se a explorar a literatura existente em torno dos temas centrais.

De forma a subsidiar a pesquisa proposta, a revisao da literatura inicia-se por
construto histérico das caracteristicas do ambiente de trabalho a partir da Escola das
Relacbes Humanas. Na seqliéncia apresenta-se o tema Lideranca, abordando-se as
relacoes entre lider e subordinados, e finalmente os temas Satisfagdo no Trabalho e

Estilo de Lideranca.

2.1 A EScOLA DAS RELACOES HUMANAS

A Teoria das Relagées Humanas surgiu nos Estados Unidos como conseqiéncia da
experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores (HERSEY;

BLANCHARD, 1986; MAXIMIANO, 2000).

Segundo Maximiano (2000) a Teoria Classica ndo fora questionada nas quatro
primeiras décadas do século XX, mas isso nao significava que havia sido aceita
pacificamente. Nos Estados Unidos trabalhadores e sindicados ja questionavam a
Administragdo Cientifica, encarando-a como uma forma de exploragdo dos

empregados.

Mintzberg (2003) lembra que os processos tayloristas foram emblemados pelo
classico filme de Charles Chaplin, Tempos Modernos, anterior a Segunda Guerra
Mundial, onde a genialidade do ator explora o homem que trabalha como maquina,

executando tarefas simples e sem necessidade do uso de sua intelectualidade. A
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esteira de producao foi o centro da satira, ilustrando o movimento de mecanizagcao

que promovia condicdes desumanas de trabalho.

Nesse cenario nasce a Teoria das Relagbes Humanas ocupando o espaco

necessario para corrigir a desumanizagao do trabalho.

Maximiano (2000) e Hersey e Blanchard (1986) apresentam o histérico da
experiéncia de Hawthorne. Partindo dos pressupostos da Administracdo Cientifica,
em 1924 Elton Mayo e colaboradores, da Academia Nacional de Ciéncias dos
Estados Unidos, realizaram uma pesquisa na fabrica da Western Eletric Company,
em Hawthorne, lllinois, com o objetivo de estudar os efeitos da ilumina¢ao do local
de trabalho na produtividade. Entretanto, a experiéncia de Hawthorne, que durou
mais de dez anos, ganhou seu papel na histéria por conta dos resultados
inesperados que foram verificados. Na primeira fase da pesquisa observou-se que
havia uma variavel que interferia nos resultados e que néo havia sido prevista; era o
fator psicoldgico. Dois grupos de trabalho eram observados. Num a iluminagao era
alterada e o outro era o grupo de controle, que permanecia com as condi¢coes
normais. O fator psicoldgico se caracterizava pela reagao dos trabalhadores, que se
sentiam na obrigagéo de produzir mais quando a iluminagéo era melhor e o contrario
com baixa iluminacdo. Mayo entdo iniciou uma segunda fase buscando analisar
também aspectos comportamentais. Nesta fase, com um grupo de mulheres,
introduziram uma série de vantagens (lanches, semana de trabalho mais curta, etc.)
e em seguida retiraram esses beneficios drasticamente, esperando que houvesse
uma baixa na producao. Esta ndo ocorreu. Ao contrario a produgdo aumentou, € por
aspectos humanos que eram vividos por aquelas trabalhadoras. Elas passaram a se

sentir parte importante da estrutura tendo em vista a atengdo que recebiam dos
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experimentadores e supervisores. As conclusdes dessa fase foram (MAXIMIANO,

2000; HERSEY; BLANCHARD, 1986):

a)

A qualidade do tratamento dispensado pela geréncia aos trabalhadores
influencia fortemente seu desempenho. Bom tratamento por parte da
administracao, reforcando o sentido de grupo, produz bom desempenho. O
efeito positivo do tratamento da administracao sobre o desempenho humano

ficou conhecido como efeito Hawthorne, por causa do nome do experimento;

O sistema social formado pelos grupos determina o resultado individuo, que
pode ser mais leal ao grupo do que a administragdo. Alguns grupos nao
atingem os niveis de producdo esperados pela administracdo, porque ha
entre seus membros uma espécie de acordo que define uma quantidade
‘correta’;, que é menor, a ser produzida. Assim, o efeito Hawthorne nao

funciona em todos os casos;

Por causa da influéncia do sistema social sobre o desempenho individual, a
administracdo deve entender o comportamento dos grupos e fortalecer as
relacbes com os grupos, em vez de tratar os individuos como seres isolados.
A responsabilidade de administracdo é desenvolver as bases para o trabalho

em equipe, 0 auto-gerenciamento e a cooperacao;

O supervisor de primeira linha deve ser ndo um controlador, mas um
intermediario entre a administracdo superior e 0s grupos de trabalho. O
conceito de autoridade deve basear-se ndo na coercdo, mas na cooperacao e

na coordenacgao.

Maximiano (2000, p.250) acrescenta a conclusao de Elton Mayo:
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e) Portanto, o tema central da escola das relagbes humanas no
trabalho é o comportamento coletivo nas organizagdes, ou
seja, o entendimento e administracdo dos individuos como
integrantes de grupos de trabalho. Progressivamente, a este
tema central agregaram-se outras idéias que viriam a compor

0 conjunto dos temas do enfoque comportamental.

Em vista dos resultados da segunda fase, na terceira fase do estudo os
pesquisadores passaram a se fixar no estudo das relagbes humanas. O programa
de entrevistas revelou a existéncia de um grupo informal, que mantém os operarios
unidos por lagcos de lealdade, mas que pode trazer conflito e tensdo se o operario
quiser também ser leal a empresa. Essa observacao deu inicio a uma quarta fase de
pesquisas, que observou a relagdo entre a organizacao informal dos operarios e a
organizacao formal da fabrica. Por razdes financeiras, a pesquisa foi encerrada em

1932.

Pelas conclusbes da experiéncia de Hawthorne, é possivel observar-se a
necessidade das pessoas de trabalhar em um ambiente amistoso, onde possa
sentir-se integrado a uma equipe, e submetido a uma supervisao pedagogica e nao

punitiva.

A partir dos estudos iniciados na Western Eletric Company, Mayo

observou que o trabalho na indlstria americana significava
humilhagdo e que [...] a administracdo organizava o trabalhado
baseando-se na suposicao de que os trabalhadores como um todo
eram uma massa desprezivel (RODRIGUES, 1994 p.36).

Tratava-se de uma pratica administrativa voltada para a tarefa, e orientada por
praticas despreziveis, que Mayo batizou de hip6étese da ralé (HERSEY;

BLANCHARD, 1986).

Essa hip6tese, segundo os autores, deu espaco para o desenvolvimento da Teoria X

— Teoria Y, de Douglas McGregor. A Teoria X postula que por trds de uma acgao
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gerencial estdo algumas suposicoes sobre a natureza humana, que pressupde que o

ser humano é avesso ao trabalho, portanto deve ser coagido, controlado, dirigido e
ameacado de punicdo; e que o0 ser humano evita responsabilidade preferindo ser
dirigido, e querendo garantia, acima de tudo (McGREGOR, 1980) ou seguranca, nas

palavras de Hersey e Blanchard (1986).

Ainda para os autores Hersey e Blanchard (1986), apds formular a Teoria X
McGregor questionou se essa visdo do homem estava correta, e se 0 ser humano
nao seria capaz de um comportamento mais maduro. Para ele, os administradores

careciam de métodos que compreendesse a natureza e motivacdo humanas.

Entdo, como noutra dire¢cao do plano cartesiano, McGregor (1980, p.52-53) propde a
Teoria Y. Esta supbe que as pessoas nao sao preguicosas, pois “o esforco fisico e
mental no trabalho é tdo natural como no jogo ou o descanso”; que o0 homem pode
autodirigir-se, aceitar responsabilidades e ser criativo, em prol dos interesses da

empresa.

Para McGregor (1980), enquanto a Teoria X da énfase nas taticas de controle, a
Teoria Y leva a uma preocupacao com a natureza das relagdes. O autor analisa a
importancia da interdependéncia na relacdo entre gerente e subordinado,
enfatizando que a atitude gerencial que se revela através do comportamento, cria o

que chamou de clima psicolégico da relacao.

Com base nos estudos de McGregor, Frederick Herzberg desenvolveu sua teoria da
motivacao-higiene conforme informam Hersey e Blanchard (1986, p.72). Completam
os autores que Herzberg sentiu que McGregor tocara num ponto importante, pois “o
conhecimento da natureza humana, seus motivos e necessidades poderia ser de

inestimavel valor para empresas e individuos”.
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Herzberg et al. (1959 apud HERSEY; BLANCHARD, 1986 p.72) destacam que

para a empresa, a vantagem do estudo das atitudes no trabalho seria
0 aumento da produtividade, a diminuicdo do absenteismo e
melhores relagbes de trabalho. Para o individuo, a compreenséo das
forcas que elevam o moral traria mais felicidade e auto-realizacao.

Os autores registram que, através de seus estudos, Herzberg observou que quando
as pessoas estavam insatisfeitas com seu trabalho, tratava-se do ambiente em que
trabalhavam, e quando se sentiam bem, tratava-se do trabalho em si. Herzberg,
entdo categorizou a primeira observacao como fatores higiénicos, e a segunda como
motivadores. Segundo os autores, interessado pela motivacdo dos trabalhadores,
Herzberg, como outros cientistas da época, observam que “os operarios teriam
maior satisfacdo no trabalho se suas fun¢des fossem ampliadas”, o que significava
ampliar 0 numero ou variagdo das operagdes executadas. A conclusao de Herzberg
aponta para a necessidade de “enriquecer a funcdo”, ou seja, “aumento da
responsabilidade, da amplitude e do desafio do trabalho” (HERSEY; BLANCHARD,

1986, p. 77).

Para Mintzberg (2003) o interesse em mudar a realidade do trabalhador tido como
“robé humano”, tal como apresentado por Charles Chaplin em “Tempos Modernos”,
e que de certa forma persiste até os dias atuais, “vem ocorrendo sob os termos
‘ampliacédo do trabalho’, para a ampliacdo horizontal e ‘enriquecimento do trabalho’
para a ampliacdo vertical acompanhada da horizontal” (HERZBERG, 1968 apud
MINTZBERG, 2003). Completa Mintzberg (2003, p.41) que “mais recentemente tudo

isso foi resumido em uma expressao mais ampla, a qualidade de vida no trabalho”.

A Escola das Relagbes Humanas descortina a amplitude que administradores e

pesquisadores podem percorrer nos estudos sobre o ambiente e condi¢cées de
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trabalho. Nesse leque de possibilidades de estudos sobre 0 homem e suas relagdes

no ambiente de trabalho o tema Lideranga se apresenta com destacada importancia,
afinal organizacbées sdo formadas por grupo de pessoas, e para o alcance de

objetivos comuns o lider figura como pivo da ordem.

2.2 LIDERANCA

A organizagdo bem sucedida tem uma caracteristica principal que a
distingue das organiza¢des malsucedidas: uma lideranca dindmica e
eficaz. (HERSEY; BLANCHARD, 1986 p. 103).

O presente capitulo visa apresentar definicbes de lideranca, buscando analisar a
lideranca sob o prisma das organiza¢des empresariais e abordando as inter-relacoes
desse tema com o estilo de lideranca e a forma como pode interferir no ambiente de

trabalho.

No cotidiano de qualquer grupo de pessoas, desde as formas sociais mais
primitivas, podem-se perceber tragos do fator liderangca. Em um time de futebol a
figura do capitdo é imprescindivel na conducao e organizacao da equipe dentro de
campo. Em uma equipe de Férmula 1 todas as atengdes se voltam para o piloto,
mas nos bastidores se encontram os homens que o0 ajudam a guiar o carro. Entao,
se hd um objetivo a ser atingido por duas ou mais pessoas, é possivel que se
encontrem tragos de lideranca. Nas organizag6es empresariais nao é diferente. Seja
em pequenos grupos informais, ou sob a hierarquia formal da organizacdo, a
lideranga pode ser percebida (MAXIMIANO, 2000). Limongi-Fran¢a e Arellano (2002,
p. 259) destacam que “o processo de lideranga se verifica em infinitas situagdes: na
familia, na escola, no esporte, na politica, no trabalho, no comércio, na vida publica

ou em espagos privados”.
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2.2.1 Conceituagdes de Lideranca e Caracteristicas do Lider

Segundo Davis (1957) a lideranga € o fator humano que mantém um grupo unido e
motivado para o atingimento dos objetivos. Sem lideranga, uma organizacdo nada
mais € que uma desorganizacdo de homens e maquinas. Cabe ao lider planejar o
trabalho, organizar seu grupo e tomar decisdes. Planejamento, organizacdo e
tomada de decisbes sao papéis essenciais do lider, no entanto, € o seu poder de

motivagao que o permitira conduzir sua equipe ao alcance dos objetivos.

Hersey e Blanchard (1986, p.105) definem lideranga como “o processo de influenciar
as atividades de individuos ou grupos para a consecugao de um objetivo numa dada

situacao”.

Para Kouzes e Posner (1997, p.33), lideranga € “a arte de mobilizar os outros para

que estes queiram lutar por aspiragdes compartilhadas”.

Ja Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 259) consideram lideranga um “processo
social no qual se estabelecem relacbes de influéncia entre as pessoas”. Para as
autoras, esse processo € formado pela “interagcdo humana entre lideres e liderados,

por um fato e por um momento social”.

Em relagdo as caracteristicas do lider, diversos autores abordam o tema com foco
em diferentes prismas, nao permitindo afirmar que existe uma abordagem correta e
outra errada, pelo contrario, é possivel perceber-se uma complementaridade entre

as diversas postulagdes.

A figura seguinte apresenta uma amostra dessas varias abordagens:
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Autor | Nanus, 1989

Base do conceito

Altos padrdes de integridade.

Caracteristicas do Lider

Um lider deve ser justo, honesto, tolerante, dependente, cuidadoso, aberto, leal e comprometido com as melhores tradi¢des
do passado. Além disso, deve incentivar a troca de idéias, a confianga a comunicagéo clara e constante e a busca por
solucdes cooperativas para os problemas.

Autor | Gardner, 1990

Base do conceito

Compreensé&o das pessoas.

Caracteristicas do Lider

Um lider deve ser capaz de compreender os diversos seguidores com os quais se trabalha, e ter uma extraordinaria
capacidade de conquistar a confianca das pessoas. Deve ter a habilidade para lidar com as pessoas, e avaliar com preciséo
a prontiddo ou resisténcia dos seus seguidores em andar em determinada direcéo.

Autor | DePree, 1993

Base do conceito

A integridade como um dos principais atributos da lideranga.

Caracteristicas do Lider

Além de demonstrar integridade em seu comportamento, um lider deve confiar nas habilidades das outras pessoas e
permitir que seus seguidores déem o melhor de si.

Autor | Bennis, 1994

Base do conceito

A integridade deriva do auto-conhecimento, honestidade e maturidade.

Caracteristicas do Lider

Um lider deve ter uma idéia clara do que quer fazer (profissional e pessoalmente) e forca para persistir diante de
adversidades, possuir integridade, curiosidade, ousadia e, principalmente, amor pelo que se faz.

Autor O’Toole, 1996

Base do conceito

Valores e principios

Caracteristicas do Lider

Um lider nunca deve perder de vista seus objetivos ou abrir m&o de seus principios. Deve ser simultaneamente integro e
pragmatico, refletir os valores e aspiragdes de seus seguidores. Deve aceitar a lideranga como uma responsabilidade, ndo
um privilégio.

Autor | Lipman-Blumen, 1999

Base do conceito

Modelo de Lideranga conectiva composto de trés categorias gerais (estilos de realizagdo - direta, relacional e instrumental)
utilizados por individuos para alcancar seus objetivos.

Caracteristicas do Lider

De acordo com a categoria:

- Direta: domina as proprias tarefas - Os estilos de lideranca diretos s&o: a) intrinseco: individuos excitados pela propria
natureza intrinseca da tarefa. Eles excedem. b) competitivo: tém de fazer tudo melhor do que os outros. Superam
desempenho. c) de poder: assumem as rédeas, coordenando e organizando situages e eventos, recursos e outras
pessoas. Eles assumem o comando.

- Relacional: contribui para as tarefas dos outros — os individuos s&o dirigidos para os objetivos dos outros; estéo dispostos
a ceder o controle tanto dos meios como dos fins para realizar uma tarefa. Os estilos de lideranga relacional séo: a)
colaborador: unem forgas, apreciam trabalhar em outras equipes ou projetos compartilhados. b) contribuinte: s&o
necessariamente estimulados a ajudar os outros. c) vicario: ndo participam diretamente nas atividades de outras pessoas,
mas estimulam ou facilitam as realizagdes dos outros. Eles agem como mentores.

- Instrumental: maximiza interagdes - Os estilos Instrumentais s&o: a) pessoal: convence, envolve 0 uso do eu, uma
estratégia que cobre muito do territorio da sua busca pela realizagao. b) social: forma redes. Cultivam e utilizam liberalmente
“contatos”, sempre alertas a como cada novo individuo pode se encaixar num esquema mais amplo — se ndo agora, talvez
mais tarde. c) confiante: d& poder. Esperam que todos em seu horizonte queiram ajudé-los a alcangar o que consideram
objetivos compartilhados.
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Autor | Rohden, 2000

Base do conceito

Verdade e humildade.

Caracteristicas do Lider

O autor, ao apresentar os pensamentos do lider Mahatma Gandhi, destaca a verdade, afirmando que sé quem possui um
profundo sentido de humildade pode encontré-la. Como lider politico, Gandhi pregava a préatica da ndo-violéncia, do amor,
da autodisciplina, da democracia, da humildade e da tolerancia.

Autor | Welch, 2001

Base do conceito

Téaticas administrativas do lider visionério para garantir a vantagem competitiva.

Caracteristicas do Lider

Utilizar as taticas para explorar o poder da mudanca, encarar a realidade e néo perseguir uma idéia central.

Autor | Giuliani, R. W. 2002

Base do conceito

Lealdade, e caracteristicas pessoais.

Caracteristicas do Lider

Os principios de lideranga consistem em lealdade, cercar-se das melhores pessoas, refletir antes de tomar qualquer
decisdo, estudar e organizar-se em torno de um propésito.

Autor | Covey, 2002

Base do conceito

Lideranca baseada em principios: confiabilidade, confianca, delegacdo de poderes, alinhamento.

Caracteristicas do Lider

Aprendizado continuo; orientagdo para o trabalho; irradiar energia positiva; ter uma vida equilibrada; ver a vida como uma
aventura; buscar a sinergia; fazer exercicios fisicos, mentais, emocionais e espirituais para auto-renovagao.

Autor | Collins, 2002

Base do conceito

Mostra os atributos de lideranga que podem emergir de Pessoas

Caracteristicas do Lider

Curiosidade indémita; humildade pessoal; vontade profissional; liderados — a escolha de pessoas certas permite descobrir o
rumo a seguir.

Autor | Heifetz, 2002

Base do conceito

‘Lideranca no fio da navalha — sobrevivendo e vencendo os perigos do comando nos negocios.

Caracteristicas do Lider

Assiste de camarote, de forma a conseguir uma visdo mais clara da realidade e alguma perspectiva do quadro mais amplo;
pensa politicamente no trato com parceiros e oposicao; trabalha as diferengas, as paixdes e os conflitos, de maneira a
diminuir o potencial destrutivo e explorar suas energias para fins construtivos; redistribui o trabalho, ganhando credibilidade
e autoridade na carreira quando se demonstra capacidade para tirar problemas dos ombros das pessoas; gerencia sem
anseios; sagrado coragdo — liderar com o coragdo aberto, aprendendo a enfrentar as aflicdes sem perder a sensibilidade.

Figura 1 - Caracteristicas de Lideranca segundo varios autores
Fonte: Adaptado de Sales (2005), pelo Autor.

A partir das caracteristicas do lider propostas pelos autores acima, pode-se perceber
estreita ligacao entre a lideranga e suas relagdes pessoais com os liderados. Justica,
honestidade, compreensdo, principios e valores, humildade, confianca, sao
caracteristicas do lider que facilitam a relacdo com os subordinados. A lideranga que

se utiliza dessas caracteristicas corrobora para a construcdo de um sentimento de
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satisfacdo das pessoas, 0 que supostamente contribuira para um bom ambiente de

trabalho.

No entanto, quando utilizamos o termo “subordinados” devemos diferencia-lo de
“seguidores”. Os seguidores de um lider serdo seus subordinados se houver uma
relacdo hierarquica entre eles. Nesse tocante, Hersey e Blanchard (1986, p.104)
registram que ndo se pode resumir a relacdo lider e liderado em apenas uma
relacao entre chefe e subordinado, mas além, perceber que sempre que houver a
influéncia de uma pessoa sobre “o comportamento de outra, a primeira sera o lider
potencial e a segunda o liderado potencial” sendo irrelevante, portanto, se se trata
de um chefe, amigo, ou outra pessoa. J& Maximiano (2000) diferencia o lider formal,
que tem poder ou autoridade formal, de lideres informais que exercem uma
lideranga informal. Numa organizagdo € importante que ambos componentes de
autoridade e lideranga estejam presentes em uma geréncia, naquele que faz o papel

do administrador.

A literatura apresenta vérias definicbes que diferenciam um lider de um
administrador. Em suma, este ocupa um posto de direcdo numa organizagao,
administrando o0s processos através dos quais uma organizagdo funciona, e
utilizando seu pessoal da melhor maneira possivel. Lider, por outro lado, € uma
pessoa com caracteristicas diferenciadas, tais como carisma, imaginagéo,

curiosidade e confianga.

Gardner (1990) questiona a visdo de que, dentro da administragdo, existem s6 os
administradores e os lideres. Para o autor, existem também administradores com
visdo e caracteristicas de lideres, que ele define como lider-administrador. Este se

distingue do administrador em seis aspectos:
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- Pensa a longo prazo;

- Ao pensar sobre a unidade que esta dirigindo, compreende sua relagdo com

realidades mais amplas;
- Entende o alcance de sua acao para além das fronteiras burocraticas;

- “Coloca grande énfase nas intangibilidades de ponto de visdo, valores e

motivacao” Gardner (1990, p. 20);
- Tem habilidade politica para lidar com conflitos;

- Pensa em termos de renovacdo e busca as revisbes de processos (O
administrador rotineiro tende a aceitar a estrutura e os processos da organizacao

existente).

Hersey e Blanchard (1986, p.104-105) informam que durante muito tempo
concebeu-se que as caracteristicas de lider eram inerentes a pessoa, tais como
forca fisica ou amabilidade. “Como nem todos os individuos possuiam essas
qualidades, somente aqueles que as tinham eram considerados lideres potenciais”.
Dessa assertiva, os autores concluem que, entdo, somente essas pessoas poderiam
tirar proveito de treinamentos na area, podendo-se questionar a possibilidade de
formacdo de lideres. Considerando os “poucos resultados significativos ou
coerentes” nos estudos sobre tragos de lideranga, eles justificam sua definicdo de

lideranga como um “processo” e, portanto, algo que possa ser desenvolvido.

Ora, o lider-administrador necessita de algumas caracteristicas e habilidades para o
exercicio de sua funcdo, ou seja, qualidades pessoais, que incluem tracos de
personalidade tais como gosto pelo poder, autoconfianga ou carisma, e habilidades.

Personalidade, segundo Barcellos (1984, p. 153), trata-se de “uma inferéncia ou
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conjunto de inferéncias feitas sobre uma pessoa, a partir da observacao direta de

seu comportamento”. Quanto as habilidades, Davis (1957, p.171-172) diferencia trés

categorias em lideres:
- Habilidade técnica, que abrange os conhecimentos do processo ou do trabalho;

- Habilidade humana, que significa trabalhar com pessoas e desenvolver equipes

de trabalho; e

- Habilidade conceitual, que é a habilidade de pensar em termos de modelos,

estruturas e amplas interligagdes, tais como os planos de longo prazo.

Para Smith (1944) a observacdo de inumeras pessoas em fungdo de autoridade
sugere que as caracteristicas de um bom lider podem ser expressas em: (1) boa
inteligéncia, permitindo distinguir, julgar e fazer escolhas; (2) imaginacdo para
enxergar além do oObvio; (3) temperamento equilibrado mediante equilibrio
emocional; (4) senso de justica; (5) disposicao para aceitar responsabilidade que
implique na habilidade de fazer as coisas acontecerem, passando do pensamento
para a acao; e (6) senso de humor, prevenindo-se de se manter demasiadamente
serio.

Ainda segundo Smith (1944) assim como as caracteristicas do lider variam, o
mesmo acontece com os subordinados. Afirma o autor que pessoas em posicoes
subordinadas ao comando de alguém podem se sentir aptas a comandar, e outras
jamais vislumbrarem essa possibilidade. Nesse sentido, algumas pessoas podem
receber incentivos para desenvolver seu instinto auto-assertivo e outras podem ser
forcadas a serem subordinadas para sempre, seja por faltas em processos de

selecdo ou por falta de habilidades. Fato € que esta situagédo “pode representar
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consideravel estado de conflito” (SMITH, 1944, p. 117-118), que pode ser expresso:

(1) por excessiva truculéncia — o subordinado € uma pessoa extremamente
ressentida de todas as criticas de seu trabalho, sendo capaz de perder boas
oportunidades; sempre encontra razées para suas truculéncias; (2) noutro extremo
esta o tipo de pessoa que se acostumou em ser subordinado chegando a perder sua
individualidade; ela nunca tera qualquer responsabilidade maior; € boa em trabalhos
rotineiros e geralmente ndo causa problemas; (3) com caracteristicas similares, mas
nao idénticas, estd aquele que ndo tem o que gostaria na realidade por té-las na
imaginacao; ele trabalha bem, mas sua vida real € um sonho; se sente feliz
enquanto ndo € importunado, mas pode se alterar de forma irracional se houver
alguma alteracao em sua rotina; e (4) o subordinado de sucesso, que reconhece que
algumas vezes deve ser subordinado, mas isso ndo significa que deva abrir mao de
sua personalidade; ele encontra satisfagcdo no trabalho e se realiza em atividades

fora do trabalho.

A medida que a analise de um lider recai sobre uma funcdo de posicao mais elevada
na hierarquia, maior a importancia das habilidades humana e conceitual. Em
especial, a habilidade humana se mostra ascendentemente necessaria ao lider-
administrador para o trato com seus subordinados. Logo, a lideranga enquanto
processo de influenciar as atividades de individuos ou grupos, postula pela interacao
entre lider e liderados (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Entdo, para a andlise do
ambiente de trabalho e a forma como o gestor, ou o lider-administrador afeta o
ambiente, € preciso tracar-se uma abordagem sobre a relagdo entre lider e

subordinado, a satisfacdo do trabalhador e, finalmente, o estilo de lideranga e

gestao.
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2.2.2 Relagao entre Lider e Subordinado

No contexto das definicdes apresentadas anteriormente sobre lideranca e lideres,
destaca-se a relagao existente entre lideres e subordinados. A influéncia exercida do
primeiro sobre o segundo atesta as postulacées de Gardner (1990) quando afirma

haver uma interacao entre seguidor ou liderado e lider.

Um lider eficaz pode obter dos membros de seu grupo a supressao dos interesses
pessoais em troca do compromisso com 0s objetivos propostos pelo grupo ao qual
pertencem. Exercida de maneira natural, essa lideranga obtém do seguidor a
autorizacdo para que o lider exerca a influéncia sobre ele. “Na pratica, s6 se segue

um lider que seja admirado pelo seguidor” (BERGAMINI, 2005, p. 124).

Fiedler e Chemers (1974) informam que lider e liderado podem interagir formando
um intercambio psicologico onde o lider se torna emocionalmente importante na vida
do liderado e vice-versa, de forma que o relacionamento emocional ndo é unilateral,

ou seja, o lider também se envolve emocionalmente com os subordinados.

Bergamini (2005) alerta que o campo das emogdes € um territorio de dificil estudo,
nao sendo possivel a pesquisa através de experimentos em laboratorios. No
entanto, as emocgdes tém um carater avaliativo, podendo-se ponderar se sao
agradaveis, desagradaveis ou mesmo mistas. A autora destaca a importancia da
maturidade emocional, que passa por um ciclo evolutivo desde a infancia, passando
pela adolescéncia até chegar a idade adulta. Enquanto na infancia a maturidade
emocional reflexa pela crianga se caracteriza pela necessidade de afeicao e atencao
e na adolescéncia pelo carater oblativo, ou seja, o adolescente da afeto com muita

facilidade através de emocbes extremamente fortes e viscerais, o adulto maduro
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emocionalmente caracteriza-se pela capacidade dar e receber emoc¢des de forma

menos ciclica, menos sujeito a picos e depressdes emotivas, mais homogéneo.
Dessa forma, a relacéo lider-subordinado pode cobrar do adulto emocionalmente
maduro a capacidade de “mobilizar emogdes, consentaneas com a realidade que
vive, isto €, dar o sentimento que a situagdo exige”, intenso e alegre conforme a
situacdo e o prazer (BERGAMINI, 2005, p. 119-120). Ainda segundo a autora,
ressalva-se que a idade emocional ndo acompanha necessariamente a idade

cronologica.

Smith (1944, p. 112) afirma que uma pessoa emocionalmente imatura, semelhante a
um adolescente, pode apresentar caracteristicas tais como “gostar de se sentir
importante e de ter uma audiéncia para que o admirem”. Segundo o autor, pessoas
com esse comportamento tém dificuldades em trabalhar sem uma audiéncia e
aprovagao expressa dos subordinados. Por causa de seu comportamento imaturo
emocionalmente ele tem dificuldade em ter efetiva responsabilidade, e dessa forma,

“os subordinados tém a dificil tarefa de ter responsabilidade sem poder”.

Sendo assim, é de se esperar que o lider seja um adulto emocionalmente maduro,

porém a realidade pode ndo representar essa verdade.

Davis (1957, p. 162) atesta essa linha de pensamento ao afirmar que dentre as
caracteristicas essenciais ao lider de sucesso esta a maturidade social. Para o
autor, lideres “sédo tdo emocionalmente maduros que ndo sdo arrasados pela derrota

nem super entusiasmados com vitéria. Eles tém alta tolerancia a frustracao”.

Bom Sucesso (2002, p. 147) acrescenta que 0s sentimentos e emocdes permeiam
as relacées de trabalho requerendo “parceria, cooperacdo, polidez e respeito —

virtudes derivadas do amor”. A autora destaca a necessidade de aprendizagem das
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virtudes nas relagdes de trabalho, de forma que o afeto possa emergir e mostrar sua

capacidade de melhorar as relacbes interpessoais. Para isso, cabe ao lider
“humildade para lidar com o poder e prudéncia para definir rumos de vida a quem

trabalha e produz” (BOM SUCESSO, 2002, p. XI).

Sob a odtica das relacbes interpessoais, os estudos de Schutz (1976) podem
contribuir para a andlise da relagao entre lider e subordinado, ainda que a amplitude
de sua pesquisa ndo se restrinja a essa relacdo. Através da teoria de
comportamento interpessoal FIRO (Fundamental Interpersonal  Relations
Orientation) o autor postula que o comportamento interpessoal dos individuos é
determinado por trés areas de necessidades interpessoais: inclusdo, controle e
afeicdo. Essas dimensdes podem ser consideradas pelos niveis de comportamento
e sentimento. Dentro de cada é&rea e cada nivel dois aspectos devem ser
considerados: expressao, que se refere ao comportamento ou sentimento de um
individuo em relagdo aos outros, e vontade, que se traduz no comportamento ou

sentimento que o individuo deseja que outros tenham em relacao a si.

Segundo o autor, a necessidade de inclusdo define-se como a necessidade de
estabelecer e manter relacionamento satisfatério com as pessoas mediante sua

interacéo e associacao. Manifesta-se pelo desejo de receber atengéo e interagir.

A necessidade de controle reza pelo estabelecimento e manutencdo das relagdes
satisfatérias com as pessoas em termos de controle e forga. Sdo caracteristicas
desta necessidade a Iuta pela liderangca, competicdo e discussdes sobre

procedimentos, decisdes e responsabilidades.
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Pela necessidade interpessoal de afeicdo define-se o estabelecimento e

manutencao de um sentimento de mutua afeicdo com outras pessoas. Representa a

necessidade de amar e ser amado.

Com base em sua teoria FIRO, Schutz (1976) propde que o critério para medir o
sucesso administrativo é medir as habilidades do administrador mais requeridas ao
lider em prol do atingimento dos objetivos. Tais habilidades sao refletidas pelo
administrador através do uso dos recursos humanos disponiveis de forma efetiva e
eficiente de acordo com os requisitos do trabalho e eficiéncia interpessoal obtidas da

teoria FIRO.

A figura seguinte apresenta a relagao das variaveis da teoria FIRO.

COMPORTAMENTO SENTIMENTO
Envido esforgos no sentido de incluir Outras pessoas s&o importantes para
outras pessoas em minhas atividades mim. Eu tenho alta estima pelas
Expressao e de serincluido das atividadgg delas. pessoas enqyanto pessoas e me
Tento pertencer a grupos sociais e ser | interesso muito por elas.
INCLUSAO comc? as outras pessoas tanto quanto
possivel.
Quero que outras pessoas me incluam | Quero que outras pessoas tenham alta
Vontade em suas atividades e me convidem a estima por m?m €omo pessoa. Quero
pertencer ao grupo mesmo que eu ndo | que me considerem importante e
envide esforgos para ser incluido. interessante.
Tento exercer controle e influéncia Eu vejo outras pessoas como fortes e
~ sobre as coisas. Eu me encarrego das | competentes. Eu confio e me baseio
Expressao . C -
coisas. Eu digo as outras pessoas o em suas habilidades.
CONTROLE que fazer.
Quero que outros me controlem e me Quero que outras pessoas sintam que
Vontade influenciem. Quero que outras pessoas | sou competente e influente, e que
me digam o que fazer. respeitem minhas capacidades.
Envido esforgos para manter-me perto | Sinto que as pessoas s&o queridas e
Expressio dag pessoas. !E)Epresso sentinjeptos de | amadas.
amizade e afei¢&o. Tento ser intimo e
AFEICAO pessoal.
Quero que outros expressem Quero que as pessoas sintam que sou
Vontade sentimentos de amizade e afeicéo, e uma pessoa querida e amada,
tentem estar proximas de mim. calorosa e afetuosa.

Figura2 - Variaveis da Teoria FIRO
Fonte: Schutz (1976, p. 168 — traducdo nossa).

Além do campo das emogdes e sentimentos, Argyris (1994) enfoca a importancia da

comunicacdo entre lideres e subordinados. Para o autor, € comum em varias
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organizacdes entender-se que o lider ndo precisa de sensibilidade para detectar as

necessidades dos subordinados, mas capacidade de encoraja-los a refletirem sobre
seus comportamentos e atitudes e assumirem responsabilidades para solucionar
problemas. Segundo Argyris, nessas situacdes os administradores parecem nao se
importar com os sentimentos ou conflitos internos dos empregados, voltando suas
atencdes para aspectos pecuniarios, tratando as formas de remuneragdo como
principal forma de satisfagdo. Por essa visdo, lideres tendem a tratar os
subordinados como pessoas frageis ou “membros de uma raca mais fragil, que
podem ser produtivos apenas sob pressdo”, capazes de suportar as pancadas

recebidas de seus lideres como adultos (ARGYRIS, 1994, p. 85).

Sobre essa forma de relacdo entre lider e subordinado Likert (1979, p.79) adverte
que “membros de unidades cujos supervisores empregam métodos de pressao
exagerada [...] tendem a incorrer em desperdicios, perda de retalhos [insumos] e
giro de pessoal”. O autor alerta que nesses ambientes de trabalho serdo revelados
hostilidade e ressentimento para com a administracdo, desconfianca e
intranquilidade em relacdo aos supervisores, além de retardamentos nos processos,

paradas no trabalho e outras dificuldades semelhantes.

Likert (1979, p. 79) ainda acrescenta que, com base em sua pesquisa, 0s gerentes
de alta produtividade empregavam forgas motivacionais que produziam atitudes
favoraveis, contrariando as teorias que defendem “o conceito de que as pessoas

trabalham unicamente ou primordialmente por compensacdes econdmicas”.

Essa constatacao j4 era apresentada por Roethlisberger et al. (1943), segundo os

quais, os individuos dao mais importancia aos valores e costumes do grupo do que a
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beneficios econbmicos, relacionando o desempenho do trabalhador com a

satisfacao no trabalho.

Partindo da 6tica que o comportamento das pessoas é motivado por forgas que vao
além das compensagdes econémicas, o topico seqlente apresenta uma abordagem
sobre satisfacdo no trabalho, de forma a compreender os sentimentos que envolvem

as percepcgdes das pessoas no ambiente de trabalho.

2.2.3 Satisfacao no Trabalho

A satisfacdo dos empregados, juntamente com elevados padrbes de
produtividade, €& marca registrada de organizagbes bem
administradas [...]. Atitudes favoraveis sdao um produto de uma
administragdo comportamental eficaz e do continuo processo de
sedimentagcdo de um clima organizacional de apoio aos valores
humanos (DAVIS; NEWSTROM, 1989, p.122).

Satisfazer € uma palavra que transporta ao entendimento de algo que sera
conclusivo como satisfazer uma necessidade ou satisfazer um desejo. Quando uma
pessoa se da por satisfeita subentende-se que algum processo fisioldgico,

psicoldgico ou emocional cumpriu sua etapa saturando-se pela satisfagéo.

No ambiente de trabalho, a satisfagcdo dos trabalhadores ao desempenharem suas
tarefas pontua dentre as questdes conduzidas pelos administradores. A busca da
satisfacao objetiva o alcance de metas organizacionais. Por isso, € comum ouvir-se
nas organizagbes questoes do tipo “como se pode motivar os empregados a

contribuirem para o alcance das metas?” (RIZZATTI, 2002, p. 74).

Nesse sentido, Rizzatti (2002, p.75) constata certa inadequacédo no uso dos termos
motivacdo e satisfagdo no trabalho, observando que “néo raras vezes sdo utilizados

com o mesmo significado no contexto organizacional”.
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Distinguindo-se, motivacao € a vontade das pessoas de fazer as coisas. “Depende

da intensidade dos motivos, [ou seja], das necessidades, desejos ou impulsos no
interior do individuo”. Podem ser conscientes ou inconscientes. (HERSEY;

BLANCHARD, 1986, p. 18).

Ja para Campbell e Pritchard (1975), motivacao refere-se a um conjunto de relacoes
de variaveis independentes e dependentes que explicam a diregdo, amplitude e a
persisténcia de comportamento individual, mantendo constante a competéncia,
habilidade e compreensao de uma tarefa de forma a suportar as pressdes do

ambiente.

Por outro lado, satisfacao no trabalho

€ um conjunto de sentimentos favoraveis ou desfavoraveis com os
quais os empregados véem seu trabalho. [...] refere-se tipicamente
as atitudes de um Unico empregado [...] ou pode ser encarada como
uma atitude global ou entao ser aplicada a determinadas partes do
grupo ocupado pelo individuo. [...] & geralmente formada durante um
determinado periodo de tempo. [...] representa uma parcela da
satisfacdo com a vida (DAVIS; NEWSTROM, 1989, p. 122-123).

Cargo Familia

reliien ‘ A Lazer

Religiao

Figura 3 - Alguns Elementos Relacionados a Satisfacdo Pessoal
Fonte: Davis e Newstrom (1989, p.124)
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Segundo Davis e Newstrom (1989) os fatores que compdem o cotidiano da vida das

pessoas tém influéncia sobre seus sentimentos no trabalho. Assim, a satisfagdo no
trabalho sera reflexo também de fatores externos a organizacao. A figura anterior faz

uma ilustracao desses fatores.

Para Marinho (1988), diversas abordagens tedricas tratam a satisfacao no trabalho
também como resultado da relacdo de variaveis dependentes e independentes.
Nessa linha, agressdo, nervosismo, hostilidade e desequilibrio emocional
representariam a variavel independente, e a insatisfacdo representaria a variavel
dependente, através de uma visdo de cunho puramente psicologica. Contrapondo
esse enfoque, a autora propde que “certas condigdes objetivas sdo a base da
motivacdo humana para o trabalho, e dessas condi¢des deriva [...] a satisfagdo que

o individuo sente” (MARINHO, 1988, p. 41).

Para Coda (1986) a satisfacdo no trabalho refere-se a atitude do individuo em
relacdo ao trabalho, que reline um conjunto de sentimentos, percepgcdes, emocdes,
cognicbes e avaliagbes que determinam ou influenciam as tendéncias

comportamentais.

Pode-se constatar nas mais diversas abordagens que a motivacdo precede a
satisfacdo no trabalho. Enquanto representada por necessidades, desejos e
impulsos, a motivagdo no trabalho ter& como fim a satisfacdo do individuo no
trabalho. Em outras palavras, o individuo se sentira motivado através daquilo que lhe

supra as necessidades, resultando num sentimento de satisfacao.

De qualquer forma, sob qualquer 6tica, os estudos sobre motivacao no trabalho
“buscam, em ultima analise, compreender por que 0 homem trabalha” (BERGAMINI,

2005, p. 146 — grifo do autor).
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A compreensdo sobre os fatores que motivam o0 homem aumentou

substancialmente, deixando para tras “teorias simplistas de que o homem trabalhava
primeiramente por dinheiro ou por gratificagdo social”. O desenvolvimento de teorias
mais complexas, como o trabalho de Maslow permitiu uma melhor analise do tema,
dando espaco a teorias mais elaboradas sobre a natureza humana. A contribuigdo
de Maslow forneceu dois postulados importantes: a hierarquia das necessidades,
que propde que necessidades de ordem mais baixa devem ser satisfeitas de alguma
maneira antes das necessidades de ordem mais elevada; e a nogdo de que a
satisfacdo de uma necessidade ndo € motivadora do comportamento, o que contribui
para a compreensdo de, por exemplo, um “aumento salarial poder ter um valor

motivacional marginal” (KOLB et al, 1978, p. 82).

Outros autores também se destacaram ao desviar o olhar para o tema motivacgéo.
Douglas McGregor, concordando com Maslow sobre o fato de que o homem, em si
mesmo é portador de necessidades, propde sua Teoria Y, acreditando que no topo
da hierarquia das necessidades estda a de auto-realizagdo, pela qual o homem

explora ao maximo suas potencialidades (BERGAMINI, 2005)

Ja Frederick Herzberg analisa os fatores determinantes de satisfacdo e de
insatisfacdo no ambiente de trabalho. Por seus estudos, Herzberg constatou que o
oferecimento de fatores motivacionais, cuja falta causa insatisfacdo, ndo garante a
satisfacdo. Pela analise dos dados que coletou, Herzberg constatou que ha fatores
motivacionais cuja presencga gera elevado grau de satisfacdo, porém a auséncia nao
gera, na mesma proporcao, insatisfacdo. Tais fatores foram denominados
motivacionais, por exemplo, reconhecimento, realizacdo e responsabilidade. De

outro lado, percebeu que ha fatores cuja auséncia gera grande insatisfacao, porém a
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presencga nao garante a proporcional satisfagdo. Esses sao os fatores denominados

higiénicos. Como exemplos podem-se citar salarios, condigbes de trabalho e

seguranca. (BERGAMINI, 2005).

Ao analisar esse contexto, Roberts e Chapman (2000), enfocam o trabalho como
uma forca socializadora onde satisfacdo esta associada a medidas crescentes de

estabilidade emocional e ajustamento psicologico.

Higgins (2000) sugere que quanto maior o grau de desenvolvimento dos
relacionamentos de um individuo e quanto mais desenvolvidas as formas de auxilio

gue ele recebe, maior sera sua satisfacao no trabalho.

Para Vroom (1964) o grau de satisfacao no trabalho é resultante da relagao entre as
expectativas desenvolvidas pelo individuo e os resultados esperados. O autor
concorda com Foa (1957) que enfocou a relagdo entre o comportamento do
supervisor (lider) e a satisfacdo do trabalhador (subordinado). Em seus estudos,
Uriel G. Foa observou que as expectativas dos subordinados em relacdo ao
comportamento do lider contribuem para a satisfacdo no trabalho, mas essa
contribuicdo varia de acordo com os tipos de expectativas dos subordinados
(autoritaria ou permissiva) e os tipos de comportamento do lider (autoritario ou
permissivo). Em suas conclusbes, o autor destaca que trabalhadores com
expectativas autoritarias tendem a estar mais satisfeitos independentemente do tipo
de comportamento que o lider adote. Por outro lado, lideres com atitudes
permissivas tendem a trabalhar com pessoas mais satisfeitas, ndo importando as
expectativas dos subordinados. Ainda segundo o autor, parece desejavel, de forma
a aumentar a satisfacdo, que se submetam trabalhadores com expectativas

permissivas a lideres permissivos ou a grupos onde a maioria dos trabalhadores
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tenha expectativas autoritarias. Lideres autoritarios devem preferir encarregarem-se

de trabalhadores com expectativas eminentemente autoritarias. Lideres permissivos
podem estar a frente de qualquer equipe de trabalhadores e trabalhadores

autoritarios podem trabalhar com qualquer tipo de lider.

Ao estudarem as expectativas e experiéncias dos individuos, Carr et al. (2001)
afirmam que as expectativas variam de pessoa para pessoa em razao de terem
vivido diferentes experiéncias na vida. Considerando-se que as expectativas sao
formadas a partir das experiéncias vividas, sdo altamente especificas, e portanto,
individuais, variando de acordo com as diferengas sociais, socioecondémicas,
psicologicas ou outros fatores culturais. Os autores concluem que “expectativas
sobre qualidade de vida estdo intimamente relacionadas aos relacionamentos
interpessoais e ao meio ambiente [onde as pessoas estdo inseridas]” (CARR et al.

2001, p. 1241 — tradugéo nossa)

Por uma visdo mais ampla, além dos relacionamentos interpessoais e meio
ambiente, Coda (1986) analisa a abrangéncia de fatores que sdo determinantes da
satisfacdo no trabalho. O autor aponta como fatores determinantes do nivel de
satisfacado no trabalho as caracteristicas pessoais, como idade, sexo, raga, valores e
necessidades; as caracteristicas do trabalho, como os conflitos, ambiglidade e
participacdo na tomada de decisdo; as caracteristicas do ambiente de trabalho,
como o nivel do cargo e o salario; e as caracteristicas do ambiente social, como o

estilo de liderancga e as relagdes interpessoais.

A partir dessa contextualizagéo, o tépico seguinte fard uma revisao sobre tema estilo

de lideranga.
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2.2.4 Estilo de Lideranca

De acordo com Fiedler e Chemers (1974) estilo de lideranga refere-se a uma
combinacdo de comportamentos caracteristicos de um individuo, que pode ser
entendida como o que o lider faz e ndo o que ele é. Esta definigio mostra uma
evolucao dos estudos originais que partiam do pressuposto que um lider nascia com
determinadas caracteristicas que o distinguiam pela lideranga. Os estudos que
formularam a Teoria dos Tragos visavam descrever as caracteristicas de um lider
ideal, a partir de tracos de personalidade que concebiam o lider nato. Entretanto
esses estudos catalogaram mais de uma centena de tragcos comuns nas pessoas
reconhecidas como eficazes, porém os mesmos tragos também foram encontrados
em lideres ndo eficazes em seus desempenhos. Assim, a Teoria dos Tragos, que “ja
em 1950 contava com uma centena de estudos n&o conclusivos” abandona a crenca
do lider nato e abre as portas para novas pesquisas e novos horizontes

(BERGAMINI, 2005, p. 125).

Outras pesquisas avangam observando as interacdes de lideres e subordinados,
transpondo a analise de tragos, percorrendo o campo das expectativas, percepgoes,

emogcoes e sentimentos, além do comportamento.

Os estudos de Bass (1961) sobre as expectativas do grupo revelam a importancia
nao apenas das funcdes que o lider exerce, mas das percepcdes dos subordinados
em relagcéo as agdes do lider. O autor postula que o lider deve estar apto a suportar

0s problemas do grupo. Assim, o sucesso depende:
a) das percepcdes dos membros do grupo em relagdo aos problemas;

b) do poder de coergao do lider;
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c) da habilidade do lider em persuadir os outros através de sua lideranca e

capacidade;
d) do conhecimento do lider sobre o0 momento de fazer restrigdes; e
e) do conhecimento do lider sobre 0 momento de fazer concessoes.

A forma como o lider exerce sua lideranca e conduz o grupo tera implicacdo nos
resultados obtidos. As expectativas que os subordinados tém em relacdo ao
comportamento do lider e, reciprocamente, as expectativas do lider em relacdo ao
grupo estarao presentes no ambiente de trabalho em meio as inter-relacdes
estabelecidas. Nesse sentido, Guimaraes (2003) acrescenta que “lideres de sucesso

buscam em sua esséncia construir ambientes agradaveis e motivadores”.

Hersey e Blanchard (1986, p. 155-159) fazendo uma analise do ambiente de
trabalho, exploram as expectativas e estilos de lideres e subordinados. O estilo de
lideranca de uma pessoa é definido pelos autores como sendo "o padrdo
comportamental que ela manifesta quando procura influenciar as atividades de
outras pessoas, [...] € como € visto por essas outras pessoas". Acrescentam ainda
que o estilo de lideranca “ndo é a maneira de comportamento que os lideres pensam
ter numa situacdo, mas a maneira como 0s outros (principalmente seus
subordinados) véem seu comportamento”. Os autores propéem um modelo de
lideranga denominado Liderancga Situacional, que
baseia-se numa inter-relacdo entre a quantidade de orientacdo e
direcdo (comportamento de tarefa) que o lider oferece, a quantidade
de apoio sécio-emocional (comportamento de relacionamento) dado
pelo lider € o nivel de prontidao (maturidade) dos subordinados no

desempenho de uma tarefa, fungdo ou objetivo especifico (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 186).
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Os autores explicam que comportamento de tarefa refere-se a “medida com que o

lider dirige as pessoas, dizendo-lhes o que fazer, quando fazé-lo, onde e como fazé-
lo. Significa estabelecer-lhes objetivos e definir os seus papéis". Com relacdo ao
comportamento de relacionamento define-se como “a medida com que um lider
se empenha em comunicar-se com as pessoas, dando-lhes apoio, encorajamento e
‘caricias’ psicoldgicas". Ja a maturidade dos liderados é definida pelos autores
como "a capacidade e a disposi¢do das pessoas em assumir a responsabilidade de

dirigir seu proprio comportamento" (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 188-189).

Na figura seguinte apresenta-se um esbogo do entendimento dos autores sobre a
lideranga situacional. Pode-se constatar que o modelo propde quatro estilos de
lideranga, quais sejam: determinar, representado pelo quadrante Ei, persuadir,
representado pelo quadrante E,, compartilhar, conforme quadrante E; e delegar
conforme quadrante E4. No tocante a maturidade dos liderados, a figura apresenta
quatro niveis: baixo (My), baixo a moderado (M), moderado a alto (Ms) e alto (Ma).
Pelas postulacdes dos autores, ndo existe um modelo ideal ou Unico para a melhor
lideranca, mas um estilo mais adequado em fungdo do grau de maturidade dos
liderados. Da andlise da figura, depreende-se que para um grau de maturidade M;
de um liderado, o lider devera preferir um estilo de lideranca E; (determinar)
mediante um comportamento de relacionamento baixo e um comportamento de
tarefa alto, ou seja, definindo o que, quando, como e onde o liderado devera fazer.
Ja em outro extremo, se a relagao for com um liderado maduro, localizado em My, 0
lider devera preferir um estilo de lideranca E4 (delegar), permitindo que o liderado
decida quando, como e onde realizar a tarefa, mediante um comportamento de

relacionamento alto e um comportamento de tarefa baixo.
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Figura4 - Esquema Geral de Lideranca Situacional
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 189)

Os primeiros estudos que revelaram o interesse pelo estilo de lideranca foram
registrados ainda na primeira metade do século XX. Em 1939 Ronald Lippitt e Ralph
K. White procuravam criar estruturas que permitissem compreender a dindmica
interna de grupo. O estudo desenvolvido pelos autores com criancas de dez e onze
anos observava a reacao de grupos submetidos a lideranca autocratica, democratica
e liberal (laissez-faire). A partir desses estudos, Kurt Lewin (1890-1947) propos
alguns modelos que caracterizam diferentes formas de lideranga (MAXIMIANO,

2000; RIBEIRO, 2003):
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a) Lideranga autocratica — o lider fixa as diretrizes, sem a participagao do grupo. O

lider também toma as providéncias técnicas necessdrias para a execucao das

tarefas, além de escolher quem e com quem desempenhara a tarefa;

b) Lideranca democratica — o lider debate as decisbes com o grupo, € 0 grupo
esboca as providéncias técnicas e realizam a tarefa. Quando necessario
solicitam auxilio ao lider. O grupo € quem decide quem e com quem Serao

realizadas as tarefas;

c) Lideranga liberal (laissez-faire) — lideranga total nas decisbes grupais ou
individuais, o lider tem participagdo minima, o grupo € quem decide quem e com

quem serdo desempenhadas as tarefas.
Lewin ainda apresentou outros enfoques de lideranca:

d) Lideranca centrada na tarefa (job-centered) — preocupa-se basicamente com a

execucao de tarefas e os seus resultados;

e) Lideranga centrada nas pessoas (employee-centered) — preocupa-se com 0S
aspectos humanos de seus subordinados, procurando manter uma equipe com

maior participacao nas decisoes.

Likert (1975) por sua vez, analisou a lideranga sob o prisma do foco do lider. Assim,
categorizou os lideres como centrados na tarefa, que exerciam a administragéo
autoritaria, e centrados nas pessoas, que exerciam a administragdo participativa.

Denominando de sistemas, Likert propde quatro estilos de lideranca:

a) Sistema 1 — autoritério-rigido: sistema administrativo autoritdrio e rigido,
coercitivo, arbitrario que controla todas as posi¢des da organizacdo. As decisdes

sdo centralizadas na cupula da organizagdo, nao existindo comunicacdes
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laterais. Observam-se punicbes e recompensas ocasionais, fazendo prevalecer

um clima de temor, onde a desconfianca, a insatisfacao e a hostilidade permeiam
entre os membros da organizacdo. E considerando o sistema mais duro e

fechado, tornando o nivel institucional sobrecarregado com a tarefa decisoéria;

Sistema 2 — autoritario-benevolente: € um sistema autoritdrio com atenuada
variacdo em comparacdo ao sistema anterior. Neste sistema nem sempre as
decisbes sdo tomadas nas altas esferas e algumas tarefas passam a ser
delegadas aos niveis mais baixos. Trata-se de um sistema que favorece
incentivos econdémicos, para estimular o ego dos empregados. Aqui também as
punicdes estdo presentes, ha pouca interacdo acerca das comunicagdes no
grupo, ha minima interagdo entre seus membros, o nivel de metas a serem

alcancadas ¢ alto e algumas decisdes sao descentralizadas;

Sistema 3 - participativo-deliberativo: variagdo melhorada dos sistemas
autoritario-rigido e autoritario-benevolente. Apresenta-se como um sistema de
delegacao, onde os altos escalées definem somente a politica geral e delegam
aos niveis inferiores determinadas decisbes e acgdes. Observa-se que a opiniao
dos grupos é considerada, destacando-se um ambiente de elevada confianga,
embora ainda ndo completa. H4 a ocorréncia de recompensas, uma interagao
humana moderada, um pequeno envolvimento pessoal e uma relativa abertura
de diretrizes, que permite que certas decisbes ocorram na base da organizagao e

o nivel de metas que se busca alcancar é muito alto;

Sistema 4 — participativo-grupal: democréatico por exceléncia, no qual o trabalho
em equipe é destacado fator de desempenho do grupo. A organizagdo gera,

coordena e encadeia as decisGes tomadas pelos grupos que fixam as metas.
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Quando seus membros sao incapazes de utilizar bem a decisdo grupal em busca

de consenso geral e em termos dos melhores interesses de todos os individuos
em questao, “os grupos de mais alto nivel hierarquico devem proporcionar a seus
membros treinamento mais intenso nos processos grupais” (LIKERT, 1975, p.
191). Desta forma, o grupo passa a reconhecer que as decisbes adequadas
beneficiardo a organizagdo em todos os sentidos. As informagbes fluem
naturalmente em ambos os sentidos e a confianga mutua se apresenta nas
relagdes interpessoais. A contribuicdo dos subordinados ocorre de forma
construtiva, que se sentem livres para agir e se envolvem de tal forma que os
demais membros dos grupos sentem-se responsaveis em todos 0s niveis da

organizacgao.

A figura seguinte ilustra os sistemas de Likert:

Rigido <:: Autoritario ::> Benevolente

Sistemas de Administracdo

Deliberativo <:¢Participativo #> ‘

Figura5- Sistemas de Administracdo de Rensis Likert
Fonte: Adaptado de Likert (1979).
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LIKERT (1979) constata que, quanto mais préximo do sistema participativo estiver

situado o estilo de lideranga, tanto maior serd a probabilidade de haver alta

produtividade, boas relagdes no trabalho e elevada rentabilidade.

Através dos parametros de tarefa e relacionamento, Blake e Mouton (1980)
formularam o Grid Gerencial, pelo qual apresentam cinco diferentes estilos de
lideranca: (1) Geréncia Empobrecida, representada pelo quadrante 1.1, onde
verifica-se baixa énfase tanto na tarefa quanto na producdo; (2) Autoridade-
obediéncia, representada pelo quadrante 9.1, onde a preocupacao com as pessoas
€ minima em relagdo a preocupacao com a producao; (3) Geréncia em Equipe, que
de acordo com o quadrante 9.9 a atengdo tanto as pessoas quanto a producéo se
encontra alta énfase e desenvolvida; (4) Geréncia de Clube Recreativo, apontada no
quadrante 1.9, onde hd uma preocupacao elevada com as pessoas em detrimento
da producéo; e (5) Geréncia do Homem Organizacional, localizado no quadrante
central 5.5, que representa o equilibrio entre a necessidade de produgcédo e a
manutencdo do moral das pessoas. Bergamini (2005, p. 126) prefere caracterizar
este ultimo estilo como “Péndulo Amortecido, que nao deixa claro o caminho a ser
seguido”. A concepcao dos autores parte da nocao de que as pessoas no trabalho
podem ser influenciadas e treinadas perante certas atitudes dos lideres. O Grid
representa a interacao entre as pessoas e a producédo. De acordo com a pontuacao
recebida pelo lider, fica estabelecido o seu estilo de lideranga, sendo que, para 0s
autores, o melhor estilo € aquele que mais se aproximar da possibilidade 9-9,

conforme figura abaixo:
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Figura6 - O Grid Gerencial
Fonte: Blake e Mounton (1980, p. 13).

Ribeiro (2003) propde que observar a atuacdo do gerente junto ao grupo de trabalho
seja uma forma de conhecer o estilo de lideranca. Sob esse prisma, a caracterizacao

do estilo podera ser:

a) Lideranga coercitiva — o trabalhador é tido como uma pega, sem direito a voz,

apresentando baixo indice de produtividade;

b) Lideranca controladora — os trabalhadores s&o controlados, ficam limitados as

ordens do lider, cumprindo mecanicamente as fungdes que lhe séo atribuidas;

c) Lideranca orientadora — incentiva a cooperagcdo, com orientacdo e integracao
para os subordinados. Esse tipo de lideranca facilita a compreenséao e divulgacéao

dos objetivos da empresa;
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Lideranca integradora — baseia-se no principio de que todo individuo,

independentemente da posicao na estrutura organizacional, é capaz de contribuir
para a viabilizacdo dos objetivos. Nessa lideranca € usado o feedback, que
entende a instituicdo como complemento da légica e procura igualar os objetivos

organizacionais com os individuais dentro de um quadro de referéncia ético.

Lideranca situacional — baseia-se no principio de que o empregado tem seu

tempo proprio no processo de aprendizagem e desenvolvimento profissional.

Estudos contemporaneos destacam os estilos comportamentais propostos por Burns

(1979, apud BERGAMINI, 2005) que apresenta ao final da década de 70 do século

XX, trés tipos de estilos:

a)

Lideranca Transacional — por este estilo entende-se a lideranga celebrada com o
interesse de se estabelecer trocas, seja de ordem politica, econémica ou
psicolégica, de forma que o seguidor perceba a valorizagdo daquilo que esta
trocando, e dessa forma manter-se-& ligado ao lider. Por esta forma de lideranca
0s objetivos e metas sdo apresentados de forma clara, através de uma linha
motivacional conduzida pela clara definicdo dos papéis e exigéncia das tarefas.
O lider aponta o propdésito de sua demanda podendo estabelecer recompensas
ou punicdes tal que o seguidor seja condicionado a responder conforme

esperado (ROBBINS, 2002; BERGAMINI, 2005).

Lideranca Transformacional — o seguidor é inspirado pelo lider a transcender
seus proprios interesses em favor dos interesses da organizacdo. O lider
demonstra uma preocupacao com os liderados reconhecendo suas necessidades
e procurando desenvolvé-los, desde o nivel mais baixo de maturidade até o mais

alto. O lider ndo s6 influencia ou transforma seus seguidores como também se
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deixa influenciar, oportunizando maior eficacia do seu papel e de seus liderados.

Dai o nome transformacional, pelo qual o lider transforma seus seguidores e se
transforma através da relacdo que mantém com eles. O lider ndo se apresenta
como aquele que tudo sabe, mas expde aos liderados suas caréncias, permitindo
que ambos possam aprender na relagdo. O foco no atingimento dos objetivos
permite que a transformagdo se dé nos dois sentidos, permitindo liberar o
potencial motivacional dos colaboradores gerando um efeito profundo e

extraordinario sobre os liderados (ROBBINS, 2002; BERGAMINI, 2005)

Laissez-faire — este estilo revela a negacado da lideranca pelo préprio lider,
evitando assumir posi¢cées ou resolver conflitos. O impacto negativo pode ser
observado em relagéo a eficacia e a satisfacdo dos seguidores (BERGAMINI,

2005).

Bass (1997) postula que lideres transformacionais lideram através da interacao de

quatro componentes da liderancga transformacional:

- Influéncia idealizada (carisma): o lider compartilha a visdo e o senso de missao

com seus seguidores, mostrando determinacdo e confiangca no atingimento dos

objetivos. O lider tem o respeito e admiracdo dos liderados, que o tém como

referéncia;

- Motivacado inspiradora: o lider aumenta o otimismo e entusiasmo dos liderados.

Comunica-se de forma clara, usando uma linguagem simples apelando para

simbolos e metaforas;

- Estimulo intelectual: o lider encoraja os seguidores a busca de novas férmulas para

tratar antigos problemas. O lider enfatiza o uso da inteligéncia e criatividade,
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provocando a reflexdo sobre as possibilidades, capacidades e estratégias que

embasam o modelo dado, encorajando seus liderados a serem inovadores;

- Consideragao individualizada: é o componente que traduz a atengdo dada as
necessidades de desenvolvimento individual, valorizando o sentimento e as

necessidades de cada liderado.

Robbins (2002) trata a lideranga transformacional como uma evoluc¢ao da lideranga
transacional, a partir do instante que o estilo transformacional produz resultados e
niveis de esfor¢co, comprometimento e desempenho superiores aqueles observados
pela lideranga transacional. O lider transformacional é visto como um lider
carismatico, que motiva seus liderados através da inspiracdo, imbuindo-os de
expectativas elevadas através de uma comunicacdo simplificada de grandes
propositos. O estimulo intelectual que o lider provoca convida os seguidores a
encontrar alternativas para o cumprimento de metas pelo uso da intuicdo. O liderado
sente-se valorizado pelo lider na medida em que este se mostra preocupado com o

desenvolvimento e aperfeicoamento profissional de cada individuo.

Enquanto que na lideranga transacional o lider reconhece o que os liderados
precisam, e promete ajuda-los dando-lhes o suporte necessario, na lideranca
transformacional o lider procura conscientizar o liderado da importancia dos
resultados, e como alcancar os resultados transpondo os interesses pessoais

(BURNS, 1978 apud BASS, 1997).

A lideranca transformacional apresenta-se como um modelo mais apropriado em
situagbes de crise ou incertezas, pois oferece uma visdo de futuro que inspira
confianga. A lideranga transformacional pode ser Gtil em momentos de transi¢cdo ou

mudancas, pois através da criacdo de uma visdo de futuro apropriada, demonstra
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consideracao individualizada pelo seguidor, inspirando lealdade para encarar o novo

momento (BASS, 1990).

O estilo de lideranga transformacional proporciona melhorias nos niveis de
satisfacdo no trabalho além do atingimento dos objetivos, criando um ambiente de
trabalho que permite aos empregados manterem uma visdo aberta aos processos de

mudanga organizacional, facilitando a adaptacao (NEMANICH, 2004).

A evolucao dos estudos em torno deste tema apresentam atualmente novas rotas de
pesquisa. Como exemplo, Jaussi e Dionne (2004) propéem uma andlise do modo
como a lideranga transacional e a lideranga transformacional séo exercidas. O foco
esta no comportamento do lider, se convencional ou nao-convencional. Os autores
definem comportamento nao-convencional do lider como sendo aquele que é
percebido pelos liderados como novo ou surpreendente. A surpresa traduz-se no
elemento do comportamento n&o-convencional que se apresenta de forma
inesperada. Ressaltam que o comportamento ndo-convencional ndo é um estilo de
lideranga, mas o meio como a lideranga transacional ou transformacional, por
exemplo, € exercida. Inobstante, relevante € que o0 comportamento nao-
convencional, segundo conclusdes dos autores, esta positivamente relacionado com
a satisfagao dos seguidores. Postulam que assim como a lideranga transformacional
esta mais relacionada a satisfagdo das pessoas que a lideranga transacional, a via
de comportamento nao-convencional para exercicio da liderangca estad mais

relacionada a satisfacao dos liderados.

Percebe-se que o tema estilo de lideranga tem sido estudado e analisado sob
diversos enfoques. Torna-se \visivel, através dessas pesquisas, que O

comportamento das pessoas no ambiente de trabalho e, portanto, o ambiente em si,
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€ sensivel ao comportamento do lider, considerando-se as expectativas do grupo.

Nao por acaso as pesquisas de clima organizacional convidam os respondentes a
refletir sobre diversas situacées onde se apresenta o estilo de lideranca, buscando
disponibilizar ferramentas que apontem para as melhores formas de gestdao em prol
dos objetivos organizacionais. Nesse sentido Bergamini (2005, p. 127) atesta que os
estudiosos do tema tém voltado suas atengdes para além da busca de um estilo
ideal, repousando suas andlises em uma visdo mais holistica cuja amplitude
“considera os aspectos que circundam o estilo, [...] as chamadas variaveis

ambientais”.
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3 PROPOSICAO

O arcabougo tedrico revisado até este momento atesta a importancia das pessoas
dentro de uma organizacao e em prol dos objetivos e resultados almejados. O final
do século XX mostrou de forma enfatica a preocupacdo generalizada das
organizagdes com o tema Qualidade Total. Essa onda de agbes planejadas e
revisadas, preconizadas pela escola da Qualidade Total, acentua a importancia do
ser humano no ambiente de trabalho, a fim de que maiores produtividades revertam-

se em melhores resultados.

Neste cenario descortinam-se as dareas de estudo que enfocam as relagcbes
humanas em seus diversos prismas, espraiando o tema Gestao de Pessoas através

das analises de ambiéncia, satisfagéo no trabalho e estilo de lideranca.
Dessa forma, o presente estudo propde-se a analisar a seguinte questao:

Quais os comportamentos dos gestores que, combinados, representam um
estilo de lideranca que favoreca o ambiente de trabalho, através da satisfacao

das pessoas, na visao dos subordinados?
A partir desta questao central procurar-se-a conhecer:

Qual o perfil do gestor idealizado numa instituicao bancaria no Vale do

Paraiba?

Para a pesquisa propdem-se as seguintes hipéteses:
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a) os comportamentos dos gestores que estiverem em consonancia com 0

desejo dos subordinados contribuira para um melhor ambiente de trabalho,

através da satisfacéo das pessoas;

b) as percepgbes dos subordinados em relagcédo ao estilo de lideranga do gestor

variam de acordo com a regiéo.
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4 METODOLOGIA

Gil (1999, p. 21) postula que ha diversas formas de classificagdo das inumeras
ciéncias, mas alerta que nenhuma, por si s6, se apresenta absolutamente
satisfatéria. No entanto, o autor, compilando as diversas apresentacoes, seciona 0s
modelos de ciéncia em duas grandes categorias: formais e empiricas. Na primeira
categoria sdo agrupadas as ciéncias “que tratam de entidades ideais e de suas
relacdes, sendo a Matematica e a Logica Formal as mais importantes”. A segunda
categoria agrupa as ciéncias que “tratam de fatos e de processos” tais como fisica,
Quimica, Biologia e Psicologia. Essa categoria pode ser sub-categorizada em
ciéncias empiricas naturais e sociais. Como ciéncias naturais classificam-se,
dentre outras, a Fisica, a Quimica, a Astronomia e a Biologia, enquanto classificam-
se como ciéncias sociais a Sociologia, a Antropologia, a Ciéncia Politica, a

Economia e a Histdria, dentre outras.

O presente estudo é uma pesquisa social amparada nos conceitos das
ciéncias empiricas sociais, que analisa as relagdes do homem em seu ambiente

de trabalho.

Pesquisa social define-se “como o processo que, utilizando a metodologia cientifica,
permite a obtengdo de novos conhecimentos no campo da realidade social” (GIL,

1999, p. 42).

Descreve-se neste capitulo, os procedimentos metodolégicos utilizados na pesquisa,
tais como classificagdo do estudo, universo da pesquisa, instrumento e coleta de

dados.
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4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

De acordo com o problema formulado e os objetivos do estudo, a pesquisa é do

tipo descritiva.

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, que se utiliza de
uma abordagem qualitativa, cuja aplicacdo tem por finalidade a elaboragdo de um
instrumento de pesquisa adequado a realidade, que permitira o levantamento das
percepgdes e experiéncias das pessoas, de forma a retificar ou ratificar as hipoteses
que amparam o estudo; e de uma abordagem quantitativa que utiliza questionarios
como método de coleta de dados (SELLTIZ et al., 1975), o que permitira testar as

hipéteses propostas.

4.1.1 Pesquisa Descritiva

Segundo Gil (1999, p.44), a pesquisa descritiva “tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou o

estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

Uma importante diferenca entre as pesquisas exploratéria e descritiva € que a
segunda se caracteriza pela formulagdo prévia de hipdéteses especificas. Assim as
informagdes necessarias sdo claramente definidas e em conseqliéncia disso a

pesquisa descritiva é pré-planejada e estruturada (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Além disso, por este tipo de pesquisa pode o0 pesquisador, se interessar pelas
relagdes entre varidveis e, desta forma, aproximar-se das pesquisas experimentais.
A pesquisa descritiva expbe as caracteristicas de determinada populagdo ou de

determinado fen6meno, mas ndo tem o compromisso de explicar os fenémenos que
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descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. Normalmente baseia-se em

amostras grandes e representativas (VERGARA, 2000). As pesquisas descritivas
podem ser realizadas através de diferentes métodos de coleta de dados, tais como:
entrevistas pessoais ou por telefone, questionarios pelo correio ou por e-mail, e

observacao (SELLTIZ et al. 1975).

Tadeucci (2002, p. 107) lembra que

apesar da diversidade de métodos de coleta de dados, os niveis de
estudos descritivos, ao contrario dos exploratorios, nao apresentam
grande flexibilidade, porque, como seus objetivos sdo conseguir
informacdes completas e exatas, o plano de pesquisa precisa ser
muito mais meticuloso, devido ao viés gerado em pesquisas muito
amplas.

Consubstanciados na prudéncia sugerida para a realizacdo de uma pesquisa
descritiva, este estudo se utilizara das ferramentas disponiveis para verificar as
hipdteses inicialmente apresentadas, e corroboradas ou adaptadas pela abordagem

qualitativa inicial.

4.2 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Resgatando o objetivo geral deste estudo, pretende-se identificar e comparar os
comportamentos desejados do gestor, que favorecem o ambiente, através da
satisfacdo no trabalho, na visdo dos subordinados, de diferentes regiées do pais, de
uma mesma organizagdo. Para essa identificagdo a primeira fase da pesquisa
contou com uma pesquisa qualitativa que procurou conhecer as expectativas dos

subordinados em relagdo ao comportamento dos gestores.

Concluida a fase da pesquisa qualitativa, a andlise dos dados obtidos permitiu

ratificar as hipoteses originalmente apresentadas, e abriu espago para a realizagao
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da pesquisa quantitativa, cujos dados, ap6s compilagdo e analise, permitem a

reflexdo conclusiva dos estudos. Esta etapa do trabalho consistiu num levantamento
de dados e informacdes. Para Gil (1999, p. 70), as pesquisas do tipo Levantamento
(surveys)
caracterizam-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a
solicitagdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estudado para, em seguida, mediante andlise

quantitativa, obter as conclusdes correspondentes dos dados
coletados.

A seguir detalham-se cada uma dessas etapas: qualitativa e quantitativa.

4.2.1 Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa traduz-se num método que investiga um fendmeno a partir do
local onde ele ocorre “procurando tanto encontrar o sentido desse fenémeno quanto
interpretar o sentido que as pessoas dao a ele” (CHIZZOTTI, 2003 p. 221).

Através desta fase da pesquisa, esperava-se obter uma relacdo de atributos,
caracterizados pela combinagdo de comportamentos representativos do estilo de
lideranga do gerente, que pudessem ser mensurados na fase seguinte de pesquisa
quantitativa.

Diferentemente do estudo quantitativo, que em principio, parte de hipbteses

previamente definidas e variaveis estabelecidas, a pesquisa qualitativa

ndo procura enumerar ou medir os eventos estudados, nem emprega
instrumentos estatisticos na andlise dos dados. Parte de questdes ou
focos de interesse amplos, que vao se definindo a medida que o
estudo se desenvolve. Envolve a obtengdo de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os
fendbmenos segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo (GODOQY, 1995 p.58).
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Segundo Godoy (1995, p. 58) a pesquisa qualitativa pode ser apontada por alguns

autores como pesquisa de campo ou pesquisa naturalistica, que dao a idéia de que
o estudo é feito no ambiente natural, onde esta o objeto de estudo. Além de termos
distintos para o0 mesmo enfoque, diversos podem ser os métodos utilizados para a
pesquisa qualitativa. Afirma a autora, que “sob a denominacao ‘pesquisa qualitativa’,
encontram-se variados tipos de investigacdo, apoiados em diferentes quadros de

orientacdo tedrica e metodologica”.

Dessa forma, diante da diversidade que pode abranger esta forma de pesquisa, a

seguir apresentam-se os detalhes desta fase metodoldgica.

4.2.1.1 Populagdo e Amostra

A populagéo da pesquisa é formada por 1673 (um mil, seiscentos e setenta e trés)

trabalhadores da instituicao financeira objeto do estudo, sendo:

e 590 (quinhentos e noventa) distribuidos em 29 (vinte e nove) unidades

localizadas no Vale do Paraiba, estado de Sao Paulo; e

e 1083 (um mil e oitenta e trés) distribuidos em 18 (dezoito) unidades localizadas
nos estados de Sao Paulo (cinco), Rio Grande do Sul (duas), Santa Catarina,
Parana, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Pernambuco,

Ceara, Para, Amazonas e no Distrito Federal.

Para efeito do estudo, considera-se unidade de trabalho uma dada dependéncia da

instituicao financeira — uma agéncia, uma superintendéncia, um érgao regional, etc.

Os individuos que formam a populagao estao distribuidos em diversas funcoes, cuja

hierarquia obedece a seguinte ordem:
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e escriturarios e técnicos comissionados', na base — sdo apenas subordinados,

nao lhes cabendo a funcdo de gestdo de pessoas (em média, correspondem a

70% da populagéo);

e geréncia média, composta por gerentes de equipes, cuja amplitude de comando
normalmente ndo excede a dez pessoas, alias, tende a situar-se entre trés e seis

subordinados (em média, correspondem a 25% da populagéo); e

e administradores, que sd&o 0s principais gestores das unidades de trabalho,
representando o topo da hierarquia da unidade (em média, correspondem a 5%

da populagao).

Essas unidades de trabalho podem ter entre um e trés administradores. Se houver
mais de um administrador, havera um gestor principal ao qual o outro estara

subordinado.

Os principais gestores, por sua vez, estdo subordinados a outro administrador
localizado num nivel mais elevado da hierarquia da empresa, como por exemplo, um
gerente de agéncia estd subordinado a um gerente regional, e este a um
superintendente, e assim por diante até o presidente. Considerando-se que o limite
da populacdo, do ponto de vista hierarquico, sdo os administradores das unidades
de trabalho, estes também puderam ser entrevistados emitindo suas opinides sob a

6tica de subordinado.

A proporcionalidade da amostra, no entanto, ndo guarda relagcdo com a quantidade

total de individuos localizados nos estados.

' Técnicos comissionados s&o funcionarios que respondem por uma fungéo remunerada pelo grau de
responsabilidade. S&o caixas-executivos, auxiliares e assistentes de operagoes.
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Dessa forma, pode-se afirmar, por exemplo, que a quantidade de observacdes

obtidas de sujeitos localizados no Pard ndao é proporcional a quantidade total de
empregados da organizacao naquele estado. Assim, ndo serd possivel estender as

conclusdes da amostra para cada uma das regides pesquisadas.

Com relacao ao tamanho da amostra Rossi € Slongo (1998, p. 113) afirmam que

se for utilizada a técnica da entrevista [...] € recomendavel que o
pesquisador selecione, inicialmente, entre 15 e 20 clientes
[individuos] para compor essa amostra. Este ndo é um numero
cabalistico que va servir sempre e para qualquer caso; no entanto
nossa experiéncia nesse tipo de pesquisa nos permite inferir que
entre estes dois limites esta um nimero bem razoavel de entrevistas.

A pesquisa qualitativa foi realizada em uma amostra de 20 individuos, escolhidos
dentre aqueles que possuem pelo menos um ano de empresa, e distribuidos,
através de uma amostragem nao-probabilistica estratificada (GIL, 1999), entre os
trés niveis hierarquicos proporcionalmente a representatividade média na populagéo,

ou seja:

e 70% de escriturarios ou técnicos comissionados, ou seja, 14 individuos;
e 25% de representantes da geréncia média, ou seja, 5 individuos; e

e 5% de administradores, ou seja, 1 individuo.

A amostra foi formada ainda, por representantes de 3 unidades de trabalho, dentre
as 47 que compdem a populagéo, selecionadas dentre aquelas que se localizam no

Vale do Paraiba, estado de Sao Paulo.
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4.2.1.2 Instrumento de Coleta de Dados

A pesquisa qualitativa foi realizada através de entrevistas junto ao publico alvo da

amostra.

Segundo Gil (1999, p. 117), define-se entrevista como “a técnica em que o
investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o
objetivo de obtencdo de dados que interessam a investigacdo”. Trata-se de uma
interacéo social onde, através do didlogo o sujeito investigador coleta dados da fonte

de investigagéo, o individuo entrevistado.

Segundo a conceituagdo de Brewerton e Millward (2001) a entrevista semi-
estruturada é a forma que permite conciliar perguntas mais abrangentes e elementos

passiveis de quantificacao.

O modelo selecionado para esta fase do trabalho corresponde as caracteristicas de
entrevista semi-estruturada, pois fora constituido de questdes previamente
estabelecidas, tal como em uma entrevista estruturada, e permitiu a inclusédo de
outras questbes mais abrangentes de acordo com a conveniéncia e condugao da

entrevista. Questdes abertas e fechadas puderam coexistir.

4.2.1.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada através de encontro face-a-face entre o pesquisador

e o entrevistado.

Os encontros foram previamente agendados com os sujeitos da amostra. No

encontro foram apresentadas as instru¢coes da dindmica e em seguida a conversa se
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iniciou sob conducdo do pesquisador. Nao foram apresentados, previamente,

maiores detalhes do objetivo do estudo, de forma que se buscasse a maior

sinceridade possivel nas respostas do entrevistado, evitando-se um viés.

Todas as entrevistas desta fase foram gravadas (somente som), permitindo a
andlise e interpretacdo dos dados, por parte do pesquisador, a posteriori. Apos

conclusao da pesquisa as gravacoes serao destruidas.

4.2.1.4 Tratamento dos Dados

Apds conclusdo das entrevistas, as conversas foram transferidas da midia gravada
para relatérios escritos que compuseram a base de dados e informagdes sobre os

quais se apoia o estudo.

Em seguida foi feita a andlise e interpretacdo dos dados obtidos buscando-se
consolidar, complementar, descartar ou acrescentar hipéteses cuja confirmacéo ou

refutacdo busca-se na préxima fase, com a pesquisa descritiva quantitativa.

O método de analise de conteudo apresenta algumas ferramentas que foram
utilizadas nesta fase. Este método permite a andlise de dados e informagdes obtidos
por coleta de dados baseada em documentos — “textos ou qualquer registro de

comunicagao oral, visual ou gestual” (TADEUCCI, 2002 p. 114).

Para Bardin (1977, p. 95), “analise de conteudo € um conjunto de técnicas de
analise de comunicacdo que contém informacdes sobre o comportamento humano
atestado por uma fonte documental”. Segundo a autora, a andlise de conteudo

desenvolve-se em trés fases:
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a) pré-andlise — esta é fase inicial de contato e exploracdo do material, que

permitira a escolha de documentos e preparacao para analise;

b) exploragdo do material — nesta fase processa-se de forma sistematizada a

codificagdo do material, recortando e categorizando através de regras; e

c) tratamento de dados, inferéncia e interpretacdo — através desta ultima fase o
pesquisador objetiva tornar validos e significativos os dados. A medida que os
dados forem sendo tratados, € possivel se confrontar com informacdes
preexistentes, permitindo-se “chegar a amplas generaliza¢des” (GIL, 1999, p.

165).

Através da fase de exploracdo do material observou-se que a pesquisa se saturou
na sexta observacdo. Entretanto optou-se por continuar as entrevistas até o final da
amostra proposta de 20 observagdes, no intuito de confirmar a saturagao observada.
Havia a preocupacgao de se ter certeza que a saturagdo observada nédo era resultado
de um viés por caracteristicas intrinsecas a amostra, como localizagdo dos

entrevistados. Finalmente a saturagao confirmou-se.

4.2.2 Pesquisa Quantitativa

O objetivo desta fase € medir o grau de importancia dos atributos (comportamentos

e caracteristicas do gestor) identificados na fase da pesquisa qualitativa.

Mediante os atributos identificados na fase qualitativa, foi elaborado um instrumento
de coleta de dados (questionario), em que cada quesito deve receber uma nota de 1
(discordo plenamente) a 5 (concordo plenamente), de acordo com a visdao do

subordinado em relagéo a situagao apresentada.
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Como forma de distinguir a pesquisa quantitativa da qualitativa, a partir das idéias de

Mauch e Birch (1998, p. 18, apud FERNANDES; GOMES, 2003), a figura a seguir

apresenta as principais caracteristicas:

PESQUISA QUALITATIVA

PESQUISA QUANTITATIVA

Depende de dedugdo — conclusdes
raciocinio ou inferéncias de principios
gerais para particulares.

Depende de inducédo - generalizagbes
pela coleta, exame e analise de casos
especificos.

Requer envolvimento do pesquisador | Requer imparcialidade por parte do
com as pessoas, eventos e ambiente | pesquisador.

como parte integrante do processo.

Oferece valor especial no processo de | Foco no exame de teorias e

producao de novos conceitos ou teorias.

generalizagdes de pesquisa.

Procura fornecer descricdo completa do
fenbmeno em toda sua complexidade.

Procura estabelecer relacionamento de
causa e efeito em ou entre experiéncias.

Tenta descobrir e mostrar suposicoes
que estdo por trds das agbes ou
eventos.

Focaliza mais no teste das suposicbes
em vigor.

Usa contextos de uma situacao natural
como dados priméarios. Lida com
descrigdes detalhadas dos contextos de
uma situacao.

Constréi ou controla contextos de uma
situacdo e lida com quantidades e
nuameros como dados primarios.

Inicia com questdes ou problemas
amplos e procura limita-los.

Inicia com fendbmeno especifico e tenta
relaciona-los a outros, para esclarecer
qguestdes mais amplas.

Tende a lidar com amostras pequenas e
unicas (sem igual).

Encoraja o estudo de grandes amostras
e altamente representativas.

Considera o contexto dos eventos como
parte integrante dos dados primarios.

Tende a desconsiderar o contexto ou
controla-lo, para minimizar influéncias
de nuancgas que possam afeta-lo.

Depende profundamente de relatar,
informar para demonstrar significancia.

Utiliza andlise estatistica,
particularmente empregando
probabilidades, para demonstrar

significancia.

Figura 7 -

Comparativo: pesquisa qualitativa x pesquisa quantitativa

Fonte: Adaptacao de Fernandes e Gomes (2003)

A seqguir serdo descritas as caracteristicas e procedimentos desta fase da pesquisa.
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4.2.2.1 Populagdo e Amostra

A populacdo da pesquisa quantitativa coincide com a descrita para a pesquisa

qualitativa no item 4.2.1.1.

Conforme Gil (1999), populacdes podem ser finitas ou infinitas, considerando-se um
universo finito aquele que nao excede a 100.000 elementos. Para esses casos o
autor ensina que o calculo da amostra pode ser obtido através da aplicacdo da

seguinte formula:

Z>XPpXYXN
d*x(N-1)+Z*xpxy

n =

Onde:

n= Tamanho da Amostra

N = Tamanho da populacao, igual a 1.673 elementos.

Z = Nivel de confianca estabelecido (em 95%). Z = 1,96 ou Z° = 3,8416

p =Percentagem com a qual o fendmeno se verifica. Quando ndo h& condicdes de

estimar, admita-se igual a 0,50, pois dessa forma, ter-se-a 0 maior tamanho de

amostra possivel.

y=1-pp=1-0,50=0,50

d =Erro méaximo permitido. Em pesquisas sociais trabalha-se usualmente com um
erro entre 3% e 5%. Neste caso tolera-se um erro de 5%.

Assim:

n= 313
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Dessa forma, estabelecida a amostra minima de 313 elementos permitiu-se iniciar a

aplicacao do questionario que fora disponibilizado a 100% da populacao, via e-mail.

Simsek (1999) estima com base em observagéo, que o indice de retorno de
questionarios enviados por e-mail encontra-se entre 19,3% e 76%. Assim pdde-se
esperar um retorno de pelo menos 322 questionarios, 0 que atende a amostra

determinada.

4.2.2.2 Instrumento de Coleta de Dados

A pesquisa descritiva quantitativa foi realizada através de questionario, formulado

com questdes fechadas, utilizando-se a Escala de Likert para respostas.

A Escala de Likert permite a apresentacao de diversos enunciados sobre os quais as
pessoas apontardo suas atitudes ou emitirdo sua opinido com relagdo ao grau de
concordancia ou discordancia frente ao enunciado segundo a graduagéo: concorda
muito (1), concorda um pouco (2), indeciso (3), discorda um pouco (4) ou discorda

muito (5) (GIL, 1999).

A figura seguinte ilustra uma questao utilizando-se a Escala de Likert:

ITENS
No meu local de trabalho, sou reconhecido pela qualidade dos trabalhos que
realizo?
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Plenamente Plenamente

(1) () 3) (4) (5)

Figura 8 - Modelo de Questao utilizando a Escala de Likert
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As questdes elaboradas seguiram o modelo proposto por Kolb (1990), de forma a

analisar e comparar a situacao real e a ideal na visao dos subordinados.

REAL / ATUAL ITENS IDEAL

DP/ D | 1| C|CP No meu local de trabalho, sou bPy D 11 CCP
(1) 1(2)|(3)|(4)|(5)

trabalhos que realizo?

reconhecido pela qualidade dos
Figura9 - Modelo de Questao utilizando a proposta de Kolb
4.2.2.3 Coleta de Dados

O E-mail pode ser uma boa oportunidade para pesquisadores que
tém um orcamento limitado de pesquisa ou que estao interessados
na rapida coleta dos dados. O E-mail é barato, rapido, e sua natureza
assincrona pode conduzir para melhorar a qualidade da resposta
(SIMSEK, 1999, p. 83 - traducao nossa).

Simsek (1999) comenta que a utilizacdo do e-mail para a realizacao de pesquisas
tem crescido muito, pois caracteriza-se por um canal de comunicacdo agil, que
permite o recebimento dos questionarios pelos respondentes de forma bastante
rapida, acelerando o processo de recebimento dos dados coletados. Entretanto néo

se observa um volume consideravel de publicagbes sobre 0 assunto.

O autor apresenta uma compilagdo que fez sobre qualidade dos dados, indice de
resposta e vantagens e desvantagens da pesquisa por e-mail, consolidada na figura

seguinte:




79

T ENTREVISTAS ENTREVISTAS QUEg¥IICO)NDI{ERI ° E-MAIL

PESSOAIS POR TELEFONE POR CORREIO QUESTIONARIOS

Custo Muito alto Alto Moderado Baixo

?:géiez na coleta de Baixa a moderada Muito rapida Moderada Rapida

Rapidez da resposta Muito alto Moderado Baixo Alto a moderado

Flexibilidade . . .

geografica Limitada Alto Muito alto Superior

Flexibilidade de tempo | Limitada Moderado Alto Superior

Varieqade das Alto Baixo a moderado Moderado Moderado

questdes

Quantidade de Mui De pouco a De muitas a De pouco a

uitas

perguntas moderado moderado moderado

Uso de recurso visual | Superior Nao existe Alto Baixo

ltens sem respostas Baixo Moderado De alto a De baixo a

moderado moderado

Facilidade de contato | Dificil Facil Facil Muito facil

Facilidade de e s - L e

recolhimento Dificil Facil Facil Muito facil

Anonimato do Muito baixo Moderado Alto Alto

respondente

Preconceitos

potenciais na Alto Moderado Nao existe Nao existe

entrevista

Facilidade para .

responder Baixo Moderado Alto Alto

Dados sensiveis Baixo Alto a moderado Alto Alto

fControIe de campo de Baixo Moderado Alto alto

orga

Controle da amostra Alto Alto a moderado Baixo Moderado

Dificuldade de o e - - - -

projecao Muito dificil Dificil Facil De médio para facil

Figura 10 - Comparativo entre as pesquisas realizadas por e-mail e as pesquisas
tradicionais
Fonte: Simsek (1999, p. 82).
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Os questionarios foram enviados por e-mail corporativo a todos os funcionarios da

instituicao financeira que compuserem a amostra. Todos os administradores das
unidades pesquisadas receberam uma correspondéncia prestando as informacoes e
orientacdes sobre a realizacao da pesquisa. Também foram realizados contatos com
os administradores das unidades de trabalho, via telefone, no sentido de sensibiliza-
los com o trabalho e no intuito de torna-los propulsores da pesquisa, incentivando

seus subordinados a responderem o questionario.

De forma a permitir o anonimato dos respondentes, a instrugdo para devolugao do
questionario respondido recomendava que este fosse impresso, preenchido e

devolvido através do malote da instituicdo financeira.

Inicialmente efetuou-se um teste do questionario, de forma a observar-se a
compreensdo das questdes bem como sua sustentabilidade. Para verificar a
consisténcia interna dos dados foi realizada uma analise de confiabilidade utilizando-
se o Teste Alpha de Cronbach. Como resultado da analise de 50 observacdes
obteve-se um valor de 0,90 para as respostas da situagdo Real/Atual e 0,77 para as

respostas da situacao Ideal, valores estes considerados aceitaveis.

4.2.2.4 Tratamento dos Dados

Recebidos 0s questionarios respondidos, os dados foram transplantados para o
software Sphinx, e software SPSS, de forma que se pudesse efetuar a analise

estatistica dos dados.

Com o auxilio do software SPSS, efetuou-se uma analise fatorial por categorias

discriminadas. Ha uma concordancia na literatura que aborda a estatistica
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multivariada de que a aplicagdo da Andlise Fatorial deve ser feita com uma amostra

parcimoniosa. Isso implica acatar o fato de que uma grande amostra gera uma
grande matriz de correlacdoe com parte das correlacbes sem significado
estatistico. Quando ha muitas variaveis envolvidas, o que podera ocorrer € uma
auséncia de poder explicativo do modelo fatorial para as variaveis. Dai a abordagem
por bloco de questdes ser melhor, em vista de se colocar todas as variaveis no

modelo (COSTELLO; OSBORNE, 2005).

Mediante a técnica de andlise fatorial, objetivou-se, em cada bloco, substituir o
conjunto inicial de variaveis por outro de menor nimero denominada de fatores, de
modo a identificar as dimensdes latentes nessas variaveis, visando uma

interpretagdo mais compreensivel segundo dire¢des comuns (AAKER et al., 2001).

A partir da analise dos resultados buscou-se verificar se as hipéteses previamente

formuladas podiam ser confirmadas ou refutadas.

Do teste de hipdteses procura-se formar uma discussdao em torno do tema, frente
aos resultados, de sorte a permitir a apresentacao de uma conclusao para o estudo

e a indicacao para outros possiveis estudos futuros.
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5 RESULTADOS

Em abril de 2006 iniciou-se a coleta de dados através de entrevistas, na fase

qualitativa da pesquisa.

Depois de transcritas, as entrevistas foram analisadas e distribuidas em sete

categorias:
1. Caracteristicas de um bom ambiente de trabalho;
2. Reflexos do comportamento do gestor no ambiente de trabalho;

3. Caracteristicas do gestor que corroboram para a melhoria do ambiente

de trabalho;

4. Modo como as caracteristicas do gestor colaboram para a melhoria do

ambiente de trabalho;

5. Comportamentos do gestor que afetam negativamente o ambiente de

trabalho;

6. Mudangas no ambiente de trabalho em vista do ingresso de uma

pessoa de outra regido;

7. Caracteristicas comportamentais de gestor oriundo de diferentes

regides.

Com base nos resultados obtidos na fase qualitativa, elaborou-se o questionario

apresentado no Anexo C.
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A aplicacao desse questionario ocorreu nos meses de setembro e outubro de 2006.

O indice de retorno dos questionarios superou a amostra minima de 313

observacgoes, tendo sido possivel catalogarem 418 questionarios respondidos.

A amostra sobre a qual o estudo se ampara ndo guarda propor¢do com a populagéao
da organizacao pesquisada. Ha uma proposital concentracdo das observagdes em
individuos localizados no Vale do Paraiba, conforme ja explicado no capitulo de
Introducéo, ao apresentarem-se as delimitacées do estudo. Ademais, os percentuais
observados no perfil da amostra, como por exemplo a proporcdo entre homens e
mulheres, ou a distribuicdo entre as fungdes de escriturario, geréncia média e

administrador, diferem-se do perfil total da populagéo.

Dessa forma, os resultados apresentados a seguir ndo podem ser conclusivos para

a populagdo, mas apenas para a amostra estudada.

5.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS QUALITATIVOS

A seguir apresentam-se os resultados obtidos na fase qualitativa, categorizados
conforme a natureza das informacdes obtidas pelas entrevistas, organizados

conforme a Figura 11.

Pela analise das entrevistas transcritas procedeu-se a descrigdo das respostas de
acordo com a fungé@o dos entrevistados. Com base nessa descricdo e de forma a
sintetizar o entendimento, destacaram-se termos-chave representativos da categoria

e funcao analisadas.
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CATEGORIA

NIVEL
HIERARQUICO

DESCRICAO

TERMOS-CHAVE

3) Caracteristicas do
gestor, que
corroboram para a
melhoria do
ambiente de
trabalho

Administrativo

Ser participativo, presente;

Demonstrar reconhecimento por
objetivos alcangados (parabenizar),
ao contrario de apenas cobrar.

Participagao, presenga,
reconhecimento,
parabenizacéo, cobranga.

Geréncia Média

O gestor da liberdade ao funcionario
para gerenciar informagdes e metas,
e cobra pelo acompanhamento e
resultado;

Liberdade para o funcionario
crescer;

Quando o gestor nao compartilha
informagdes e acessos a sistemas, o
funciondrio nao consegue
acompanhar o desempenho da
unidade de trabalho (ndo ha
participacéo);

Demonstrar interesse pelo
funcionério, perguntar como esté
indo seu trabalho, sentar com todos
indiscriminadamente para conversar,
demonstrar apreco pelo funcionario,
por ex., lembrando de seu
aniversario.

Liberdade para
gerenciamento;

Liberdade para crescimento
profissional;
Compartilhamento de
informagdes, acesso a
sistemas, acompanhamento
de desempenho, cobranga;
Participagéo;

Interesse pelo funcionario,
apreco;

Comunicagéo (conversa).

Escriturario

Administrar ou cuidar nédo s6 da
unidade de trabalho, mas das
pessoas;

Entender as necessidades e as
possibilidades dos funcionarios;

Saber 0 momento de separar e o
momento de unir pessoal e
profissional;

Adequar o potencial do funcionario a
determinada fungéo (pessoa certa
no lugar certo), permitindo o
desenvolvimento profissional do
funcionario;

Consegue dar um bom
direcionamento a suas demandas,
com clareza, dando liberdade ao
funciondrio para a execugao, dentro
de regras claras — ser objetivo;

Arregagar as magas e trabalhar junto
a equipe quando necessario.

Administragdo e cuidados
com as pessoas;
Entendimento das
necessidades das pessoas;
Balanceamento entre
pessoal e profissional;
Potencial adequado a
fungéo;

Desenvolvimento
profissional;

Comunicagéo com clareza;
Regras claras;

Liberdade (para execugao);
Participagéo (ao trabalhar
junto a equipe).

4) Modo como as
caracteristicas do
gestor colaboram
para a melhoria do
ambiente de
trabalho

Administrativo

Através do reconhecimento e
valorizagéo do funcionario.

Reconhecimento,
valorizacéo.

Geréncia Média

Através da participacéo e liberdade
dada ao funcionario;

Através do interesse demonstrado
pelo funcionério.

Participagao, liberdade;
Interesse pelo funcionario.
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CATEGORIA HlER'%I(Enliuco DESCRICAO TERMOS-CHAVE
Permitem que o funcionario trabalhe
satisfeito, e permitindo que planeje
seu futuro profissional;
R .
) . A comunicagéo clara permite ao o gﬁlns;f:rizhto de carreira:
Escriturario funcionario visualizar sua tarefa e o e Comunicacio clara: ’
que lhe é exigido, com maior nitidez. Trabalh ¢ .
Isso garante que cada um faga sua ¢ rapaino em equipe.
parte, portanto, que se tenha certeza
que a equipe desempenhara seu
papel.
O mau humor afeta negativamente,
pois além de afetar a todos, cria uma
Administrativo barreira elntre fqrjcionérios eo e Mau humor; o
gestor, e isso dificulta a e  Barreira na comunicacéo.
comunicagdo mesmo de assuntos de
Servico.
Falta de confianga cria barreiras e
gera inseguranga; dificulta a
comunicagéo e a participagdo; nao
ha acompanhamento do
desempenho da unidade por parte
dos funcionarios, o que gera
desgaste e trabalho excessivo; e Confianca, barreiras,
inseguranga;
Existéncia de privilégios de . Dific%ldadg de comunicagdo
_determinados funcjonérios, com e de participacao;
gﬁcent’wq, consten.tlmento, ou apartir | . Falta de acompanhamento
0 proprio gestor; do desempenho, desgaste,
trabalho excessivo;
o - ) ~ ~ . Privilégios;
Gornatleda |+ glmacies soucoocasise |+ Aimagoss oo colocacoes
5) Comportamentos reunides, que afetam negativamente | dCesagrgdav~e - ibli
do gestor, que determinado individuo (situagdes omunicacao publica, .
afetam que deveriam ser tratadas de forma comunicagao resewaga,
negativamente o reservada) »  Critérios para ascensdo
ambiente de profissional; .
trabalho Privilegiar funcionérios, permitindoa | ®  Lacos de amizade;
ascens&o profissional por critérios *  Mentira.
nao profissionais, mas lacos de
amizade;
A mentira afeta a relagéo de
confianga, ainda mais se partir do
gestor.
Misturar o pessoal e o profissional,
privilegiando alguns funcionarios,
permitindo-lhes melhores
oportunidades;
Falta de reconhecimento; . Privilégio;
. Falta de reconhecimento;
Escriturario e Agressividade;
Comportamento agressivo; . Excesso de cobranga;
. Pressao.

Cobrancga excessiva;

Muita presséo.
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CATEGORIA

NIVEL
HIERARQUICO

DESCRICAO

TERMOS-CHAVE

6) Mudancgas no
ambiente de
trabalho em vista do
ingresso de uma
pessoa de outra
regiao

Administrativo

Percebem-se mudancas,
principalmente se for um gestor;

Existem expectativas tanto do gestor
quanto da equipe;

As diferengas acentuam-se quando
as regides sdo muito diferentes,
como o norte e o sudeste do Brasil —
o dinamismo e velocidade com que
as coisas se processam sdo
claramente diferentes;

As diferengas séo percebidas
mesmo se as pessoas pertencerem
a uma mesma empresa, pois as
caracteristicas regionais séao
marcantes.

Expectativas das pessoas;
Diferencgas regionais;
Dinamismo e velocidade de
processamento;

Cultura regional;

Cultura organizacional.

Geréncia Média

Ha diferengas entre a realidade das
regides — no norte tudo é mais
tranqilo, e no sul/sudeste a correria
é muito maior; no sudeste se
trabalha mais;

Quem chega ao sudeste, de outras
regides, € mais sossegado, pois ndo
esta acostumado a tanta presséo;

Um gestor que chega de uma regido
menos movimentada como o norte
pode agregar muito com sua
bagagem de conhecimento, que as
vezes nao se consegue ter dada a
velocidade de resposta que é exigida
e volume de servigo que caracteriza
o sudeste.

Realidade diferente entre as
regides;

Tranquilidade x movimento;
Maior carga de trabalho no
sul e sudeste do pais;
Bagagem de conhecimento;
Exigéncia do mercado.

Escriturario

Renova o ambiente;

Renova as energias, pois é “sangue
novo”.

Renovagéo.

7) Caracteristicas
comportamentais de
gestor oriundo de
diferentes regides

Administrativo

Acredita-se ndo haver distingdes em
relagdo a origem regional, mas em
fungdo de personalidade do
individuo.

Personalidade

Geréncia Média

Cada regiao tem suas
caracteristicas, e em fungéo disso o
gestor acaba mais voltado a
determinado segmento de
mercado/cliente, portanto seu
comportamento é diferente;

A forma de conduzir processos €
diferenciada de uma regido para
outra, e o gestor traz novas
propostas de condugéo e realizagao
das tarefas.

Comportamento diferente de
uma regido para outra;
Condugao diferenciada de
processos;

Oportunidade de se
conhecer outras rotinas.

Escriturario

Nao percebem diferengas pelo fato
de ser um gestor.

Figura 11 - Categorizacdo dos Dados da Entrevista

Fonte: Questionario aplicado pelo pesquisador conforme Anexo A.
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5.2 APRESENTACAO DO PERFIL DOS SUJEITOS DA AMOSTRA

A amostra da pesquisa na fase de analise quantitativa € composta por 418
observagdes. A compilacdo dos dados permite verificar o perfil dos respondentes
bem como sua localizagdo geografica. Dessa forma, o principal estrato da amostra
esta localizado no estado de Sao Paulo, com 300 sujeitos, correspondentes a 71,8%

da amostra total.

Tabela 1 - Unidade da Federacao

ESTADO Qt. Cit. %
SP 300 71,8
SC 61 14,6
DF 25 6,0
RS 18 4,3
MG 10 2,4
PA 4 1,0
Total 418 100

Considerando-se que a pesquisa € conduzida a partir das unidades de uma
instituicdo financeira localizadas no Vale do Paraiba conforme previamente
delimitado, e ap6s prolonga-se por outras unidades do estado de Sao Paulo e de
outros estados da Federacdo, apresenta-se na tabela abaixo a distribuicdo dos
respondentes. Verifica-se, pois, que 195 sujeitos, ou 46,7% estao localizados na
regido do Vale do Paraiba e 215 sujeitos, ou 51,4 % da amostra, nas demais

regioes.

Tabela 2 - Amostra no Vale do Paraiba

VALE DO PARAIBA Qt. Cit. %

N&o Resposta 8 1,9
SIM 195 46,7
NAO 215 51,4

Total 418 100
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Com relacdo ao género percebe-se que ha certo equilibrio na distribuicado da

amostra, mas com predominio de individuos do sexo masculino, com 56% do total,

enquanto as mulheres respondem por 44% de todas as observacoes.

Tabela 3 - Distribuicao da Amostra em relacdao ao Género

GENERO Qt. Cit. %

Masculino 234 56,0
Feminino 184 44,0
Total 418 100

Na tabela abaixo se observa a distribuicdo dos individuos entrevistados, em relagao
a fungdo que exercem na organizacdo objeto do estudo. Dos 418 sujeitos da
amostra, 70,8% respondem por fungdes de escriturarios ou técnicos comissionados,
como auxiliares de operacgoes ou assistentes de negécios. 23,7% dos respondentes
ocupam cargos de geréncia média, gerenciando equipes de no maximo dez
pessoas. Quanto aos administradores — gerentes de agéncias ou de &rgaos

regionais - esses correspondem a 5,5% dos sujeitos da amostra.

Tabela 4 - Funcao dos Sujeitos da Amostra

FUNCAO Qt. Cit. %
Escriturario ou Técnico Comissionado 296 70,8
Geréncia Média 99 23,7
Administrador 23 55
Total 418 100

No que diz respeito a idade dos respondentes, verifica-se que ha certa uniformidade
proporcional na distribuicdo entre as faixas etarias, havendo porém um

predominancia dos individuos entre 26 e 30 anos de idade.



Tabela 5 - Faixa Etaria dos Sujeitos

IDADE Qt. Cit. %

Até 25 54 12,9
26 a 30 102 24,4
31a35 58 13,9
36 a40 51 12,2
41 a 45 51 12,2
46 a 50 66 15,8
51 ou mais 36 8,6

Total 418 100
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A andlise do tempo de empresa dos sujeitos da pesquisa permite observar o

resultado da forte renovagcédo que a empresa tem feito desde a segunda metade dos

anos 1990, quando em 1995 anunciou um dos primeiros planos de desligamento

voluntario do pais — PDV. Pela amostra verifica-se que 36,4% dos individuos tém

entre 2 e 5 anos de empresa.

Tabela 6 - Tempo de Empresa

TEMPO DE EMPRESA Qt. Cit. %
Até 2 anos incompletos 36 8,6
2a5 152 36,4
6ai0 97 23,2
11a15 22 5,3
16 a 20 23 5,5
21a25 51 12,2
26 a 30 29 6,9
31 ou mais 8 1,9
Total 418 100

Quanto a escolaridade dos sujeitos da amostra, verifica-se que 81,8% tém pelo

menos formagdo em um curso superior. 60,8% possuem graduacdo, 18,7% tém

especializagado, 1,7% possuem o titulo de mestre, 0,2% o titulo de doutor e 0,7%

chegaram ao pés-doutorado.
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Tabela 7 - Grau de Instrucao

GRAU DE INSTRUCAO Qt. Cit. %
Segundo Grau 76 18,2
Graduacgao 254 60,8
Especializacao 78 18,7
Mestrado 7 1,7
Doutorado 1 0,2
Pés-doutorado 2 0,5
Total 418 100

Conhecido o perfil dos sujeitos da pesquisa, apresenta-se a seguir os resultados
obtidos nesta fase de andlise quantitativa. Buscou-se verificar, através de andlise
discriminante, se o perfil dos respondentes guardava relacdo com os resultados

obtidos, porém os resultados estatisticos ndo revelaram tal vinculo.

5.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS

As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos através dos questionarios
utilizados como instrumento de coleta de dados. Primeiramente os dados sao
apresentados sob a forma percentual, destacando-se os resultados estratificados
para o Vale do Paraiba e a amostra total. Na seqliéncia as andlises preliminares
desses resultados trazem algumas comparacdes entre as visées dos individuos da

amostra total e do estrato do Vale do Paraiba (VP).

Tabela 8 - Questao 1 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Alegria e bom-humor sdo caracteristicas do meu ambiente de trabalho facilitadas pelo gestor.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 74 191 98 419 218| 14 05 10 24 249 699
VP - 97 241 13,8 385 13,8 | 21 1,0 15 26 231 697

Tabela 9 - Questao 2 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Em geral, o comportamento do meu gestor afeta positivamente o ambiente de trabalho.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 77 146 136 416 225| 14 19 05 31 275 656
VP - 11,8 154 11,8 390 22,1 | 2,1 2,1 1,0 41 21,0 697
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Tabela 10 - Questao 3 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Meu gestor preocupa-se com a satisfagdo dos funciondrios em relacédo ao trabalho.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D [ C CP
TOTAL - 84 225 148 371 172 | 14 0,2 0,7 1,7 23,9 72,0
VP - 11,3 272 13,8 32,8 149 | 21 0,5 1,0 2,1 231 71,3
Tabela 11 - Questao 4 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa
A franqueza é uma caracteristica presente no comportamento do meu gestor.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D) [ C CP
TOTAL - 57 13,9 12,7 359 318 | 14 4.1 29 24 232 66,0
VP - 82 123 144 33,8 31,3 | 2,1 4,1 3,1 36 19,0 68,2
Tabela 12 - Questao 5 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa
Meu gestor exerce muita pressao pelo cumprimento de metas.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D) [ C CP
TOTAL - 77 273 11,7 28,7 246 | 14 16,7 37,3 10,5 30,1 3,8
VP - 26 118 77 354 426 | 21 144 354 8,7 359 36

Tabela 13 - Questéo 6 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Sou freqlientemente estimulado pelo meu gestor a desenvolver-me em prol do crescimento

profissional.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 6,7 246 172 364 151| 14 00 12 24 30,1 64,8
VP - 82 251 154 32,8 18,5 | 2,1 00 15 3,1 292 64,1
Tabela 14 - Questao 7 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa
Meu gestor cria um ambiente que facilita a comunicacao.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 6,0 165 120 435 220| 14 00 00 1,9 225 74,2
VP - 6,7 185 13,3 446 16,9 | 2,1 00 00 15 241 723
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Tabela 15 - Questao 8 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Tenho liberdade em conversar com meu gestor e dar e receber criticas.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 62 129 117 385 306 | 14 00 00 26 239 720
VP - 87 11,8 144 374 27,7 | 2,1 00 00 51 236 692

Tabela 16 - Questao 9 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Os sistemas operacionais e informagdes gerenciais a que tenho acesso representam que

meu gestor tem plena confianca em mim.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 43 11,0 139 380 328 | 14 05 26 36 33,3 58,6
VP - 6,7 13,3 149 364 28,7 | 2,1 05 31 56 328 559

Tabela 17 - Questido 10 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A confianca que meu gestor demonstra ter em mim corrobora para um bom ambiente de

trabalho.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 36 79 124 40,7 354 | 14 00 02 38 28,0 66,5
VP - 6,2 103 159 37,4 30,3 | 2,1 00 05 51 292 63,1

Tabela 18 - Questao 11 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

No meu ambiente de trabalho compreendemos a importancia do cumprimento das metas,

ndo havendo necessidade de pressao por parte do gestor.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 6,0 136 11,7 433 254 | 14 0,7 22 48 33,7 572
VP - 62 154 16,9 441 174 | 21 05 36 6,7 349 523

Tabela 19 - Questao 12 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A alegria e humor do meu gestor favorecem o ambiente que trabalho.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 81 153 124 400 242 | 14 00 10 31 289 656
VP - 12,3 16,4 13,8 36,9 20,5 | 2,1 00 15 26 256 682
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A liberdade proporcionada pelo meu gestor para gerenciamento do trabalho da equipe
permite que as pessoas sintam-se valorizadas.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 84 17,0 153 385 208 | 14 02 05 3,1 29,9 64,8
VP - 11,8 20,5 174 359 144 | 21 0,0 10 41 313 615

Tabela 21 - Questao 14 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O interesse que meu gestor demonstra por seus funcionarios eleva o sentimento de

satisfacao no trabalho.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 10,0 179 196 36,8 156 | 14 02 05 22 29,7 66,0
VP - 14,4 179 20,5 354 11,8 | 21 00 10 21 262 687

Tabela 22 - Questao 15 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

As relagbes interpessoais entre o gestor e os membros da equipe sdo estritamente
profissionais, mesmo quando h& lagos de amizade entre ele € um ou outro membro em

particular.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL - 79 17,7 16,7 36,1 215| 14 55 84 79 335 433
VP - 82 179 16,9 379 19,0 | 2,1 4.1 56 82 344 456

Tabela 23 - Questao 16 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Os critérios utilizados pelo gestor para indicacdo a oportunidades profissionais elevam o
sentimento do grupo de que todos podem ascender na carreira.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL | 05 122 179 21,1 333 151 | 1,7 02 0,7 41 278 656
VP 05 154 154 21,0 354 12,3 | 2,1 05 10 21 27,7 66,7

Tabela 24 - Questao 17 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O gestor oriundo de outra regido/localidade procura implantar agdes conforme as

caracteristicas de sua origem.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL | 05 55 184 299 301 156 | 1,7 158 304 285 17,0 6,7
VP 05 46 138 272 385 154 | 21 11,8 292 272 2156 8.2
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Tabela 25 - Questao 18 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Rotinas e procedimentos que se mostraram positivos em outras localidades podem ser
implantados na minha equipe sem comprometimento do ambiente de trabalho.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I

TOTAL | 0,5 3,1 141 21,3 47,6
VP 05 31 154 21,0 472

D I C CP
11,0 14,8 42,6 26,8
11,8 14,4 441 23,6

Tabela 26 - Questdo 19 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Um gestor oriundo de outra regido que tras consigo os métodos caracteristicos de sua
origem eleva o moral da nova equipe, favorecendo assim o ambiente de trabalho.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I
TOTAL | 05 7,9 313 36,6
VP 05 46 328 369

D I C CP
258 31,3 251 6,5
282 29,2 251 6,7

Tabela 27 - Questao 20 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Meu gestor faz colocagbes verbais que afetam negativamente o moral das pessoas.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I
TOTAL | 0,7 294 364 84
VP 1,0 21,0 338 87

D I C CP
189 45 38 3,6
174 36 41 36

Tabela 28 - Questao 21 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A disseminacdo de métodos gerenciais de uma regido para outra favorece o ambiente de
trabalho, pois dessa forma o sucesso obtido numa regido do pais, por exemplo, servird para

0 sucesso em outra localidade.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I

TOTAL | 0,7 6,0 239 26,8 34,0
VP 1,0 51 246 282 33,8

D I C CP
20,3 22,0 28,2 18,2
22,1 22,1 30,8 154

Tabela 29 - Questao 22 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

As pessoas podem ser gerenciadas através dos mesmos métodos, seja no norte, no sul, no
leste ou no oeste do pais, pois habitos regionais nao representam obstaculos.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I
TOTAL | 0,7 256 41,1 16,0
VP 1,0 19,0 43,1 16,9

D I C CP
36,4 364 7,7 11,2 6,7
30,3 400 72 144 6,2
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Tabela 30 - Questao 23 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Sinto que o ambiente onde trabalho é afetado pela forma agressiva de se comportar do meu

gestor.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 0,7 36,1 323 86 14,6
VP 1,0 256 338 92 185

D I C CP
189 72 89 6,9
185 82 92 9.2

Tabela 31 - Questio 24 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O gestor que é transferido de uma regido para outra tem o dever de disseminar os métodos

de sucesso que desenvolvera na origem.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 0,7 3,8 16,3 20,8 45,0
VP 1,0 31 144 215 47,2

D I C CP
13,9 16,3 40,4 23,9
11,3 17,4 41,0 25,6

Tabela 32 - Questao 25 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A forma de se comportar do meu gestor € um exemplo que tento seguir dado os resultados

econbmicos e metas atingidas.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 10,0 172 19,6 41,9
VP 1,0 13,8 164 185 40,0

D I C CP
86 129 445 285
82 10,8 42,6 31,3

Tabela 33 - Questao 26 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O ambiente de trabalho é formado pela amizade que ha no grupo e NAO tem reflexo do
comportamento do gestor, mesmo que este tenha atitudes grosseiras ou desrespeitosas com

as pessoas.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 28,2 352 12,7 18,2
VP 1,0 282 354 133 174

D I C CP
33,0 23,7 11,56 156 144
30,3 20,0 159 159 159

Tabela 34 - Questao 27 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Todo grupo deve ser conduzido com firmeza, pois as pessoas sé trabalham por causa do

salario.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 36,4 388 9,1 117
VP 1,0 31,8 415 7,7 154

D I C CP
304 45 65 26
523 318 41 77 21
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Tabela 35 - Questao 28 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A forma como meu gestor incentiva a equipe garante a harmonia do grupo.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 84 196 17,2 40,7
VP 1,0 13,8 185 195 354

D I C CP
26 38 356 550
31 41 29,2 60,0

Tabela 36 - Questao 29 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O ambiente que trabalho reflete a forma como o gestor se relaciona com a equipe.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C

TOTAL | 1,0 02 62 105 550 27,0
VP 10 05 51 10,3 56,9 26,2

D I C CP
38 79 435 423
46 92 415 426

Tabela 37 - Questao 30 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O comportamento de meu gestor é formado por atitudes que procuro copiar, pois permite as

pessoas sentirem-se bem no trabalho.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 13,4 23,0 196 323
VP 1,0 21,0 221 179 29,2

D I C CP
89 98 385 37,1
82 10,3 32,8 41,0

Tabela 38 - Questao 31 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Um bom ambiente de trabalho é representado pelo cumprimento de metas e objetivos da

empresa.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 11,5 33,0 141 323
VP 1,0 8,7 30,3 13,8 34,9

D I C CP
15,8 29,9 132 29,2 10,0
12,3 28,2 133 31,8 123

Tabela 39 - Questao 32 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O mau-humor do chefe resulta em um dia perturbado e um ambiente pesado para se

trabalhar.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C

TOTAL | 10 62 10,3 10,0 39,0 335
VP 10 36 77 97 379 400

D I C CP
146 6,0 24,4 323
16,4 51 23,6 31,8
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Tabela 40 - Questao 33 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A forma como o meu gestor abre as portas para o aperfeicoamento e desenvolvimento das

pessoas melhora 0 ambiente de trabalho.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 55 172 194 426

D I C CP
05 74 33,7 562

VP 1,0 51 215 19,0 41,5

1,0 6,7 359 544

Tabela 41 - Questio 34 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Meu gestor aplica os mesmos métodos que utilizara em outras dependéncias onde trabalhou.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 10 1,4 65 471 335
VP 1,0 10 6,2 41,0 395

D I C CP
18,2 445 215 7.9
174 426 251 7,7

Tabela 42 - Questio 35 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

Os habitos regionais, ritos e costumes sdo respeitados pelo gestor que chega de outra

localidade.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 43 13,9 256 40,0
VP 1,0 3,1 154 256 41,5

D I C CP
3,3 14,8 34,7 44,0
41 13,8 38,5 40,0

Tabela 43 - Questio 36 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A harmonia do ambiente de trabalho depende de a¢des do gestor que garantem a satisfacao

dos membros da equipe.

REAL/ATUAL

IDEAL

NR DP D I C
TOTAL | 1,0 24 153 11,0 498 20,6
VP 10 36 174 10,8 51,8

D I C CP
53 7,7 38,8 452
51 51 405 46,7

Tabela 44 - Questao 37 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A seguranga que o gestor transmite a equipe é fator contributivo para o bom ambiente de

trabalho.
REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C D I C CP
TOTAL | 1,0 3,6 141 84 476 254 0,7 1,7 32,5 62,7
VP 1,0 51 128 8,2 50,3 22,6 1,0 21 30,3 64,1




98
Tabela 45 - Questao 38 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O gestor da liberdade a equipe mas cobra os resultados na mesma medida.

REAL/ATUAL IDEAL

NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL | 10 38 148 103 500 20,1 | 1,9 05 24 50 447 455
VP 1,0 51 174 10,8 456 20,0 | 2,1 1,0 36 46 43,1 456

Tabela 46 - Questao 39 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

O respeito que o gestor tem por nossos costumes facilita a harmonia de nosso ambiente de
trabalho.

REAL/ATUAL IDEAL

NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL | 1,0 26 139 194 440 19119 00 1,0 79 392 500
VP 1,0 36 154 241 405 154 | 21 00 21 87 41,0 46,2

Tabela 47 - Questio 40 - Resultados Percentuais da Analise Quantitativa

A liberdade que o gestor proporciona para gerenciamento do servigo e metas, contribui para
um bom ambiente de trabalho.

REAL/ATUAL IDEAL
NR DP D I C CP | NR DP D I C CP
TOTAL | 1,0 36 141 84 476 254 | 19 05 07 1,7 325 627
VP 1,0 51 128 82 50,3 22,6 | 21 05 10 21 30,3 64,1

5.8.1 Resultados por Analise Fatorial Exploratoria (AFE)

Este topico visa apresentar os resultados registrados na tabela anterior, separando

as questodes do instrumento de coleta de dados em blocos de questdes para analise.

Para que fossem encontrados fatores representativos das variaveis existentes no
questionario aplicado, com base em Hair et al. (2005) e Mingoti (2005), adotou-se a
estratégia de separar as variaveis da pesquisa em trés blocos, fixando-se um
numero determinado de fatores: a) comportamento do gestor; b) satisfacdo no

trabalho; e c¢) habitos regionais.

As figuras 14, 15 e 16 apresentam as variaveis de cada uma dessas categorias:



Variavel . Variavel
Descricao
(REAL) (IDEAL)

VZ:) 1) Alegria e bom-humor s&o caracteristicas do meu ambiente de trabalho facilitadas V48
pelo gestor.

V9 2) Em geral, o comportamento do meu gestor afeta positivamente o ambiente de V49
trabalho.

Vi1 4) A franqueza é uma caracteristica presente no comportamento do meu gestor. V51

Vi2 5) Meu gestor exerce muita pressao pelo cumprimento de metas. V52

V14 7) Meu gestor cria um ambiente que facilita a comunicag&o. V54

V15 8) Tenho liberdade em conversar com meu gestor e dar e receber criticas. V55

V16 9) Os sistemas operacionais e informagdes gerenciais a que tenho acesso representam V56
que meu gestor tem plena confianga em mim.

V17 10) A confianga que meu gestor demonstra ter em mim corrobora para um bom V57
ambiente de trabalho.

V18 11) No meu ambiente de trabalho compreendemos a importancia do cumprimento das V58
metas, ndo havendo necessidade de pressao por parte do gestor.

V19 12) A alegria e humor do meu gestor favorecem o ambiente que trabalho. V59

V20 13) A liberdade proporcionada pelo meu gestor para gerenciamento do trabalho da V60
equipe permite que as pessoas sintam-se valorizadas.
15) As relagdes interpessoais entre o gestor e os membros da equipe séo estritamente

V22 profissionais, mesmo quando héa lagos de amizade entre ele e um ou outro membro em V62
particular.

V27 20) Meu gestor faz colocagdes verbais que afetam negativamente o moral das pessoas. V67

V30 23) Sinto que 0 ambiente onde trabalho é afetado pela forma agressiva de se comportar V70
do meu gestor.

V32 25) A forma de se comportar do meu gestor € um exemplo que tento seguir dado os V72
resultados econémicos e metas atingidas.
26) O ambiente de trabalho é formado pela amizade que ha no grupo e NAO tem

V33 reflexo do comportamento do gestor, mesmo que este tenha atitudes grosseiras ou V73
desrespeitosas com as pessoas.
27) Todo grupo deve ser conduzido com firmeza, pois as pessoas s6 trabalham por

V34 causa do salario. V74

V36 29) O ambiente que trabalho reflete a forma como o gestor se relaciona com a equipe. V76

V37 30) O comportamento de meu gestor € formado por atitudes que procuro copiar, pois V77
permite as pessoas sentirem-se bem no trabalho.
31) Um bom ambiente de trabalho é representado pelo cumprimento de metas e

V38 objetivos da empresa. V78
32) O mau-humor do chefe resulta em um dia perturbado e um ambiente pesado para

V39 se trabalhar. V79
37) A segurancga que o gestor transmite a equipe é fator contributivo para o bom

Va4 ambiente de trabalho. V84

V45 38) O gestor da liberdade a equipe mas cobra os resultados na mesma medida. V85

V47 40) A liberdade que o gestor proporciona para gerenciamento do servigo e metas, V87

contribui para um bom ambiente de trabalho.

Figura 12 - Variaveis do Bloco Comportamento do Gestor
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Variavel Descrigio Variavel
(REAL) (IDEAL)
V10 3) Meu gestor preocupa-se com a satisfagdo dos funcionarios em relagéo ao trabalho. V50
Vi1 4) A franqueza é uma caracteristica presente no comportamento do meu gestor. V51
V13 6) Sou frequentemente estimulado pelo meu gestor a desenvolver-me em prol do crescimento V53
profissional.

V21 14) O interesse que meu gestor demonstra por seus funcionarios eleva o sentimento de V61
satisfagdo no trabalho

V23 16) Os critérios utilizados pelo gestor para indica¢éo a oportunidades profissionais elevam o V63
sentimento do grupo de que todos podem ascender na carreira.

V35 28) A forma como meu gestor incentiva a equipe garante a harmonia do grupo. V75

V40 33) A forma como o meu gestor abre as portas para o aperfeicoamento e desenvolvimento V80
das pessoas melhora o ambiente de trabalho.

V43 36) A harmonia do ambiente de trabalho depende de agdes do gestor que garantem a V83
satisfagdo dos membros da equipe.

Figura 13 - Variaveis do Bloco Satisfacao no Trabalho
Variavel o Variavel
Descricao
(REAL) ¢ (IDEAL)

V24 17) O gestor oriundo de outra regido/localidade procura implantar agdes conforme as V64
caracteristicas de sua origem.

V25 18) Rotinas e procedimentos que se mostraram positivos em outras localidades podem ser V65
implantados na minha equipe sem comprometimento do ambiente de trabalho.

V26 19) Um gestor oriundo de outra regido que tras consigo os métodos caracteristicos de sua V66
origem eleva o moral da nova equipe, favorecendo assim o ambiente de trabalho.
21) A disseminacé@o de métodos gerenciais de uma regido para outra favorece o ambiente de

V28 trabalho, pois dessa forma o sucesso obtido numa regido do pais, por exemplo, servira para o V68
sucesso em outra localidade.

V29 22) As pessoas podem ser gerenciadas através dos mesmos métodos, seja no norte, no sul, V69
no leste ou no oeste do pais, pois habitos regionais nao representam obstaculos.

V31 24) O gestor que é transferido de uma regido para outra tem o dever de disseminar os V71
métodos de sucesso que desenvolvera na origem.

V41 34) Meu gestor aplica os mesmos métodos que utilizara em outras dependéncias onde V81
trabalhou.
35) Os habitos regionais, ritos e costumes so respeitados pelo gestor que chega de outra

V42 localidade. V82

V46 39) O respeito que o gestor tem por nossos costumes facilita a harmonia de nosso ambiente V86

de trabalho.

Figura 14 - Variaveis do Bloco Habitos Regionais
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A figura seguinte € um esboco da andlise fatorial por blocos:

Bloco Situacao Fator Descricao do Fator

Fator 1 Harmonia do ambiente

REAL/ATUAL

IDEAL

Interesse do gestor pelas pessoas

REAL/ATUAL

Satisfacdo no Trabalho
Fator 1 Preocupacéo do gestor com a satisfacdo

IDEAL

Implantagéo de novos métodos

REAL/ATUAL

Habitos Regionais
Implantagéo de novos métodos

IDEAL

Figura 15 - Esquema geral da analise fatorial

A seguir apresentam-se os resultados fatoriais por bloco de questdes.

Para se extrair fatores com no minimo 60% de poder de explicagdo da variancia com

relacdo ao grupo original de variaveis, utilizou-se a rotacao obliqua Promax.
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5.3.1.1 Comportamento do Gestor

A andlise fatorial da situagdo Real/Atual apresentou os seguintes resultados:

Tabela 48 - Testes KMO e Bartlett - Comportamento do Gestor REAL/ATUAL
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy

.943

Teste Bartlett de Aprox. Qui-quadrado 4531.576
Esfericidade df 210
Sig. .000

A medicdo da qualidade dos dados para aplicagdo do método é dada através da
Medida de Adequacdo da Amostra (MSA — Measure of Sampling Adequacy) e da
estatistica KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). Pode-se notar pelo resultado apresentado na
tabela acima que KMO = 0,943. Esse valor, de acordo com a literatura especializada
(HAIR et al., 2005; MINGOTI, 2005), permite concluir sobre a excelente adequacao
de um modelo de analise fatorial exploratéria (AFE) aos dados obtidos com a
aplicacdo do questionario estruturado com perguntas cujas respostas foram dadas

em escala Lickert.

Através do Teste de Esfericidade de Bartlett, com um resultado 0,000, € possivel
rejeitar a hipétese de nao existir correlacao entre as variaveis (logo, nao se trata de
uma matriz identidade). O teste de esfericidade de Bartlett testa a hipétese de que a
matriz de correlacdo seja uma matriz identidade, a qual pode indicar que as
variaveis nao possuem relacao, dificultando a sua deteccao estrutural. O valor desse
teste de hipotese deve ser inferior a 0,05 para que se conclua que haja significancia

estatistica dos dados (PEREIRA, 2004).
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O célculo das comunalidades indica que proporcdo da variancia total de uma

variavel X; esta associada a variancia de outra variavel, por exemplo, X5, ou a outras
variaveis ou a grupos de variaveis que sao explicadas pelos fatores principais retidos
(PEREIRA, 2004). Verifica-se pela tabela seguinte que qualquer das variaveis é
razoavelmente explicada pelos fatores retidos, observando-se, na coluna das
comunalidades, o menor valor igual a 47%. Cada um dos fatores retidos esta
relacionado com as variaveis originais através dos loadings, ou pesos, da matriz

fatorial rotacionada.

A verificacdo da qualidade dos dados (MSA), o teste de esfericidade de Bartlett e 0
céalculo das comunalidades apresentam indicadores favoraveis em todas as analises

gue se seguem para este e demais blocos.

Para esta analise, as variaveis V11, V18 e V22 foram descartadas por apresentarem

baixa aderéncia, com carga inferior a 40%.

Tabela 49 - Fatores — Comportamento do Gestor — REAL/ATUAL

Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Comunalidades
V8 .791 -.351 -.059 183 627
V9 .799 -.293 -.090 218 .643
V12 -.321 .729 194 -182 540
V14 .767 -.418 -.184 .257 .606
V15 .763 -.344 -.028 118 594
V16 .668 -124 -.086 -171 .605
V17 .786 -.227 -.091 -.029 .691
V19 .826 -.375 -.083 221 682
V20 .826 -412 -113 215 .685
V27 747 .622 .205 -.281 675
V30 -.652 .656) .261 -.092 624
V32 71 -.257 .099 450 614
V33 -.080 -.182 .584 .081 474
V34 -.188 199 713 813 537
V36 210 -.039 -.035 .813 676
V37 .785 -.446 -.015 AT7 .710
V38 130 161 .666 -.025 514
V39 -.221 .652 -.029 .093 492
V44 .703 -.287 -.075 .385 539
V45 721 -274 -.070 277 531
V47 .769 -512 -.124 .332 .642

Método de Extracao: Principal Component Analysis
Método de Rotacao: Promax with Kaiser Normalization
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Tabela 50 - Variancia Total Explicada — Comportamento do Gestor — REAL/ATUAL

Extragdo da Soma dos Quadrados dos Loadings

Fatores Eigenvalues (pesos) Rotagéo
Total % de Variancia % Cumulativo Total % de Variancia % Cumulativo Total
1 8.927 42.510 42.510 8.927 42.510 42.510 8.826
2 1.477 7.035 49.545 1.477 7.035 49.545 3.439
3 1.252) 5.964 55.509 1.252 5.964 55.509 1.561
4 1.044 4.973 60.482 1.044 4.973 60.482 1.872
5 .936 4.458 64.939
6 .863 4.110 69.050
7 782 3.725 72.774
8 761 3.626 76.400
9 .646 3.075 79.475
10 595 2.834 82.310
11 502 2.392 84.702
12 .460 2.192 86.894
13 425 2.026 88.920
14 .369 1.758 90.678
15 .360 1.714 92.392
16 315 1.502 93.894
17 .297 1.416 95.309
18 .285 1.358 96.667,
19 264 1.258 97.925
20 .236 1.124 99.049
21 .200 .951 100.000

Método de Extracao: Principal Component Analysis

A tabela acima apresenta uma explicacdo de 60% da variancia total através dos

quatro fatores retidos.

Pela andlise fatorial exploratéria (AFE) pdde-se distinguir quatro fatores, que foram

denominados:

Harmonia do ambiente - Representado por caracteristicas como alegria, liberdade

de comunicacao e expressao, seguranga e confianga, e a forma como estas afetam

0 ambiente;



105
Reflexo de atitudes negativas do gestor - Trata da forma como o gestor se comporta

perante o0 grupo, mau-humorado, exercendo pressao, verbalizando-se

e comportando-se de forma grosseira;

Maturidade da equipe - Caracteriza-se pelo relacionamento interno da equipe, a
forma como o grupo deixa-se influenciar por atitudes grosseiras do gestor, e a forma

Ccomo 0 sucesso do atingimento dos objetivos se traduz no ambiente; e

Relacionamento com a equipe - Traduz-se na forma como o gestor se relaciona com

a equipe e a influéncia dessa relagcdo no ambiente de trabalho.

A tabela seguinte ilustra a descricdo e comportamento de cada uma das variaveis

discriminadas por fatores:

Tabela 51 - Comportamento do Gestor — REAL/ATUAL

Variaveis CF % de Comunali-
Concordancia dade
V8 1) Alegria e bom-humor sdo caracteristicas do meu ambiente de o
trabalho facilitadas pelo gestor. 791 63.6% 627
V9 2) Em geral, o comportamento do meu gestor afeta positivamente o o
ambiente de trabalho. 799 64.1% 643
Vi4 7) Meu gestor cria um ambiente que facilita a comunicagéo. 767 65.6% .606
V15 8) Tenho liberdade em conversar com meu gestor e dar e receber 763 69.1%% 594
criticas. : e :
V16 9) Os sistemas operacionais e informagdes gerenciais a que tenho o
acesso representam que meu gestor tem plena confianga em mim. 668 70.8% 605
i V17 10) A confianga que meu gestor demonstra ter em mim corrobora o
_E para um bom ambiente de trabalho. 786 76.1% 691
o
€ ) )
= V19 12) A alegria e humor do meu gestor favorecem o ambiente que o
5o trabalho. .826 64.1% .682
2T
©
= -2 V20 13) A liberdade proporcionada pelo meu gestor para gerenciamento 826 59.3% 685
g do trabalho da equipe permite que as pessoas sintam-se valorizadas. : e :
T V32 25) A forma de se comportar do meu gestor € um exemplo que tento 711 5.9, 614
seguir dado os resultados econdmicos e metas atingidas. : ere '
V37 30) O comportamento de meu gestor é formado por atitudes que
procuro copiar, pois permite as pessoas sentirem-se bem no .785 43.1% .710
trabalho.
V44 37) A seguranca que o gestor transmite a equipe é fator contributivo o
para o bom ambiente de trabalho. 703 73.0% 539
V45 38) 0 gestor_da liberdade a equipe mas cobra os resultados na 791 70.1% 531
mesma medida.
V47 40) A liberdade que o gestor proporciona para gerenciamento do o
servigo e metas, contribui para um bom ambiente de trabalho. 769 61.0% 642
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Variaveis CF % de Comunali-
Concordancia dade
05 Vi2 5) Meu gestor exerce muita pressdo pelo cumprimento de metas. 729 53.3% .540
D 4=
E 8 | Vo7 20) Meu gestor faz colocagdes verbais que afetam negativamente o 622 25 19, 675
~F ‘g moral das pessoas. : e :
So®
©T 2| V30 23) Sinto que o ambiente onde trabalho é afetado pela forma o
5 % = agressiva de se comportar do meu gestor. 656 22.2% 624
- ©
=
29| V39 32) O mau-humor do chefe resulta em um dia perturbado e um
o o,
= ambiente pesado para se trabalhar. 652 72.5% 492
_“g’. V33 26) O ambiente de trabalho é formado pela amizade que ha no grupo
= e NAO tem reflexo do comportamento do gestor, mesmo que este .584 23.0% 474
- w tenha atitudes grosseiras ou desrespeitosas com as pessoas.
<
= T
So V34 27) Todo grupo deve ser conduzido com firmeza, pois as pessoas s6 o
& E trabalham por causa do salario. 713 14.8% 537
§ V38 31) Um bom ambiente de trabalho é representado pelo cumprimento o
g de metas e objetivos da empresa. -666 40.4% 514
(%]
«©
£
o
o
+<2a
559 29) O ambiente que trabalho reflete a forma como o gestor se
oo o
® E ﬁ Vo6 relaciona com a equipe. 813 82.1% 676
[P
c o
o
[Z}
<
©
o

Pela analise individual das variaveis que formam o fator Harmonia do Ambiente

observa-se que:

- 26,5% da amostra entendem que alegria e humor NAO sdo caracteristicas do

ambiente de trabalho facilitadas pelo gestor. No Vale do Paraiba esse percentual

SOBE para 33,8%.

- 22,3% consideram que o comportamento do gestor NAO tem um efeito positivo no

ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 27,2%.

- na visdao de 27,9% da amostra o interesse que o gestor demonstra por seus

funcionarios NAO eleva o sentimento de satisfagdo no trabalho na situacdo

real/atual. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 32,3%.
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- 22,5% nao concordam com a afirmacao de que seu gestor cria um ambiente que

facilita a comunicagdo. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 25,2%.

- 80,9% da amostra total e 79,5% do estrado do Vale do Paraiba consideram que h&

liberdade para se conversar com o gestor para dar e receber criticas.

- 84,7% consideram que na situagao real/atual os acessos a sistemas operacionais
representam que o gestor tem plena confianga no funcionario. No Vale do Paraiba

esse percentual CAl para 80%.

- 88,5% entendem que a confianga que o gestor demonstra ter nos funcionarios
corrobora para um bom ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba esse percentual

CAl para 83,5%.

- 82,3% entendem que o gestor transmite seguranca a equipe, contribuindo para o
bom ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba esse percentual é 82,1%,

discretamente menor que o resultado da amostra total.

As variaveis do fator Reflexos de Atitudes Negativas do Gestor apresentam os

seguintes resultados:

- Segundo 25,1% da amostra total o gestor faz colocagbes verbais que afetam
negativamente o moral das pessoas. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE

para 35,4%.

- 22,3% observam que o ambiente de trabalho é afetado pela forma agressiva de se

comportar do gestor. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 30,3%.

- 72,5% percebem que o mau-humor do chefe resulta em um dia perturbado e um
ambiente pesado para se trabalhar, ou que haja mau-humor no comportamento do

chefe a ponto de perturbar o ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba 77,9% dos
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respondentes entendem que o mau-humor do chefe resulta em um dia perturbado e

um ambiente pesado para se trabalhar.
Como resultado das variaveis do fator Maturidade da Equipe tem-se:

- 23% da amostra total entendem que o ambiente de trabalho é formado pela
amizade que ha no grupo, ndo tendo reflexo das atitudes grosseiras ou
desrespeitosas que eventualmente possam vir do gestor, ou que o gestor ndo se
comporta de maneira desrespeitosa. No Vale do Paraiba esse percentual diminui

para 22%.

- 85,2% NAO entendem que todo grupo deva ser conduzido com firmeza, pois as
pessoas so trabalham por causa do salario. Para esse estrato da amostra, ha outras
variaveis, além do salario, que respondem pela razdo das pessoas trabalharem. No

Vale do Paraiba esse percentual CAl para 82%.

- 40,4% CONCORDAM ou CONCORDAM PLENAMENTE com a afirmagao de que
na situacao real/atual o cumprimento de metas e objetivos da empresa representa
um bom ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para

46,20%.

Como resultado da variavel que responde pelo fator Relacionamento com as

Pessoas revela-se:

- 93,6% entendem que na situacao real/atual o ambiente de trabalho reflete a forma
como o gestor se relaciona com a equipe. No Vale do Paraiba esse percentual é de

94,4%.

Pela a andlise fatorial da situacao Ideal observou-se que as variaveis V49, V51,

V52, V56, V58, V62 e V73 nao permitiam uma explicagao aceitavel estatisticamente.
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Dessa forma, e a fim de garantir uma melhor visdo analitica, essas variaveis foram

descartadas, juntamente com a variavel V79 que apresentou baixa aderéncia, com

carga inferior a 40%.
A andlise fatorial da situacéo Ideal apresentou os seguintes resultados:

Tabela 52 - Testes KMO e Bartlett - Comportamento do Gestor IDEAL

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy 834

Teste Bartlett de Aprox. Qui-quadrado 1267.139

Esfericidade df 105
Sig. .000

Verifica-se pela tabela seguinte que qualquer das varidveis é razoavelmente
explicada pelos fatores retidos, observando-se na coluna das comunalidades que o

menor valor é igual a 48%.

Tabela 53 - Fator de Carga — Comportamento do Gestor IDEAL

Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Comunalidades
V48 .628 074 .280 -.365 -.057 500
V54 .669 .299 126 -116 -177 478
V55 727 .255 .061 -.065 -.038 567
V57 .701 .356 120 -.058 153 592
V59 .725 216 .391 -.201 -178 579
V60 .658 221 .378 -.044 -199 493
V67 -.245 -.268 -197 .765 072 642
V70 -155 -.159 -.146 .833 -.037 .703
V72 .228 .266 .789 -107 132 662
V76 .236 .617 459 216 -.436 656
V77 213 .395 778 -176 .070 638
V78 -.048 123 216 .029 .826 785
V84 .346 714 .349 -135 -.045 527
V85 .240 .738 .296 -.235 176 611
V87 .245 .755 247 -195 -.015 .590

Método de Extragao: Principal Component Analysis
Método de Rotacao: Promax with Kaiser Normalization

A tabela abaixo apresenta uma explicacdo de 60% da variancia total através dos

cinco fatores retidos.
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Tabela 54 - Variancia Total Explicada — Comportamento do Gestor — IDEAL

. Extragao da Soma dos Quadrados dos =

Fatores Eigenvalues Loadings (pesos) Rotacéo

Total % de Variancia % Cumulativo Total % de Variancia % Cumulativo Total
1 4.016 26.770 26.770 4.016 26.770 26.770 3.296
2 1.720 11.464 38.234 1.720 11.464 38.234 2.728
3 1.315 8.769 47.004 1.315 8.769 47.004 2.223
4 1.117 7.449 54.453 1.117 7.449 54.453 1.677
5 .855 5.702 60.155 .855 5.702 60.155 1.065
6 .760 5.067 65.222
7 735 4.902 70.124
8 721 4.806 74.930
9 620 4131 79.061
10 597 3.982 83.042
11 .580 3.869 86.911
12 542 3.616 90.527
13 491 3.272 93.799
14 486 3.241 97.040
15 444 2.960 100.000

Método de Extragao: Principal Component Analysis

Pela analise fatorial exploratéria (AFE) pbde-se distinguir cinco fatores, que foram

denominados:

Harmonia do Ambiente - Representado por caracteristicas como alegria, liberdade

de comunicagao e expressao, confianca, e a forma como estas afetam o ambiente;

Incentivo a Gestao - Trata da forma como o gestor incentiva sua equipe a gerenciar-

se em busca dos objetivos, com seguranga;

O Gestor como Referéncia - Refere-se ao comportamento e atitudes do gestor que

servem como referéncia para as demais pessoas;

Agressividade do Gestor - Trata da agressividade na comunicagdo e comportamento

do gestor; e

Metas e Objetivos - Representado pelo sentimento caracteristico do dever cumprido

atraveés do alcance dos objetivos.
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A tabela seguinte ilustra a descricdo e comportamento de cada uma das variaveis

discriminadas por fatores:

Tabela 55 - Comportamento do Gestor — IDEAL

Variaveis CF % de Comunali-
Concordancia dade
V48 1) Alegria e bom-humor s&o caracteristicas do meu ambiente de o
trabalho facilitadas pelo gestor. 628 94.7% -500
.g V54 7) Meu gestor cria um ambiente que facilita a comunicagéo. .669 96.7% 478
(7]
) V55 8) Tenho liberdade em conversar com meu gestor e dar e receber o
- 5 criticas. 727 95.9% .567
)
s V57 10) A confianga que meu gestor demonstra ter em mim corrobora
© o,
5 -2 para um bom ambiente de trabalho. 701 94.5% 592
o
13 . .
= V59 12) A alegria e humor do meu gestor favorecem o ambiente que o
o trabalho. 725 94.5% .579
V60 13) A liberdade proporcionada pelo meu gestor para gerenciamento o
do trabalho da equipe permite que as pessoas sintam-se valorizadas. 658 94.7% 493
V76 29) O ambiente que trabalho reflete a forma como o gestor se o
o relaciona com a equipe. 617 85.9% -656
e
a N L _—
] V84 37) A seguranga que o gestor transmite a equipe é fator contributivo o
N % para o bom ambiente de trabalho. 714 95.2% 527
5 -
=0
o2 V85 38) O gestor da liberdade a equipe mas cobra os resultados na
e = 0
S mesma medida. 738 90.2% 611
o
£ V87 40) A liberdade que o gestor proporciona para gerenciamento do 755 91.1% 590
servigo e metas, contribui para um bom ambiente de trabalho. . e ’
V72 25) A forma de se comportar do meu gestor € um exemplo que tento
seguir dado os resultados econdmicos e metas atingidas. 789 73.0% 662
V77 30) O comportamento de meu gestor é formado por atitudes que
procuro copiar, pois permite as pessoas sentirem-se bem no 778 75.6% .638
trabalho.
s
a 20) Meu gestor faz colocagdes verbais que afetam negativamente o
[
[C] V67 moral das pessoas. 765 7.4% 842
«3
58
£z
2
] 23) Sinto que o ambiente onde trabalho é afetado pela forma
(71 )
g V70 agressiva de se comportar do meu gestor. -833 15.8% 703
<
31) Um bom ambiente de trabalho é representado pelo cumprimento o
MG de metas e objetivos da empresa. -826 39.2% 785
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Pela analise individual das variaveis que formam o fator Harmonia do Ambiente

observa-se que:

- 94,8% entendem que numa situacdo ideal alegria e bom-humor devam ser
caracteristicas do ambiente de trabalho facilitadas pelo gestor, e 94,5% da amostra
observam que numa situacao ideal a alegria e o humor do gestor devam favorecer o

ambiente de trabalho.

- Para 96,7%, numa situagao ideal, o gestor deve criar um ambiente que facilite a

comunicagéo.

- 95,9% entendem que deve haver liberdade para se conversar com o gestor, para

dar e receber criticas (feedback).

- Segundo 94,5% da amostra total a confianca que o gestor demonstra ter nos

funcionarios deva corroborar para um bom ambiente de trabalho.

- 94,7% da amostra entendem que a liberdade proporcionada pelo gestor para
gerenciamento do trabalho da equipe deva permitir o sentimento de valorizagdo das

pessoas.

A andlise individual das varidveis que compdem o fator Incentivo a Gestao é

apresentada a seguir:

- 85,8% observam que numa situacao ideal o ambiente que trabalho deva refletir a

forma como o gestor se relaciona com a equipe.

- Para 95,2% da amostra a seguranca que o gestor transmite a equipe é fator

contributivo para o bom ambiente de trabalho.
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- De acordo com 90,2% o gestor deve dar liberdade a equipe e cobrar os resultados

na mesma medida. 91,1% da amostra observam que a liberdade que o gestor
proporciona para gerenciamento do servico e metas, deve contribuir para um bom

ambiente de trabalho.

A analise individual das variaveis do fator O Gestor como Referéncia apresenta os

seguintes resultados:

- 73% da amostra CONCORDAM ou CONCORDAM PLENAMENTE que numa

situacao ideal o comportamento do gestor deva ser um exemplo a ser seguido.

- 75,6% da amostra CONCORDAM ou CONCORDAM PLENAMENTE que numa
situacédo ideal o comportamento do gestor deva ser formado por atitudes que se

procure copiar, permitindo as pessoas sentirem-se bem no trabalho.
O fator Agressividade do Gestor apresenta andlise de suas variaveis individuais:

- 86,4% entendem que numa situacdo ideal ndo ha razdes para o gestor fazer

colocagées verbais que afetam negativamente o moral das pessoas.

- 75,4% nao véem razbes para que o gestor se comporte de forma agressiva,

impactando assim o ambiente de trabalho.

Como resultado da analise individual das variaveis do fator Metas e Objetivos tem-

se:

- 54,3% da amostra entendem que numa situagéo ideal um bom ambiente de trabalho

seja representado pelo cumprimento de metas e objetivos da empresa.

A figura seguinte sintetiza a comparacgao entre os resultados REAL/ATUAL e IDEAL.
Pode-se perceber que a situagdo REAL/ATUAL apresenta um espago para

melhorias no ambiente, pois cerca de 20 a 30% da amostra ndo demonstram
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concordar com aspectos positivos em torno do comportamento do gestor. Por outro

lado, destacam-se os desejos de que o ambiente seja formado por um maior grau de
liberdade proporcionado pelo gestor, através de atitudes que reconhecam a
maturidade para o gerenciamento, através da confianca e seguranca transmitidas,
repelindo-se posturas agressivas ou rudes e permitindo que o atingimento dos

objetivos seja reconhecido como sucesso coletivo.



COMPORTAMENTOS DO GESTOR
REAL FATORES

1 — Harmonia do Ambiente

IDEAL

Ha um desejo coletivo de
melhoria do ambiente através
das caracteristicas exploradas
por estes fatores (confianga,
seguranga, alegria,
comunicagao).

1 — Harmonia do Ambiente

FATORES

Figura 16 - Matriz Comportamento do Gestor - Real e Ideal

GHI
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A analise fatorial da situacdo Real/Atual apresentou os seguintes resultados:

Tabela 56 - Testes KMO e Bartlett — Satisfacao no Trabalho REAL/ATUAL

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy

Teste Bartlett de
Esfericidade

Aprox. Qui-quadrado

df
Sig.

,906

1543,303
28
,000

Verifica-se pela tabela seguinte que qualquer das varidveis é razoavelmente

explicada pelos fatores retidos, observando-se o menor valor igual a 61%.

Tabela 57 - Fator de Carga — Satisfacao no Trabalho — REAL/ATUAL

Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Comunalidades
V10 ,796 634 454 ,691
V11 ,451 ,954 ,325 916
V13 ,789 ,329 222 678
V21 ,851 ,599 ,502 752
V23 ,780 ,429 ,379 610
V35 ,755 542 ,589 ,638
V40 ,837 ,309 517 ,746
V43 ,430 329 ,965 ,938

Método de Extragao: Principal Component Analysis
Método de Rotagao: Promax with Kaiser Normalization

A tabela abaixo apresenta uma explicacao de 75% da variancia total através dos trés

fatores retidos.

Tabela 58 - Variancia Total Explicada — Satisfagdo no Trabalho — REAL/ATUAL

. Extragdo da Soma dos Quadrados dos =
Fatores Eigenvalues Loadings (pesos) Rotacéo
Total % de Variancia % Cumulativo Total % de Variancia % Cumulativo Total
1 4,436 55,444 55,444 4,436 55,444 55,444 4,247
2 ,796 9,945 65,390 ,796 9,945 65,390 2,459
3 ,739 9,237 74,627 ,739 9,237 74,627 2,302
4 ,611 7,635 82,261
5 ,476 5,946 88,207
6 ,354 4,424 92,632
7 ,323 4,037 96,669
8 ,266 3,331 100,000

Método de Extracao: Principal Component Analysis

9Ll
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Pela analise fatorial exploratéria (AFE) p6de-se distinguir trés fatores, que foram

denominados:

a. Interesse do Gestor pelas Pessoas - Representa a preocupacao € interesse que
o gestor demonstra pelas pessoas e pela satisfagcdo delas no trabalho,

sopesados os critérios e estimulos que balizam suas agoes;

b. Franqueza - Representa a franqueza com que o gestor trata seus

subordinados; e

c. Harmonia do Ambiente - Representa a harmonia do ambiente através da

satisfacao das pessoas.
A figura seguinte ilustra a descricdo de cada um desses fatores:

Tabela 59 - Satisfacdo no Trabalho — REAL/ATUAL

Variaveis CF % de Comunali-
Concordancia dade
V10 3) Meu - i a ionari
gestor preocupa-se com a satisfagcao dos funcionarios em o
relagdo ao trabalho. ;796 54.3% 691
V13 6) Sou frequ i -
glentemente estimulado pelo meu gestor a desenvolver:
me em prol do crescimento profissional. 789 51.4% 678
vl 14) O interesse que meu gestor demonstra por seus funcionarios 851 52.4% 752

eleva o sentimento de satisfagdo no trabalho

Fator 1
Interesse do Gestor pelas Pessoas

Va3 16) Os critérios utilizados pelo gestor para indicagao a oportunidades
profissionais elevam o sentimento do grupo de que todos podem ,780 48.3% ,610
ascender na carreira.

V35 28) A forma como meu i i i i
gestor incentiva a equipe garante a harmonia o
do grupo. ,755 53.8% ,638
V40  33) A forma como o meu gestor abre as portas para o
aperfeigopamento e desenvolvimento das pessoas melhora o ,837 56.9% ,746
ambiente de trabalho.

©
~ g
= 9 . -
8 g_ V11 4n.’zeﬁ f!;:r;?oureza é uma caracteristica presente no comportamento do 954 67.7% 916
£s '
w
o
=)
Q'Eg 36)Ah ja d biente de trabalho d de d oes d
5 €2 armonia do ambiente de trabalho depende de a¢des do o
T CE’ 'E vas gestor que garantem a satisfagdo dos membros da equipe. 965 70.3% 938
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Pela andlise individual das variaveis que formam o fator Interesse do Gestor pelas

Pessoas observa-se que:

- 30,9% observam que na situacao real/atual ndo existe preocupagdo do gestor com
a satisfagdo dos funcionarios em relacao ao trabalho. No Vale do Paraiba esse

percentual SOBE para 38,5%.

- 31,3% nao observam estimulo por parte do gestor. No Vale do Paraiba esse

percentual SOBE para 33,3%.

- 27,9% nao entendem que o interesse que o gestor demonstra por seus
funcionarios eleva o sentimento de satisfagdo no trabalho. No Vale do Paraiba esse

percentual SOBE para 32,3%.

- 31,3% nao entendem que os critérios utilizados pelo gestor para indicagdo a
oportunidades profissionais elevem o sentimento do grupo de que todos podem
ascender na carreira, na situagéo real/atual. No Vale do Paraiba esse percentual

de 30,8%.

- 28% DISCORDAM ou DISCORDAM PLENAMENTE com a afirmagao de que na
situacao real/atual a forma como o gestor incentiva a equipe garante a harmonia do

grupo. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 32,3%.

- 22,7% nao observam que a forma como o gestor abre as portas para o
aperfeicoamento e desenvolvimento das pessoas melhora o ambiente de trabalho na

situacao real/atua. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 26,6%.

O fator Franqueza apresenta a seguinte analise para sua variavel:
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- 19,6% DISCORDAM ou DISCORDAM PLENAMENTE com a afirmagéo de que na

situacdo real/atual a franqueza esteja presente no comportamento do gestor. No

Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 20,5%.
O fator Harmonia do Ambiente apresenta a seguinte analise para sua variavel:

- 17,7% né@o observam que a harmonia do ambiente de trabalho dependa de acdes
do gestor que garantam a satisfacdo dos membros da equipe. No Vale do Paraiba

esse percentual SOBE para 21%.
A analise fatorial da situacao Ideal apresentou os seguintes resultados:

Tabela 60 - Testes KMO e Bartlett — Satisfacao no Trabalho IDEAL

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy 781
Teste Bartlett de Aprox. Qui-quadrado 521,072
Esfericidade df 8

Sig. ,000

Verifica-se pela tabela seguinte que qualquer das varidveis é razoavelmente
explicada pelos fatores retidos, observando-se na coluna de comunalidades o menor

valor igual a 46%.

Tabela 61 - Fator de Carga — Satisfacdo no Trabalho — IDEAL

Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Comunalidades
V50 ,761 ,260 ,093 593
V51 ,398 ,184 ,603 ,464
V53 ,763 ,220 -,018 ,622
V61 ,671 ,566 147 ,533
V63 ,627 510 ,443 578
V75 ,249 ,823 ,012 ,705
V80 ,334 ,802 -,046 ,657
V83 ,338 271 -,693 ,691

Método de Extragao: Principal Component Analysis

Método de Rotagao: Promax with Kaiser Normalization
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Extracdo da Soma dos Quadrados dos

Fatores Eigenvalues Loadings (pesos) Rotacao
Total % de Variancia % Cumulativo Total % de Variancia % Cumulativo Total
1 2,730 34,131 34,131 2,730 34,131 34,131 2,451
2 1,166 14,579 48,709 1,166 14,579 48,709 2,125
3 ,946 11,830 60,540 ,946 11,830 60,540 1,073
4 ,859 10,737 71,277
5 ,638 7,976 79,253
6 ,616 7,704 86,957
7 ,543 6,791 93,748
8 ,500 6,252 100,000

Método de Extracao: Principal Component Analysis

A tabela acima apresenta a variancia explicada por cada um dos fatores, assim

como a variancia total explicada pelos trés fatores retidos, correspondente a uma

explicagéo de 61% da variancia total.

Pela analise fatorial exploratoria (AFE) pode-se distinguir trés fatores, que foram

denominados:

Preocupacdao do Gestor com a Satisfacdo, caracterizado pela preocupagcédo e

interesse demonstrados com as pessoas e seus sentimentos de satisfacdo no

trabalho, e pelo estimulo e critérios utilizados no sentido do desenvolvimento

profissional;

Harmonia e Ambiéncia, formado pela harmonia do grupo e melhoria do ambiente de

trabalho; e

Franqueza, como sendo um caracteristica presente no comportamento do gestor.

A sequir, a descrigdo de cada um desses fatores:
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Tabela 63 - Satisfacdo no Trabalho — IDEAL

Variaveis CF %de Comunali-

Concordancia dade
V50 2&%% %%s:?arb;;rli%c.:upa—se com a satisfagdo dos funcionarios em 761 95.9% 593
VS35 Soutetentonent slnuladopobmeugesoacesanhr | gg gs0% ez
V61 14) O interesse que meu gestor demonstra por seus funcionarios 671 95.7% 533

eleva o sentimento de satisfagcdo no trabalho

Satisfacao

V63 16) Os critérios utilizados pelo gestor para indicagdo a oportunidades
profissionais elevam o sentimento do grupo de que todos podem ,627 93.3% ,578
ascender na carreira.

Fator 1
Preocupacéao do Gestor com a

V83  36) A harmonia do ambiente de trabalho depende de ag¢des do o
gestor que garantem a satisfagdo dos membros da equipe. 338 84.0% 691

© gl v75 28) A forma como meu gestor incentiva a equipe garante a harmonia 823 90.7% 705
~ .8 do grupo.
= CC
goQ
N E 'g 33) A forma como o meu gestor abre as portas para o
£ <t | V80 aperfeicoamento e desenvolvimento das pessoas melhora o ,802 90.0% ,657

ambiente de trabalho.

4) A franqueza é uma caracteristica presente no comportamento do o
Vo1 eu gestor. ,603 89.2% ,464

Fator 3
Fraqueza

Pela analise individual das variaveis que formam o fator Preocupacao do Gestor

com a Satisfacao observa-se que:

- 95,9% da amostra entendem que o gestor deva preocupar-se com a satisfacdo dos

funcionarios em relacao ao trabalho;

- 95% observam que deva haver estimulo do gestor ao desenvolvimento em prol do

crescimento profissional;

- Para 95,7%, numa situacao ideal, o interesse que o gestor demonstra por seus

funcionarios eleva o sentimento de satisfacao no trabalho;

- Segundo 93,3% da amostra os critérios utilizados pelo gestor para indicacédo a
oportunidades profissionais devem elevar o sentimento do grupo de que todos

podem ascender na carreira;
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- 84% da amostra observam que numa situagao ideal a harmonia do ambiente de

trabalho depende de agdes do gestor que garantam a satisfacdo dos membros da

equipe.

A andlise individual das varidveis que formam o fator Harmonia e Ambiéncia

apresenta as seguintes observagoes:

- De acordo com 90,7% da amostra, numa situacao ideal a forma como o gestor

incentiva a equipe deve garantir a harmonia do grupo;

- 90% da amostra entendem que a forma como o gestor abre as portas para o

aperfeicoamento e desenvolvimento das pessoas melhora o ambiente de trabalho.
O fator Franqueza apresenta a seguinte analise para sua variavel:

- 89,2% da amostra esperam que a franqueza seja uma caracteristica presente no

comportamento do gestor.

Cerca de um terco da amostra entendem que, em relagéao a situacado REAL/ATUAL,
ha espaco para melhoria do ambiente através da satisfacao no trabalho. Para uma
condigdo IDEAL, segundo o entendimento de cerca de 90% da amostra, deve haver
uma melhora na satisfacdo no trabalho a partir de acbes do gestor como a
preocupacao e interesse demonstrados, através do estimulo ao desenvolvimento
profissional, mediante o uso de critérios justos para indicacdo a oportunidades de
ascensdao, pois a harmonia do ambiente depende de a¢des do gestor que garantam
a satisfacao das pessoas no trabalho. A figura seguinte sintetiza essa relagéo entre

o diagnéstico da situagdo REAL/ATUAL e a proposta de uma condi¢ao IDEAL.



1 — Preocupagéao do
Gestor com a Satisfagéo

1 - Interesse do Gestor pelas
Pessoas

Preocupagéo com a satisfagao dos
funcionarios, estimulo ao
desenvolvimento, critérios para indicagéo
a ascensao profissional sdo caracteristicas
carentes na observagéo dos subordinados
em relagcdo ao comportamento do gestor, e
altamente desejaveis em uma situagéo
ideal.

Figura 17 - Matriz Satisfacdo no Trabalho - Real e Ideal

gcl
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5.3.1.3 Habitos Regionais

A analise fatorial da situacao Real/Atual apresentou os seguintes resultados:

Tabela 64 - Testes KMO e Bartlett — Habitos Regionais — REAL/ATUAL

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy 675

Teste Bartlett de Aprox. Qui-quadrado 511,471

Esfericidade df 36
Sig. 000

Verifica-se pela tabela seguinte que qualquer das varidveis € razoavelmente
explicada pelos fatores retidos, observando-se na coluna de comunalidades o menor

valor igual a 58%.

Tabela 65 - Fator de Carga — Habitos Regionais — REAL/ATUAL

Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Comunalidades
V24 ,100 -,310 ,722 ,087 ,609
V25 ,765 272 ,131 ,037 615
V26 ,763 132 ,159 ,205 ,588
V28 ,712 276 ,129 ,402 582
V29 ,200 -,056 175 ,931 ,889
V31 117 457 ,605 ,345 ,640
V41 117 -,139 ,763 ,120 ,599
V42 ,208 ,808 -,191 ,053 ,679
V46 213 ,803 -,148 -,156 ,701

Método de Extragao: Principal Component Analysis
Método de Rotagao: Promax with Kaiser Normalization

Tabela 66 - Variancia Total Explicada — Habitos Regionais — REAL/ATUAL

Extracdo da Soma dos Quadrados dos

Fatores Eigenvalues Loadings (pesos) Rotacéo
Total % de Variancia % Cumulativo Total % de Variancia % Cumulativo Total
1 2,168 24,090 24,090 2,168 24,090 24,090 1,840
2 1,880 20,890 44,980 1,880 20,890 44,980 1,793
3 1,012 11,249 56,229 1,012 11,249 56,229 1,617
4 ,843 9,369 65,598 ,843 9,369 65,598 1,241
5 ,810 8,999 74,597
6 ,660 7,336 81,933
7 611 6,788 88,721
8 ,582 6,469 95,191
9 ,433 4,809 100,000

Método de Extragao: Principal Component Analysis
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Os quatro fatores retidos apresentam uma explicagéo de 66% da variancia total.

Pela andlise fatorial exploratéria (AFE) pdde-se distinguir quatro fatores, que foram

denominados:

Implantagdo de novos métodos, caracterizado pela forma como procedimentos e
rotinas propostos pelo gestor a partir de experiéncias anteriores, em outra
localidade, sé&o recebidos e aceitos pelo grupo e o consequente impacto desses

métodos no ambiente de trabalho;

Respeito aos habitos, ritos e costumes, como caracteristicas presentes no

comportamento do gestor em relagdo a sua nova equipe;

Aplicacdo e disseminagdo de métodos, representado pela agcdo do gestor ao

procurar implantar e disseminar métodos caracteristicos de sua origem; e

Resisténcia a implantacdo de métodos, caracterizado pela forma como as pessoas

encaram a nova relacao, aceitando ou resistindo as novas propostas apresentadas.

Tabela 67 - Habitos Regionais — REAL/ATUAL

% de Comunali-
Concordancia dade

Variaveis CF

V25 18) Rotinas e procedimentos que se mostraram positivos em outras
localidades podem ser implantados na minha equipe sem ,765 61.0% ,615
comprometimento do ambiente de trabalho.

(7]
o
>
]
o
-3 2| V26 19) Um gestor oriundo de outra regido que tras consigo os métodos
5032 caracteristicos de sua origem eleva o moral da nova equipe, ,763 23.7% ,588
© '&ra favorecendo assim o ambiente de trabalho.
e =RE
s Va8 21) A disseminacao de métodos gerenciais de uma regiao para outra
o favorece o ambiente de trabalho, pois dessa forma o sucesso obtido o
E numa regido do pais, por exemplo, servird para o sucesso em outra ;712 42.6% 582
localidade.
()
8
= V42  35) Os habitos regionais, ritos e costumes sdo respeitados pelo o
3‘ gestor que chega de outra localidade. 808 55.3% 679
=0
]
525
£33
< O
o : -
= V46  39) O respeito que o gestor tem por nossos costumes facilita a o
o harmonia de nosso ambiente de trabalho. 803 63.2% 701
3
o




126

Variaveis CF % de Comunali-
Concordancia dade
o V24 17) O gestor oriundo de outra regiéo/localidade procura implantar
° agdes conforme as caracteristicas de sua origem.
8 ¢ ? 722 45.7% 609
O
]
£
‘: 5 § V31 24) O gestor que é transferido de uma regido para outra tem o dever
Svo de disseminar os métodos de sucesso que desenvolvera na origem.
55 ,605 58.4% ,640
('8 o £
8
S V41 34) Meu gestor aplica os mesmos métodos que utilizara em outras
S e
= dependéncias onde trabalhou. 763 44.0% 599
<

22) As pessoas podem ser gerenciadas através dos mesmos
V29  métodos, seja no norte, no sul, no leste ou no oeste do pais, pois ,931 16.5% ,889
habitos regionais nao representam obstaculos.

de métodos

Fator 4
Resisténcia a implantagdo

Pela analise individual das variaveis que formam o fator Implantacao de novos

métodos observa-se que:

- 17,2% da amostra total ndo concordam que rotinas e procedimentos que se
mostraram positivos em outras localidades podem ser implantados na equipe sem
comprometimento do ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba esse percentual

SOBE para 18,5%;

- 37,4% da amostra total ndo entendem que gestor oriundo de outra regido, que tras
consigo os métodos caracteristicos de sua origem, eleva o moral da nova equipe,
favorecendo assim o ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba esse percentual

SOBE para 39,2%;

- Segundo 29,9% nao observam que a disseminagdo de métodos gerenciais de uma
regido para outra favorece o ambiente de trabalho. No Vale do Paraiba esse

percentual mantém-se praticamente igual, com 29,7%.
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A analise individual das variaveis que formam o fator Respeito aos habitos, ritos e

costumes permite observar-se que:

- 18,2% da amostra total ndo concordam com a afirmacédo de que o gestor respeita
os hébitos e costumes locais. No Vale do Paraiba esse percentual € de 18,5%,

discretamente maior que o restante da amostra.

- De acordo com 16,5% da amostra total, na situacdo real/atual o gestor nao
demonstra respeito pelos costumes locais, 0 que facilitaria a harmonia do ambiente

de trabalho. No Vale do Paraiba esse percentual SOBE para 19%.

Pela analise individual das variaveis que formam o fator Aplicacao e Disseminacao

de Métodos ¢é possivel observar-se que:

- 23,9% discordam da afirmagédo de que o gestor oriundo de outra regido/localidade
procura implantar agbes conforme as caracteristicas de sua origem. No Vale do

Paraiba esse percentual CAl para 18,4%;

- Para 20,1% o gestor que é transferido de uma regiao para outra ndo tem o dever
de disseminar os meéetodos de sucesso que desenvolvera na origem. No Vale do

Paraiba esse percentual CAl para 17,5%;

- 7,9% nao observam na situacdo real/atual que o gestor aplique os mesmos
métodos que utilizara em outras dependéncias onde trabalhou. Em relacdo a esta
questao a maior parte dos entrevistados mostrou-se INDECISO, sendo que 47,1%
assim se posicionaram em relacdo a situagéo real/atual. No Vale do Paraiba os

percentuais encontram-se bastante proximos do resultado total da amostra.

Pela analise individual das variaveis que formam o fator Resisténcia a aplicacao de

métodos é possivel observar-se que:
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- 16,5% concordam com a afirmacdo de que na situagédo real/atual as pessoas

podem ser gerenciadas através dos mesmos métodos em qualquer regidao do pais,
pois habitos regionais ndo representam obstaculos. No Vale do Paraiba esse

percentual SOBE para 20%.
A analise fatorial da situacao Ideal apresentou os seguintes resultados:

Tabela 68 - Testes KMO e Bartlett — Habitos Regionais — IDEAL

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy 679

Teste Bartlett de Aprox. Qui-quadrado 403.284

Esfericidade df 8
Sig. .000

Para esta andlise a variavel V71 foi descartada por apresentar baixa aderéncia, com

carga inferior a 40%.

Tabela 69 - Fator de Carga — Habitos Regionais — IDEAL

Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Comunalidades
V64 105 -109 188 .893 815
V65 .834 106 114 146 742
V66 535 -.057 .385 .723 .663
V68 .728 .001 537 .269 616
V69 432 -192 741 .089 632
V81 .097 .065 .807 .301 726
V82 .014 .824 -.068 -110 .681
V86 113 .834 -.002 -.039 .705

Método de Extracao: Principal Component Analysis
Método de Rotagao: Promax with Kaiser Normalization

Verifica-se pela tabela anterior que qualquer das varidveis € razoavelmente
explicada pelos fatores retidos, observando-se na coluna de comunalidades o menor

valor igual a 62%.

Pela tabela abaixo observa-se que os quatro fatores retidos apresentam uma

explicagéo de 70% da variancia total.
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Fatores EigenValues Extragao deLl oSacZIr;E g?pseggsa)drados dos Rotagdo
Total % de Variancia % CumulatiVo Total % de Variancia % CumulatiVo Total
1 2.241 28.017 28.017 2.241 28.017 28.017 1.731
2 1.488 18.598 46.615 1.488 18.598 46.615 1.441
3 .951 11.894 58.509 .951 11.894 58.509 1.691
4 .900 11.247 69.756 .900 11.247 69.756 1.526
5 725 9.057 78.813
6 617 7.707 86.521
7 .566 7.073 93.594
8 512 6.406 100.000

Método de Extracao: Principal Component Analysis

Pela andlise fatorial exploratéria (AFE) pdde-se distinguir quatro fatores, que foram

denominados:

Implantagdo de novos meétodos, caracterizado pela forma como procedimentos e
rotinas propostos pelo gestor a partir de experiéncias anteriores, em outra
localidade, sé&o recebidos e aceitos pelo grupo e o consequente impacto desses

métodos no ambiente de trabalho;

Respeito aos habitos, ritos e costumes, como caracteristicas presentes no

comportamento do gestor em relagéo a sua nova equipe;

Métodos similares — regides diferentes, caracterizado pela similaridade de métodos

utilizados em diferentes regides; e

Métodos conforme a origem do gestor, representando a forma como o gestor
introduz os mesmos métodos que usara em sua origem, na nova equipe, em outra

regiao.
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Variaveis CF % de Comunali-
Concordancia dade
V65 18) Rotinas e procedimentos que se mostraram positivos em outras
2 localidades podem ser implantados na minha equipe sem
z comprometimento do ambiente de trabalho. .834 69.4% 742
c
33
5938
'S5 | V68  21) Adisseminagdo de métodos gerenciais de uma regi&o para outra
Leg favorece o ambiente de trabalho, pois dessa forma o sucesso obtido
= o . =
& numa regido do pais, por exemplo, servird para o sucesso em outra o
= localidade. .728 46.4% .616
E
o
0
S
= V82  35) Os habitos regionais, ritos e costumes sdo respeitados pelo
g " gestor que chega de outra localidade. 824 78.7% 681
]
525
©
383
< O
] V86  39) O respeito que o gestor tem por nossos costumes facilita a
:.',' harmonia de nosso ambiente de trabalho. 834 89.2% 705
)
oc
1
o B . ]
2= | V69  22) As pessoas podem ser gerenciadas através dos mesmos
& S9 métodos, seja no norte, no sul, no leste ou no oeste do pais, pois 741 17.9% 632
» EQ habitos regionais nao representam obstaculos.
..g (7%}
L oa
g8
S
22 vei 34) Meu gestor aplica os mesmos métodos que utilizara em outras o
= dependéncias onde trabalhou. 807 29.4% 726
Q. 17) O gestor oriundo de outra regiéo/localidade procura implantar o
g '3 Ve4 acoes conforme as caracteristicas de sua origem. 893 23.7% 815
< "g' =S
5038
L8E
S _qg’, 19) Um gestor oriundo de outra regido que tras consigo os métodos
g 5| V66  caracteristicos de sua origem eleva o moral da nova equipe, .723 31.6% .663
favorecendo assim o ambiente de trabalho.

Pela analise individual das variaveis que formam o fator Implantacao de novos

métodos observa-se que:

- 69,4% da amostra observam que numa situacao ideal rotinas e procedimentos que

se mostraram positivos em outras localidades podem ser implantados na equipe sem

comprometimento do ambiente de trabalho;
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- Para 46,4% da amostra a disseminacdo de meétodos gerenciais de uma regido para

outra deve favorecer o ambiente de trabalho.

A analise individual das variaveis que formam o fator Respeito aos habitos, ritos e

costumes permite observar-se que:

- 78,7% entendem que numa situacdo ideal o gestor deve respeitar os habitos e

costumes locais;

- Segundo 89,2% da amostra total, numa situacao ideal o gestor deve ter respeito

pelos costumes locais, facilitando a harmonia do ambiente de trabalho.

A analise individual das variaveis que formam o fator Métodos similares — regides

diferentes permite observar-se que:

- 72,8% da amostra discordam que numa situacao ideal as pessoas possam ser
gerenciadas através dos mesmos métodos em qualquer regiao do pais, sinalizando

que habitos regionais podem representar obstaculos;

- 29,4% da amostra entendem que o gestor deva aplicar os mesmos métodos que

utilizara em outras dependéncias onde trabalhou.

Através da analise individual das variaveis que formam o fator Métodos conforme

origem do gestor ¢ possivel observar-se que:

- 28,7% da amostra entendem que o gestor oriundo de outra regido/localidade deva

procurar implantar agdes conforme as caracteristicas de sua origem;

- De acordo com 31,6% da amostra total, numa situacao ideal, um gestor oriundo de
outra regido que tras consigo os métodos caracteristicos de sua origem eleva o

moral da nova equipe, favorecendo assim o ambiente de trabalho.
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A figura seguinte apresenta uma sintese da relagédo entre a situagdo REAL/ATUAL

revelada e os desejos representados pela situagdo IDEAL.

Em suma, o bloco Habitos Regionais mostra o desejo das pessoas em conhecer e
trabalhar através de novos métodos, mas tende a resistir as propostas apresentadas
pelo gestor que chega de outra regido. Destaque € dado ao desejo de respeito aos
habitos, ritos e costumes, 0 que pode apontar o caminho para facilitar a agédo do

gestor em implantar novos procedimentos.



1 — Implantagéo de novos
métodos

E desejavel que os novos
métodos sejam implantados
1 — Implantacdo de novos | favorecendo o ambiente,
métodos porém essa realidade ndo é
observada por cerca de um
tergo da amostra.

gura 18 - Matriz Habitos Regionais - Real e Ideal

el
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5.8.2 Principais Correlagdes

A partir dos resultados obtidos procurou-se verificar possiveis correlagées entre as
variaveis que caracterizam as agdes do gestor. Através do cruzamento de tabelas e
mediante teste Qui-quadrado buscou-se determinar a significancia de correlacao

entre as variaveis.

Nesse processo de analise das correlagdes, utilizaram-se os resultados obtidos pela

visdo dos subordinados para a situagao real/atual.

Para efeito, foram consideradas as variaveis dependentes (VD) e variaveis

independentes (VI), conforme a seguinte figura:

VD VI
Alegria e Humor no ambiente de trabalho |Alegria e Humor do Gestor
Comportamento do gestor afeta Franqueza presente no comportamento do
positivamente ambiente de trabalho gestor

Preocupagao do gestor com a satisfacdo |Sentimento de satisfacdo resultante do
dos funcionarios interesse que o gestor demonstra

Forma como o gestor cria um ambiente de | Liberdade proporcionada pelo gestor para

facilita a comunicacao dar e receber criticas

Estimulo dado pelo gestor em prol do Critérios estabelecidos pelo gestor para
crescimento profissional indicagéo a oportunidades profissionais
Pressao exercida pelo gestor para o Compreensao dos subordinados com a
cumprimento de metas necessidade de cumprimento de metas

Confianga demonstrada pelo gestor em Liberdade proporcionada pelo gestor para

seus subordinados gerenciamento do trabalho da equipe
Postura do gestor que é transferido de Respeito aos habitos regionais, ritos e
outra regiao costumes do local onde chega

Figura 19 - Principais Correlagoes
Correlacdes muito significantes ao nivel de significancia de 0,01.
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A tabela abaixo apresenta a correlagdo entre as caracteristicas de alegria e humor

presentes no ambiente de trabalho (Alegria e Humor - Questao 1, do questionario) e

a alegria e humor do gestor (Alegria e Humor 1 - Questao 12).

Tabela 72 - Correlagao das variaveis Alegria e Humor

Q.12 | Discordo Concordo
Q.1 Plenamente Discordo Indeciso Concordo Plenamente TOTAL
Disc. Plen. 530% 1,70% 0,20% 0,20% 0,00% 7,40%
Discordo 2,40% 9,80% 2,90% 2,40% 1,70% 19,10%
Indeciso 0,20% 1,40% 4,10% 3,10% 1,00% 9,80%
Concordo 0,20% 2,20% 4,50% 28,90% 6,00% 41,90%
Conc. Plen. 0,00% 0,20% 0,70% 5,30% 15,60% 21,80%
TOTAL 8,10% 15,30% 12,40% 40,00% 24,20% 100%

a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 482,17, gl = 16, 1-p = >99,99%.

b) As células marcadas em azul sdo aquelas para as quais a freqiéncia real é claramente
superior a freqiéncia tedrica (a tabela tet6rica € o valor da casa se a reparticdo estivesse
equilibrada).

c) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citacoes.

Pode-se observar que, ao nivel de significancia 0,01, as caracteristicas de alegria e
humor presentes no ambiente de trabalho possuem uma correlagcdo muito

significante com a alegria e humor do gestor.

Outra correlacao verificada foi entre as caracteristicas do comportamento do gestor
que afeta positivamente o ambiente de trabalho (Comportamento - Questdo 2, do
questionario) e a caracteristica de franqueza presente no comportamento do gestor

(Franqueza - Questao 4).

Tabela 73 - Correlacdo das variaveis Comportamento e Franqueza

Q.4 | Discordo Concordo
Q.2 Plenamente Discordo Indeciso Concordo Plenamente TOTAL
Disc. Plen. 220% 1,70% 1,20% 1,70% 1,00% 7,70%
Discordo 1,00% 4,80% 3,10% 4,10% 1,70% 14,60%
Indeciso 0,70% 2,20% 3,60% 5,00% 2,20% 13,60%
Concordo 0,70% 3,30% 3,60% 20,10% 13,90% 41,60%
Conc. Plen. 1,20% 1,90% 1,20% 5,00% 13,20% 22,50%
TOTAL 5,70% 13,90% 12,70% 35,90% 31,80% 100%

a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 127,51, gl = 16, 1-p = >99,99%.
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b) As células marcadas em azul (rosa) sdo aquelas para as quais a freqiiéncia real é
claramente superior (inferior) a freqliéncia tedrica.
c) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citacoes.

Pode-se observar que, ao nivel de significancia 0,01, o comportamento do gestor
que afeta positivamente o ambiente de trabalho possui uma correlagdo muito
significante com a caracteristica de franqueza presente no comportamento do

gestor.

Em relacdo a satisfacdo no trabalho verifica-se correlacdo entre a preocupacao do
gestor com a satisfacdo dos funcionarios no trabalho (Satisfacdo - Questdo 3, do
questionario) e o sentimento de satisfacdo amparado pelo interesse que o gestor

demonstra ter por seus funcionarios (Satisfagéo 1 - Questéao 14).

Tabela 74 - Correlagao das variaveis de Satisfacao

Q.14| Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo  TOTAL
Q.3 Plenamente Plenamente
Disc. Plen. [5,50% 1,90% 0,70% 0,20% 0,00% 8,40%
Discordo 3,80% 10,80% 3,80% 3,80% 0,20% 22,50%
Indeciso 0,20% 1,20% 8,40% 4,50% 0,50% 14,80%
Concordo [0,00% 410% 5,70% 22,50% 4,80% 37,10%
Conc. Plen. [0,50% 0,00% 1,00% 5,70% 10,00% 17,20%
TOTAL 10,00% 17,90% 19,60% 36,80% 15,60% 100%

a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 413,47, gl = 16, 1-p = >99,99%.

b) As células marcadas em azul (rosa) sdo aquelas para as quais a freqiiéncia real é
claramente superior (inferior) a freqliéncia tedrica.

c) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citacoes.

Pode-se observar que, ao nivel de significancia 0,01, a preocupagéo do gestor com
a satisfagdo dos funcionarios em relacado ao trabalho possui uma correlagdo muito
significante com a o sentimento de satisfagdo resultante do interesse que o gestor

demonstra por seus funcionarios.
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Verificou-se também a correlagcao entre as caracteristicas de comunicacéo facilitada

pelo gestor (Comunicagédo - Questdo 7, do questionério) e a liberdade que o gestor

proporciona para dar e receber criticas (Feedback - Questéo 8).

Tabela 75 - Correlacado das variaveis Comunicacao e Feedback

Q.8 | Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo  TOTAL
Q.7 Plenamente Plenamente
Disc. Plen. 3,10% 1,40% 0,70% 0,70% 0,00% 6,00%
Discordo 2,40% 5,70% 2,90% 5,30% 0,20% 16,50%
Indeciso 0,50% 1,00% 2,90% 5,30% 2,40% 12,00%
Concordo 0,20% 3,80% 4,50% 22,50% 12,40% 43,50%
Conc. Plen. 0,00% 1,00% 0,70% 4,80% 15,60% 22,00%
TOTAL 6,20% 12,90% 11,70% 38,50% 30,60% 100%

a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 255,71, gl = 16, 1-p = >99,99%.

b) As células marcadas em azul sdo aquelas para as quais a freqiéncia real é claramente
superior a freqliéncia tedrica.

c) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citacoes.

Pode-se observar que, ao nivel de significancia 0,01, a forma como o gestor cria um
ambiente que facilita a comunicagédo possui uma correlagdo muito significante com a

liberdade proporcionada pelo gestor para dar e receber criticas.

A tabela seguinte apresenta a correlagdo entre o estimulo dado pelo gestor em prol
do crescimento profissional (Desenvolvimento Profissional - Questdo 6, do
questionario) e as formas como os critérios estabelecidos pelo gestor para indicagao
a oportunidades profissionais elevam o sentimento do grupo de que todos podem

ascender na carreira (Desenvolvimento Profissional 1 - Questédo 16).

Tabela 76 - Correlacao das variaveis de Desenvolvimento Profissional

Q.16 Nado  Discordo Concordo
Q.6 resp. Plenamente Discordo Indeciso Concordo Plenamente TOTAL
Disc. Plen. | 0,00% 3,80% 1,20% 0,70% 1,00% 0,00% 6,70%
Discordo 0,50% 5,006 8,90% 4,80% 3,80% 1,70% 24,60%
Indeciso 0,00% 1,40% 2,40% 6,70% 4,80% 1,90% 17,20%
Concordo | 0,00% 1,40% 5,00%6 7,70% 18,20% 4,10% 36,40%
Conc. Plen. | 0,00% 0,50% 0,50% 1,20% 5,50% 7,40% 15,10%
TOTAL 0,50% 12,20% 17,90% 21,10% 33,30% 15,10% 100%
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a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 203,90, gl = 20, 1-p = >99,99%.
b) As células marcadas em azul sdo aquelas para as quais a freqiiéncia real é claramente
superior a freqliéncia tedrica.
c) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citacoes.

Pode-se observar que, ao nivel de significancia 0,01, o estimulo dado pelo gestor
em prol do crescimento profissional possui uma correlagdo muito significante com as
formas como os critérios estabelecidos pelo gestor para indicagdo a oportunidades
profissionais elevam o sentimento do grupo de que todos podem ascender na

carreira.

Observou-se também a correlacdo entre pressdo exercida pelo gestor para o
cumprimento de metas (Pressdo para o cumprimento de metas - Questdo 5, do
questionario) e a compreensdo, por parte dos subordinados, da importancia do
cumprimento das metas, ndo havendo necessidade de pressdo por parte do gestor

(Presséao para o cumprimento de metas 1 - Questao 11).

Tabela 77 - Correlacédo das variaveis de Pressdao p/ Cumprimento de Metas

Q.11 | Discordo Concordo
Q.5 Plenamente Discordo Indeciso Concordo Plenamente TOTAL
Disc. Plen. 0,50% 0,70% 0,00% 1,90% 450% 7,70%
Discordo 1,40%  2,20% 2,60% 12,70% 8,40% 27,30%
Indeciso 0,00%  1,00% 1,90% 7,20% 1,70% 11,70%
Concordo 1,70% 5,70% 3,30% 12,20% 5,70% 28,70%
Conc. Plen. 240% 4,10% 3,80% 9,30% 5,00% 24,60%
TOTAL 6,00% 13,60% 11,70% 43,30% 25,40% 100%

a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 47,92, gl = 16, 1-p = >99,99%.

b) As células marcadas em azul (rosa) sdo aquelas para as quais a freqiiéncia real é
claramente superior (inferior) a freqtiéncia tedrica.

c¢) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citagdes.

Verifica-se que, ao nivel de significancia 0,01, a pressao exercida pelo gestor para

cumprimento de metas possui uma correlacdo muito significante com a
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compreensao, por parte dos subordinados, da importdncia do cumprimento das

metas, ndo havendo necessidade de presséo por parte do gestor.

Outra correlacao verificada foi entre a confianca demonstrada pelo gestor em seus
subordinados (Confianga 1- Questdo 10, do questionario) e a liberdade
proporcionada pelo gestor para gerenciamento do trabalho da equipe (Confianga 2 -

Questéo 13).

Tabela 78 - Correlagao das variaveis de Confianca

Q.13 | Discordo Concordo
Q.10 Plenamente Discordo Indeciso Concordo Plenamente TOTAL
Disc. Plen. 290% 0,20% 0,20% 0,00% 0,20% 3,60%
Discordo 1,90% 4,50% 0,50% 1,00% 0,00% 7,90%
Indeciso 1,70% 3,60% 4,10% 2,40% 0,70% 12,40%
Concordo 1,70%  7,20% 7,40% 21,80% 2,60% 40,70%
Conc. Plen. 0,20% 1,40% 3,10% 13,40% 17,20% 35,40%
TOTAL 8,40% 17,00% 15,30% 38,50% 20,80% 100%

a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 299,96, gl = 16, 1-p = >99,99%.

b) As células marcadas em azul (rosa) sdao aquelas para as quais a freqiiéncia real é
claramente superior (inferior) a freqliéncia tedrica.

c¢) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citagoes.

Verifica-se que, ao nivel de significancia 0,01, a confianga demonstrada pelo gestor
em seus subordinados possui uma correlacdo muito significante com a liberdade

proporcionada pelo gestor para gerenciamento do trabalho da equipe.

A préxima correlacao verificada foi entre a postura do gestor que é transferido de
uma regido para outra, devendo disseminar os métodos de sucesso que
desenvolvera na origem (Habitos Regionais 5- Questao 24, do questionario) e os
habitos regionais, ritos e costumes que o gestor deve respeitar ao chegar de outra

localidade (Habitos Regionais 7 - Questao 35).
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Q.35|Nao Discordo Concordo
Q.24 resposta Plenamente Discordo Indeciso Concordo Plenamente TOTAL
Nao resp. 0,70% 0,00%  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,70%
Disc. Plen. 0,00% 0,20% 0,20% 0,50% 1,40% 1,40% 3,80%
Discordo 0,00% 1,20% 2,40% 4,10% 6,90% 1,70% 16,30%
Indeciso 0,20% 1,20% 2,40% 8,10% 6,90% 1,90% 20,80%
Concordo 0,00% 1,40%  7,40% 10,50% 20,80% 4,80% 45,00%
Conc. Plen. | 0,00% 0,20% 1,40% 2,40% 3,80% 5,50% 13,40%
TOTAL 1,00% 4,30% 13,90% 25,60% 40,00% 15,30% 100%

a) A dependéncia é muito significativa. Qui2 = 368,52, gl = 25, 1-p = >99,99%.
b) As células marcadas em azul (rosa) sdao aquelas para as quais a freqiéncia real é
claramente superior (inferior) a freqliéncia tedrica.

c¢) Os valores da tabela sdo os percentuais pelo total, estabelecidos sobre 418 citagdes.

Verifica-se que, ao nivel de significancia 0,01, a postura do gestor que é transferido

de uma regido para outra, devendo disseminar os métodos de sucesso que

desenvolvera na origem possui uma correlagdo muito significante com o respeito aos

habitos regionais, ritos e costumes do local onde chega.
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6 DISCUSSAO

A partir da analise dos resultados obtidos na fase qualitativa, constata-se que as
expectativas dos subordinados em relacdo ao comportamento do lider confirmam a
importancia da postura deste frente as relacdes interpessoais no trabalho. Seu
comportamento reflete sua habilidade em lidar com as pessoas e avaliar os
desempenhos como postula Gardner (1990). As expectativas quanto aos estilos de
lideranga registram o desejo de trabalhar em um ambiente alegre, em equilibrio e
harmonia, conduzidos com justica pelo bom humor do lider, como ensina Smtih
(1944). O compartiihamento de informacdes e delegacdo de responsabilidades
mostra que a expectativa dos subordinados recai sobre uma postura democrética
conforme as categorias apresentadas por Kurt Lewin. O desinteresse do lider
mediante uma postura laissez faire é indesejavel tanto quanto a falta de espaco por
uma conduta autocratica (MAXIMIANO, 2000; LIKERT, 1975). Espera-se que o lider
destaque-se pelas habilidades que Ihe permita ser admirado (BERGAMINI, 2005).
Nesse ponto, considerando-se que a pesquisa nao fora realizada na esfera
estratégica, verifica-se que a medida que a analise de um lider recai sobre uma
funcdo de posicdo mais elevada na hierarquia, maior o valor das habilidades
humana e conceitual de Davis (1957). Em especial, a habilidade humana se mostra
ascendentemente necessaria ao lider-administrador para o trato com seus
subordinados, enquanto a habilidade conceitual s6 se revela importante a cupula,
prevalecendo a expectativa dos subordinados nas agéncias bancarias relacionada a

habilidade técnica de seus lideres, além da habilidade humana.
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Os resultados obtidos encontram, nas varias postulagdes, estreito alinhamento.

Justica, honestidade, compreenséao, principios e valores, humildade, confianga, sdo
caracteristicas do lider que facilitam a relagdo com os subordinados. N&o por acaso,
representam as expectativas destes em relacdo ao comportamento do lider. A
lideranca que se utiliza dessas caracteristicas direciona para a construgdo de um
sentimento de satisfacdo das pessoas, 0 que supostamente contribuird para um bom
ambiente de trabalho, afinal apontam para a existéncia de uma influéncia do

comportamento do lider nesse ambiente.

A analise dos resultados da fase quantitativa aponta para a confirmacdo dessa
suposicao. As correlacbes apresentadas no capitulo anterior mostram que ha
estreita relacdo entre as acbes do gestor e o ambiente de trabalho e a andlise
fatorial exploratéria (AFE) permite observar com maior nitidez a visdo que os
subordinados tém em relacdo ao estado atual desse ambiente de trabalho tendo
como referéncia o comportamento do gestor, assim como os anseios em relagao aos

aspectos que caracterizam uma situacao ideal.

Quanto ao comportamento do gestor, é possivel observar que na visdo dos
subordinados ¢é desejavel que ele apresente comportamentos que afetem
positivamente o ambiente, tal que suas ac¢des sirvam de modelo a ser seguido, pois
o0 ambiente de trabalho reflete a forma como o gestor se relaciona com a equipe. Os
resultados também mostram que em geral ndo ha necessidade de o gestor tratar as
pessoas com firmeza, pois recompensas salariais ndo representam a unica razao
para as pessoas trabalharem. Essa observacdo encontra amparo nas teorias de
Maslow, que postula que a satisfagdo de uma necessidade ndo é motivadora do

comportamento, permitindo entender, por exemplo, porque “um aumento salarial
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pode ter um valor motivacional marginal” (KOLB et al., 1978, p.82); e de Herzberg,

que denominou de fatores higiénicos aqueles cuja presengca ndo garantiam
satisfacdo em idéntica propor¢ao, entre eles o salario (BERGAMINI, 2005). Por outro
lado, denota um grau de maturidade moderado a alto, dos liderados, de acordo com
os preceitos de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986), sugerindo um
estilo de lideranca de compartilhamento e delegacdo. Essa maturidade pode ter
relagcdo com o perfil dos respondentes, cujo grau de instrucdo € pelo menos o nivel
universitario (graduacgao) para 81,8% da amostra, sendo que 25,7% destes possuem
algum curso de pdés-graduagdo em nivel de especializacdo, mestrado, doutorado ou

pds-doutorado.

A andlise fatorial traduz um forte desejo de reconhecimento da maturidade da
equipe, de forma que o comportamento do gestor seja um exemplo a ser seguido, tal
que a rispidez em suas atitudes dé espaco a uma relacao de confianga e seguranca,
permitindo que atingimento dos objetivos se traduza em um sentimento de satisfacéo
coletiva pelo sucesso da equipe. Registre-se que a AFE apresentou para a situagao
IDEAL um destaque para o tema “metas e objetivos” (vide Figura 18), gerando um
quinto fator, contraposto aos quatro fatores da situagcdo REAL/ATUAL do bloco
“‘comportamento do gestor”, revelando uma carga fatorial bastante elevada para
essa variavel (V78). A leitura que se permite fazer € que os subordinados enfatizam
0 desejo de que o alcance dos objetivos resultem em um sentimento de sucesso.
Metas e objetivos podem ser alcangcados na situacdao REAL/ATUAL, mas com certa
carga de rispidez, pressao e agressividade do gestor, num ambiente onde ha um
desejo de maior liberdade e seguranca, inibindo o sentimento coletivo de que o

resultado é fruto do sucesso.
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Essas caracteristicas se encontram também com o modelo de Lideranga

Transformacional, através da qual o gestor incentiva seus liderados estimulando-os
intelectualmente (BASS, 1990; ROBBINS, 2002; BERGAMINI, 2005), permitindo a
liberdade e transmitindo a confiangca e seguranca que os resultados deste estudo

apontam como desejados pelos subordinados.

A andlise de correlagdo do cruzamento entre o comportamento do gestor e sua
caracteristica de franqueza mostra que o comportamento do gestor que afeta
positivamente o ambiente de trabalho possui uma correlacdo muito significante com
a caracteristica de franqueza presente no comportamento do gestor. Os
subordinados esperam, portanto, que o0 gestor seja capaz de se comportar de
acordo com preceitos éticos, onde a franqueza vigora como ponto fundamental.
Esse resultado vai ao encontro da proposta de lideranga integradora, apresentada
por Ribeiro (2003), segundo a qual o utiliza-se o feedback por entender que todo
individuo enquadrado na estrutura organizacional € capaz de contribuir para a
viabilizacdo dos objetivos, procurando aproximar o0s objetivos pessoais e

organizacionais através de um referencial ético.

Nessa linha verifica-se que a correlagao entre as variaveis comunicacao e feedback
também encontram amparo nessas postulagdes de Ribeiro (2003) uma vez que a
forma como o gestor cria um ambiente que facilita a comunicacdo possui uma
correlagdo muito significante com a liberdade proporcionada pelo gestor para dar e

receber criticas.

Pela andlise fatorial percebe-se que a visdao dos subordinados em relacdo a
realidade denota que a forma como o gestor age em via de harmonizar o ambiente

de trabalho ndo é claramente percebida por eles, sendo que na situagéo idealizada
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pesa a franqueza dos gestor como caracteristica desejavel. Em outras palavras, a

harmonia do ambiente pode ser construida através da franqueza no comportamento
do gestor. Entretanto, a franqueza do gestor também é uma caracteristica que se
apresenta com certa caréncia, segundo a visao da realidade, porém o incentivo que
0 gestor proporciona ao aprimoramento e aperfeicoamento das pessoas sobressai
como desejavel para a situacao idealizada (vide Figura 19). Entao, é possivel afirmar
que a harmonia do ambiente depende, dentre outros fatores, de um comportamento
franco por parte do gestor e de incentivos ao desenvolvimento das pessoas,
caracteristicas essas que também encontram amparo na teoria da Lideranga

Transformacional.

Se a franqueza e o feedback aparecem como caracteristicas destacadas no
comportamento do gestor que favorecem o ambiente de trabalho, a satisfacdo dos
funcionarios em relagdo ao trabalho também se apresenta como foco desejavel da
atencao do lider. Os resultados revelam que numa situagéo ideal o gestor deva agir
com demonstrada preocupagdo com relagdo a satisfacdo dos subordinados no
trabalho. Os dados indicam que 95,9% da amostra desejam que o lider preocupe-se
com a satisfacdo das pessoas, mas a realidade revela que cerca de um tergco dos
respondentes, ou seja, 30,9% da amostra total, ndo encontram essa realidade no
seu ambiente de trabalho. Ao se estratificar a amostra dos individuos lotados no
Vale do Paraiba percebe-se que 38,5% dos sujeitos da amostra afirmam que tal
preocupacao com a satisfacdo no trabalho ndo esta presente nas acdes do gestor.
Esse percentual chama a atengao principalmente ao considerar-se as postulacdes
de Coda (1986) que preceitua a satisfacao no trabalho como referéncia a atitude do

individuo em relacdo ao trabalho, que reune um conjunto de sentimentos,
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percepgdes, emogdes, cognicdes e avaliagbes que determinam ou influenciam as

tendéncias comportamentais. Ora, se uma parcela significativa das pessoas da
organizagdo nao enxerga nas acgoes do gestor preocupagdo com a satisfacao dos
funcionarios, temos por tras dessa constatacdo possiveis elementos das emocdes,
percepcdes, cognicdes e sentimentos com caracteristicas ndo recomendaveis para
influenciar tendéncias comportamentais. Entdo, se o gestor ndo se caracteriza como
propulsor da satisfagdo, € possivel que os comportamentos das pessoas nesse
ambiente tendam a contribuir menos do que seria possivel, ou até mesmo
admissivel, na busca dos objetivos propostos. E possivel que se verifique nesse
ambiente perda de energia das pessoas, sob a forma de redugdo no nivel de

comprometimento, e conseqlientemente, da qualidade e produtividade.

Ja as variaveis alegria e humor, caracteristicas apontadas por Smith (1944) como
desejaveis a figura do lider, apresentam correlacdo muito significante, mostrando
que o humor e alegria do gestor tém relagdo direta com o sentimento de alegria e
humor do ambiente de trabalho. Quer dizer, se 0 gestor é uma pessoa alegre e bem
humorada, provavelmente essas caracteristicas estardo presentes no sentimento

dos subordinados em relagdo ao ambiente de trabalho.

Alegria e humor sdo caracteristicas que podem ser percebidas na forma de se
comunicar do gestor. Os resultados da pesquisa mostram ser altamente desejavel
que o gestor crie um ambiente que facilite a comunicagédo. Esta foi a opinido de
96,7% dos sujeitos da amostra total. Entretanto, 25,1% do total e 35,4% do estrato
do Vale do Paraiba afirmam que seus gestores fazem colocagbes verbais que
afetam negativamente o moral das pessoas. Essa forma de se comunicar alinha-se

com as caracteristicas da lideranga autoritaria (MAXIMIANO, 2000; RIBEIRO, 2003)
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onde o lider estabelece diretrizes sem a participagdo do grupo e escolhe quem ou

com quem desempenhara as tarefas. De forma idéntica a proposta de Likert (1975)
do sistema autoritario-rigido guarda relacdo com a forma austera de se comunicar,
pois por esta postulacdo a lideranga é coercitiva, arbitraria, com decisdes
centralizadas, nédo existindo comunicacgdes laterais. E considerado um sistema duro
e fechado. Neste ponto verifica-se uma clara contraposicdo entre a realidade
observada por essa fatia, expressiva principalmente no Vale do Paraiba, que nao vé
no gestor um canal acessivel de comunicacdo e a maturidade dos sujeitos da
amostra, como ja mencionado anteriormente. Se hd espac¢o ou necessidade de uma
lideranga autoritaria, esta somente se justificaria perante grupos de baixa
maturidade, como ensinam Hersey e Blanchard (1986), pois a preocupagdo com a
producdo ou a tarefa, nesses casos, sobrepbe a preocupagdo com as pessoas
(BLAKE; MOUNTON, 1980). Entdo, se a populagdo pesquisada puder ser
considerada como madura, nao se justifica a caracteristica autoritaria, autocratica,
rigida e determinante observada através da visdo de cerca de um terco dos sujeitos
da amostra. Era de se esperar que essas observagdes fossem bastante reduzidas
em um grupo de gestores com formacao, experiéncia e desenvolvimento, ainda mais
se ponderadas as caracteristicas de maturidade e desenvolvimento dos liderados da

empresa objeto do estudo.

Outra variavel pesquisada diz respeito ao desenvolvimento profissional. A
organizacdo pesquisada € reconhecida por seu investimento em formacdo e
treinamento de pessoal. Sua diretoria de gestdo de pessoas investe fortemente em
treinamento, disponibilizando estrutura e formando e atualizando educadores em

prol da disseminagdo de conhecimentos. Possui um leque bastante rico de cursos
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presenciais e auto-instrucionais. Investe no auto-desenvolvimento profissional

através de bolsas de graduacdo, pds-graduagdo, e idiomas. Sua universidade
corporativa destaca-se pela organizacao estrutural e desenvolvimento de programas
de formacao, como por exemplo os programas de formacédo de novos gestores e de
formacdo de gestores internacionais, e o programa de exceléncia, que visa
reconhecer os talentos objetivando oportunizar a ascenséo profissional com base no
conhecimento e experiéncias individuais, antes que por razdes subjetivas. Sem
embargo da estrutura organizacional da area responsavel pelo desenvolvimento
profissional, os resultados deste estudo revelam que 94,9% dos respondentes
entendem ser desejavel, em uma situacdo ideal, que o gestor estimule
permanentemente seus subordinados em vista do desenvolvimento profissional.
Porém 31,3% da amostra total e 33,3% do estrato do Vale do Paraiba n&o
consideram haver estimulo do gestor em prol do desenvolvimento profissional. Essa
observacao encontra-se com a afirmacado de um dos sujeitos da pesquisa, ainda na
fase qualitativa, ao informar que “na nossa agéncia ndo sao claros os critérios para
nomeacao” a cargos comissionados tais como assistente de operagcdes ou caixa
executivo. Essa falta de transparéncia na decisdao sobre quem sera promovido e
quais os critérios de escolha retrata a visdo dessa parcela de subordinados que nao
véem nas agdes do gestor o estimulo necessario ao desenvolvimento profissional.
Alias, 31,3% da amostra total ndo aceitam a afirmacao de que os critérios utilizados
pelo gestor para indicagdo a oportunidades profissionais elevam o sentimento do

grupo de que todos podem ascender na carreira.

Quanto a variavel confianca observa-se que em geral, na visdo dos subordinados,

ha um sentimento de confianga por parte dos gestores, e que essa confianga
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corrobora para um bom ambiente de trabalho. Entretanto, 25,4% da amostra total e

32,3% do estrato do Vale do Paraiba afirmam que essa confianga, traduzida na
liberdade proporcionada pelo gestor, ndo permite que as pessoas sintam-se
valorizadas. E provavel que neste caso o tema valorizagdo tenha levado a mente
dos respondentes nao sé a liberdade proporcionada pelo gestor, mas outros fatores
que levam ao sentimento de valorizacdo, tal como estimulo ao desenvolvimento e

crescimento profissional e comunicagéo.

No campo das relagdes interpessoais ha certa predominancia do entendimento de
que o gestor deva manter relagdes estritamente profissionais com os membros da
equipe, ainda que possam existir lacos de amizade entre o gestor e um ou outro
subordinado, de acordo com a visdo de 76,8% dos respondentes. Registre-se que a
empresa cultua os lacos de amizade entre os funcionarios. Ja faz parte da tradicao
institucional o estreitamento das relacdes em atividades fora do expediente, tal como
em participagdes esportivas, confraternizacbes e mesmo familiares. E comum
encontrar-se na empresa casais, irmaos, pais e filhos, tios e primos, dentre os
profissionais de carreira. Ademais, € caracteristica marcante da organizagdo a sua
representatividade perante a sociedade, principalmente nas comunidades das
pequenas cidades, o que facilita a criacdo de lacos entre os membros da
organizacdo. Bom Sucesso (2002) ao abordar os sentimentos e emogdes no
ambiente de trabalho destaca a importancia de parceria, polidez e respeito, cabendo
ao lider “humildade para lidar com o poder e prudéncia para definir rumos de vida a
quem trabalha e produz” (BOM SUCESSO, 2002, p. Xl). Entao é de se esperar que
os preceitos éticos e morais defendidos pelos valores institucionais garantam ou pelo

menos indiquem a prevaléncia do profissionalismo nas relagdes institucionais. Isto
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nao quer dizer que nao haja privilégios e indicagbes a oportunidades por conta de

lacos entre gestor e subordinado, afinal ndo se pode desprezar que 25,6% da
amostra total evidenciam que relacionamentos interpessoais entre o gestor e

membros da equipe ndo sao estritamente profissionais.

Finalmente a analise dos habitos regionais permite verificar que a implantagdo de
acoes, por parte do gestor, conforme as caracteristicas de sua origem, é visto como
realidade por 45,7% da amostra total e 53,9% dos respondentes do estrato do Vale
do Paraiba. No entanto, apenas 23,7% da amostra entendem ser este um
comportamento ideal. Compreende-se que apesar de o gestor, que chega de outras
regides, agir conforme as caracteristicas de sua origem, afinal ndo tém outro
parametro de comportamento sendo aquele com que esta habituado, essa forma de
agir ndao é desejavel pelos subordinados que estdo habituados com acbes e
comportamentos conforme as caracteristicas de sua regido. Percebe-se aqui um
choque entre habitos regionais. Porém, quando se define que essas agbes se
referem a rotinas e procedimentos que se mostraram positivos em outras
localidades, a maioria dos respondentes, ou 69,4%, entendem que podem ser
implantados em suas equipes sem comprometimento do ambiente de trabalho. Nao
obstante, 37,4% da amostra total e 39,2% do estrato do Vale do Paraiba entendem
que essa pratica de implantacdo de métodos caracteristicos da regido de origem do
gestor ndo colabora para elevar o moral das pessoas e favorecer o ambiente de
trabalho. Ademais, 72,8% da amostra ndao concordam com a afirmacédo de que as
pessoas possam ser gerenciadas através dos mesmos métodos seja onde for. Para
esses sujeitos da amostra, os diferentes habitos regionais podem representar

obstaculos a implantagdo desses métodos. Nesse sentido, 78,7% dos respondentes
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entendem que os habitos regionais, ritos e costumes devem ser respeitados por

gestores que chegam de outras localidades, afinal, 89,2% da amostra revelam que o
gestor que respeita 0os costumes da equipe facilita a harmonia do ambiente de

trabalho.

A andlise fatorial do bloco Habitos Regionais confirma essa analise individual das
variaveis, revelando de forma mais nitida que as pessoas desejam que métodos
novos sejam implantados desde que favoregcam o ambiente de trabalho. Entretanto,
percebe-se que esse desejo esta encoberto por uma certa resisténcia em aceitar
que métodos oriundos de outras regides sejam implantados sem comprometimento
do ambiente, o que denota clara necessidade de habilidade do gestor em propor
suas novas idéias. Os fatores que tratam do respeito aos habitos, ritos e costumes
destacam a importancia que as pessoas dao a este tema, demonstrando a
sensibilidade que o gestor deve ter. E possivel observar-se que a equipe, em
principio, esta receptiva a implantagédo de novos métodos, mas cria barreiras virtuais
que podem dificultar o processo. Entdo, se o gestor ressaltar seu respeito aos
habitos, ritos e costumes locais, € presumivel que a aceitagdo da equipe a novos

métodos sera maior, ou pelo menos, que havera maior disposicao das pessoas.
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7 CONCLUSOES

A proposta deste trabalho é conhecer os comportamentos dos gestores, que

favorecem o ambiente de trabalho, na visdo dos empregados, com o objetivo de

compreender a influéncia do estilo de lideranca sobre os subordinados.

Com base nos resultados obtidos e analisados € possivel considerar que:

1.

E desejavel que o gestor apresente comportamentos que afetem
positivamente o ambiente, tal que suas ag¢des sirvam de modelo a ser
seguido, pois o ambiente de trabalho reflete a forma como o gestor se

relaciona com a equipe;

Os subordinados esperam, que o gestor seja capaz de se comportar a luz dos
preceitos éticos, onde a franqueza vigora como ponto fundamental, criando
um ambiente que facilite a comunicagédo, onde haja abertura suficiente para

se dar e receber criticas;

Alegria e humor sao caracteristicas do comportamento do gestor que
favorecem o ambiente de trabalho. Nesse tocante verifica-se que pela visao
dos subordinados da empresa estudada, € desejavel que tais caracteristicas
estejam presentes no ambiente e para isso, que fagam parte das agdes do
lider. Entretanto, observa-se que um percentual bastante consideravel nao
reconhece a alegria e 0 humor como caracteristicas presentes nas acoées do

gestor e, portanto indutoras de um bom ambiente de trabalho;

Espera-se que o gestor demonstre preocupacao com relagao a satisfacao dos

funcionarios no trabalho, confirmando que seu estilo de lideranga influenciara
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a satisfacdo no trabalho dos subordinados. Entretanto, uma estrato bastante

significativa ndo percebe nas acdes do gestor que ele se preocupe com a
satisfacdo dos funcionarios, e especificamente no Vale do Paraiba essa

realidade é respondida por quase 40% da amostra;

E desejavel, em uma situacdo ideal, que o gestor estimule permanentemente
seus subordinados em vista do desenvolvimento profissional, permitindo e
estimulando o crescimento profissional através de critérios claros e justos. Na
realidade este cenario € percebido pela maioria das pessoas, ainda que um
percentual significativo de aproximadamente um terco entenda que esta nao é

uma pratica verdadeira nas acdes de seus gestores;

A confianga € uma caracteristica que deve estar presente nas relagbes
profissionais devendo ser perceptivel nas acdes do gestor. A liberdade
proporcionada pelo gestor assim como em nivel de acesso a sistemas e
informacdes demonstra a confianga que o gestor deposita nos subordinados,

colaborando para um bom ambiente de trabalho;

Nas relagbes interpessoais deve prevalecer o profissionalismo mas sem
prejuizo dos lagos de amizade e do estimulo a formacao desses lagos, afinal
esta € uma caracteristica intrinseca da organizacao em estudo. N&o obstante
€ possivel observar-se decisdes corporativas, principalmente na area de
desenvolvimento e crescimento profissional, que sofrem pelo viés desses

lacos de amizade;

Com relacdo aos habitos regionais é possivel verificar-se que o gestor que
chega de outra localidade/regido tende a implantar acées que preservem as

caracteristicas da regido de sua origem. Nesse sentido os subordinados
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entendem que essa pratica deva prevalecer nos casos de métodos e

procedimentos que se mostraram positivos em outras localidades, e que o
ambiente de trabalho ndo sofrera impactos negativos, pelo contrario, caso
esses métodos e procedimentos sejam implantados. Entretanto os resultados
ressalvam que as pessoas ndo podem ser gerenciadas da mesma forma
independentemente da regido onde estao lotadas, afinal os habitos regionais,
ritos e costumes sao variados de uma regido para outra e devem ser

respeitados, pois dessa forma facilitara o ambiente de trabalho;

9. Observa-se que no Vale do Paraiba a realidade em relacdo as acdes dos
gestores mostra-se sensivelmente mais distante do ideal em comparagao com

as opinides registradas pelos respondentes das demais regides pesquisadas.

Com base nas conclusdes acima é possivel afirmar que o comportamento do gestor
definitivamente afeta o ambiente de trabalho. O estilo de lideranga se apresenta de
formas distintas, apesar de haver certa uniformidade nas caracteristicas dos
funcionarios da empresa. Essa dicotomia entre a maturidade dos subordinados e o
estilo de lideranca dos gestores gera desconfortos e insatisfacdo que afetam
negativamente o ambiente de trabalho (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Pode-se
dizer que os subordinados representados na amostra esperam por um estilo de
lideran¢a democrético proposto por Kurt Lewin (MAXIMIANO, 2000; RIBEIRO, 2003)
ou conforme o modelo proposto por Likert (1975) através de seu Sistema 4 —
participativo deliberativo, de forma que a participacdo da equipe seja destacada na

trajetéria rumo aos objetivos propostos.

O desejo dos subordinados também encontra amparo no modelo de Lideranca

Transformacional, onde a participagdo das pessoas € incentivada através de uma
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comunicagao simples entre lider e subordinado, elevando o sentimento individual de

pertencer a uma equipe e, portanto, de se sentir convidado a colaborar com agées,
idéias e sugestdes despertadas intelectualmente pela indugéo do gestor, de forma a
transformar a realidade atual no sucesso idealizado e caracterizado pelo

cumprimento de metas e objetivos como emblema do resultado final.

Esse estilo de lideranca deve ser construido através de um comportamento que
favoreca o ambiente de trabalho, com atitudes de respeito e confianga nos
subordinados, externadas com alegria e bom humor por parte do gestor, a luz de
preceitos éticos e de justica, através de uma comunicacdo franca e aberta a
feedbacks, capaz de demonstrar a preocupacdao do gestor com a satisfacao dos
subordinados no trabalho, mediante um delineamento profissional nas relacdes
interpessoais mas sem prejuizo dos lagos de amizade construidos na organizacao e,
finalmente, com respeito aos habitos regionais caracterizados pelos ritos e costumes

de cada regido.

Outro ponto a destacar-se nesta conclusdo é a observacao que se faz em relagao
aos resultados apresentados para o Vale do Paraiba. Percebe-se que esse estrato
da amostra revela indices, em geral, piores (ou inferiores) ao da amostra total. Pode-
se supor que essa discrepancia verificada seja resultado de tragos da cultura
organizacional formada na regido, ou que tenha relagdo com a caracteristica do
grupo de administradores que, salvo algumas exce¢des, sdo 0s mesmos ha varios
anos. O rodizio entre administradores tem se dado mediante alternancia de
dependéncia (agéncia bancéria), de tempos em tempos, entre os proprio membros
do Vale do Paraiba, sendo reduzido o ingresso de gestores de outras localidades na

equipe de administradores lotados nessa regido. Dessa forma, apresenta-se aqui
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uma sugestdo para estudos futuros, que possam investigar com maior énfase as

causas de tais resultados, confirmando ou refutando as suposi¢des ora expostas.

Por fim, espera-se que essas conclusbes possam indicar o comportamento dos
lideres frente suas equipes de forma a construir um ambiente de trabalho que
permita a satisfacdo das pessoas, indutora de melhoria na qualidade dos produtos e

servigos sob suas responsabilidades.
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ANEXO A — PESQUISA QUALITATIVA — QUESTOES PARA ENTREVISTA

. O que vocé entende por um bom ambiente de trabalho? Por qué?
2. Vocé entende que o gestor afeta 0 ambiente de trabalho?

3. Vocé pode distinguir um chefe com quem tenha trabalhado que apresentasse

caracteristicas que corroborassem para a melhoria do ambiente de trabalho?
4. Que caracteristicas vocé poderia pontuar?
5. De que forma essas caracteristicas colaboravam?

6. Vocé poderia distinguir um chefe cujo comportamento afetasse negativamente

0 ambiente de trabalho? Como seria esse comportamento?

7. Vocé percebe mudanca no ambiente quando ha a chegada de um colega de

outra regiao? E se esse colega for o gerente? Por qué?

8. Vocé reconhece diferengas comportamentais no gestor oriundo de diferentes

regibes?
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ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

CARTA DE INFORMAGAO AO SUJEITO DA PESQUISA

Esta pesquisa estd sendo realizada por Luciano Budaszewski da Costa, aluno do Programa de
Pés-Graduacdo no Mestrado de Gestdo e Desenvolvimento Regional da UNITAU — Universidade de
Taubaté. O tema da pesquisa ¢ EXPECTATIVAS DO COMPORTAMENTO GERENCIAL NA VISAO
DOS EMPREGADOS: Uma Analise do Estilo de Gestdo. Seu objetivo é avaliar o nivel de
satisfagdo dos empregados em relagdo ao novo modelo de gestdo. Os resultados dessa pesquisa
serdo utilizados apenas para fins académicos.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participagdo serd absolutamente sigilosa,
nao constando seu nome ou qualquer outro dado referente a sua pessoa que possa identifica-lo no
relatorio final ou em qualquer publicacdo posterior sobre esta pesquisa. Pela natureza da pesquisa,
sua participagao nao acarretara em qualquer dano a sua pessoa.

Vocé tem a total liberdade para recusar sua participagao, assim como solicitar a exclusao de
seus dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalidade ou prejuizo, quando assim o
desejar.

Agradeco sua permissao, enfatizando que a mesma em muito contribui para a formacao e
para a construgdo de um conhecimento atual nesta area.

Sao José dos Campos, Abril de 2006.

Luciano Budaszewski da Costa

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Pelo presente instrumento, que atende as exigéncias legais, o(a) senhor(a)
, RG : sujeito de
pesquisa, apos leitura da CARTA DE INFORMACAO AO SUJEITO DE PESQUISA, ciente dos
servigos e procedimentos aos quais serd submetido, ndo restando quaisquer duvidas a respeito do
lido e do explicado, firma seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO de concordancia em
participar da pesquisa proposta.

Fica claro que o sujeito de pesquisa ou seu representante legal podem, a qualquer
momento, retirar seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO e deixar de participar do estudo
alvo da pesquisa e fica ciente que todo trabalho realizado torna-se informagao confidencial, guardada

por forga de sigilo profissional.

Assinatura
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ANEXO C - QUESTIONARIO PARA ANALISE QUANTITATIVA

Sao Paulo, 31 de agosto de 2006.

Prezado Colega,

Venho por esta solicitar sua valiosa contribuicdo em responder o presente
guestionario que tem o objetivo de fornecer dados para pesquisa que procura compreender
a influéncia do estilo de lideranca sobre os subordinados, identificando e comparando os
comportamentos do gestor que favorecem o ambiente de trabalho.

Salienta-se que as informacgbes prestadas guardam anonimato em relacdo aos
respondentes, ndo sendo possivel identificar quem respondeu ou em relacdo a quem as
respostas foram dadas, e a andlise dos dados sera feita coletivamente por categorias como
regido, sexo, idade ou tempo de empresa.

Apos o preenchimento do questionario, favor envia-lo por malote em envelope pardo
para o prefixo 2841 — GECEX SAO PAULO | — SP, a/c do pesquisador.

Registra-se que esta pesquisa foi previamente autorizada pela empresa.

Certo de sua contribuicdo, agradeco antecipadamente.

Atenciosamente,

LUCIANO BUDASZEWSKI DA COSTA
Pesquisador
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Instrucdes para preenchimento:

Primeiramente, solicita-se o preenchimento dos dados do respondente, que destacamos ser
tao importante quanto as respostas ao questionario.

Na seqiiéncia apresenta-se um questionario composto por uma afirmacao ao centro, e dois
campos de resposta, um situado a esquerda, que procura conhecer sua visdo em relagao a
situacao real/atual, e outro situado a direita, para a situacado que se julga ser a ideal.

Para responder ao questionario, assinale a alternativa que mais condiz com sua opiniao.
Marque a opgao (1) DP = Discordo Plenamente, se vocé absolutamente ndo concorda com
a afirmacao; D (2) — Discordo, se vocé discorda um pouco; I (3) — Indeciso; C (4) —
Concordo, se vocé concorda um pouco; ou CP (5) - Concordo Plenamente, se vocé
concorda muito com a afirmagéo. Veja o exemplo abaixo:

REAL / ATUAL ITENS IDEAL

DP| D | I | C|CP| O treinadordo nosso time de futebol |[DP| D | | | C |CP
proclama que devemos fazer o gol
(1)1 (2) ()] (4) | & | mesmo que seja preciso quebrar a perna | &5 [ (2) | (3) | (4) | (5)
do zagueiro.

Neste caso o respondente concorda plenamente com a afirmagéo porque retrata a situacao
real e atual, mas discorda plenamente porque, segundo sua visdo e suas conviccoes, esta
proposta ndo € um modelo ideal.

Todas as questdes deverdo ser respondidas.

A partir deste instante serdo necessarios apenas alguns minutos para a conclusdo das
respostas. Se for possivel, marque o tempo gasto para respostas na ultima pagina, no
campo indicado.

Vire a pagina e inicie o preenchimento.

Muito obrigado!




Dados do respondente:

UF da Dependéncia:

Se UF é SP, a dependéncia esta no Vale do Paraiba? ( )Sim ( ) Nao
Sexo: ( )M ( )F

Funcao:

() Escriturario ou Técnico Comissionado (auxiliar, assistente...)

() Geréncia Média

() Administrador

Idade:

()até25

( )26a30( )31a35( )36a40( )41a45( )46a50

()51 oumais

Tempo de empresa:

( ) até 2 anos incompletos

()2a5 ( )6al10 ( )11al15 )16a20( )21 a25( )26a30
()31 oumais

Grau de Instrugao:

( ) Segundo grau () Graduagao ( ) Especializacao
() Mestrado ( ) Doutorado () Pés-Doutorado
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Questionario:

Cateqorias

NOTA: O questionario enviado ndo faz mengao as categorias. Figuram neste anexo de forma a ilustrar a
relacdo de cada questao com as categorias da fase qualitativa.

1. Caracteristicas de um bom ambiente de trabalho;
2. Reflexos do comportamento do gestor no ambiente de trabalho;
3. Caracteristicas do gestor que corroboram para a melhoria do ambiente de trabalho;
4. Modo como as caracteristicas do gestor colaboram para a melhoria do ambiente de trabalho;
5. Comportamentos do gestor que afetam negativamente o ambiente de trabalho;
6. Mudancas no ambiente de trabalho em vista do ingresso de uma pessoa de outra regiao;
7. Caracteristicas comportamentais de gestor oriundo de diferentes regides.
Categorias REAL / ATUAL ITENS IDEAL
DP | D | C | CP DP | D | C | CP
1 1) Alegria e bom-humor séo caracteristicas do meu ambiente
Mm@ @6 de trabalho facilitadas pelo gestor. Mm@ @ @] o6
DP D | (¢} CP DP D | C CP
265 2) Em geral, o comportamento do meu gestor afeta
M@ | B | @] " positivamente o ambiente de trabalho. M 1@ | @ | @ >
DP D | (¢} CP DP D | C CP
3 3) Meu gestor preocupa-se com a satisfagao dos funcionarios
M 1@ | @ | @] ") em relagéo ao trabalho. M 1@ | @ | @ >
DP | D | C | CP DP | D | C | CP
3 4) A franqueza é uma caracteristica presente no
M@ | B | @] ") comportamento do meu gestor. M 1@ | @ | @ >
DP D | (¢} CP DP D | C CP
5 5) Meu gestor exerce muita pressao pelo cumprimento de
Mm@ @6 metas. M@ @6
DP D | (¢} CP DP D | C CP
4 6) Sou freqlientemente estimulado pelo meu gestor a
M 1@ | @ | @] ") desenvolver-me em prol do crescimento profissional. M 1@ | @ | @ >
DP D | (¢} CP DP D | C CP
3e5 Hlele!l el e 7) Meu gestor cria um ambiente que facilita a comunicagéo. Olelel el e
DP | D | C | CP DP | D | C | CP
4e5 8) Tenho liberdade em conversar com meu gestor e dar e
Mml@|lE|@ |6 receber criticas. Mmle@le]| @l o
DP D I ¢ cp 9) Os sistemas operacionais e informagdes gerenciais a que DP D I ¢ cP
3 tenho acesso representam que meu gestor tem plena
Mm@l confianca em mim. M|l@@ @6
DP | D | C | CP DP | D | C | CP
4e5 10) A confianga que meu gestor demonstra ter em mim
M1 @] @@ | b corrobora para um bom ambiente de trabalho. M@ @ @] 6
DP D I c cP 11) No meu ambiente de trabalho compreendemos a DP D I ¢ cp
3,4e5 importancia do cumprimento das metas, nao havendo
M@ e @6 necessidade de pressao por parte do gestor. M@ © @6
DP | D | C | CP DP | D | C | CP
4 12) A alegria e humor do meu gestor favorecem o ambiente
Mm@ @6 que trabalho. Mm@ @6
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Categorias REAL / ATUAL ITENS IDEAL
DP D I c cP 13) A liberdade proporcionada pelo meu gestor para DP D I ¢ cp
4 gerenciamento do trabalho da equipe permite que as pessoas
M1 @] @] G sintam-se valorizadas. M1 @)@ | @]®
DP | D | C | CP DP D | C | CP
4 14) O interesse que meu gestor demonstra por seus
1)@ | @ | @ ") funciondrios eleva o sentimento de satisfagdo no trabalho. M 1@ | @B | @] >
DP D | (¢} CP | 15) As relagdes interpessoais entre o gestor e os membros da | DP D | C CP
3 equipe séo estritamente profissionais, mesmo quando ha
N 1@ | @ | 4|’ lagos de amizade entre ele e um ou outro membro em M@ 6| @ >
particular.
DP D I c cP 16) Os critérios utilizados pelo gestor para indicagéo a DP D I ¢ cp
2e3 oportunidades profissionais elevam o sentimento do grupo de
M@ e @] que todos podem ascender na carreira. M@ @6
DP | D | C | CP DP D | C | CP
7 17) O gestor oriundo de outra regido/localidade procura
1) 1@ | @ | @ ") implantar agcdes conforme as caracteristicas de sua origem. M 1@ | @ | @] >
DP D I ¢ cpP 18) Rotinas e procedimentos que se mostraram positivos em DP D I ¢ cP
6 outras localidades podem ser implantados na minha equipe
M@ e @6 sem comprometimento do ambiente de trabalho. M@ @@ 6
DP D I ¢ cpP 19) Um gestor oriundo de outra regido que tras consigo os bP D I ¢ cP
6e7 métodos caracteristicos de sua origem eleva o moral da nova
M@ e @6 equipe, favorecendo assim o ambiente de trabalho. M@ @@ 6
DP | D | C | CP DP D | C | CP
5 20) Meu gestor faz colocagdes verbais que afetam
M@ | B | @] ") negativamente o moral das pessoas. M 1@ | @ | @ >
DP D | (¢} CP 21) A disseminacédo de métodos gerenciais de uma regiao DP D | C CP
1e6 para outra favorece o ambiente de trabalho, pois dessa forma
1) | @ | B | (4 | (5) | osucesso obtido numa regido do pais, por exemplo, servirda | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
para o sucesso em outra localidade.
DP D I ¢ cpP 22) As pessoas podem ser gerenciadas através dos mesmos DP D I ¢ cP
7 métodos, seja no norte, no sul, no leste ou no oeste do pais,
M@ e @6 pois habitos regionais néao representam obstéculos. M@ e @6
DP | D | C | CP DP D | C | CP
5 23) Sinto que o ambiente onde trabalho é afetado pela forma
M1 @16 | @/ > agressiva de se comportar do meu gestor. M1 @06 | @ >
DP D I c cP 24) O gestor que é transferido de uma regido para outra tem DP D I ¢ cp
6 o dever de disseminar os métodos de sucesso que
M1 @] @] G desenvolvera na origem. M1 @)@ @]®
DP D I c cP 25) A forma de se comportar do meu gestor € um exemplo DP D I ¢ cp
4e5 leale!l el e que tento seguir dado oztﬁ;altaagos econdmicos e metas Hlelel el e
DP D | (¢} CP | 26) O ambiente de trabalho é formado pela amizade que ha | DP D | C CP
5 no grupo e NAO tem reflexo do comportamento do gestor,
1) | @ | B) | (4 | (5) | mesmo que este tenha atitudes grosseiras ou desrespeitosas | (1) | (2) | 3) | (4) | (5)
com as pessoas.
DP | D | C | CP DP D | C | CP
1e5 27) Todo grupo deve ser conduzido com firmeza, pois as
M 1@ | B | @ ") pessoas s6 trabalham por causa do salario. M 1@ | @ | @ | >
DP | D | C | CP DP D | C | CP
4 28) A forma como meu gestor incentiva a equipe garante a
1| @ | B | 4|’ harmonia do grupo. M | @ | @ | @ | (5
DP | D | C | CP DP D | C | CP
1 29) O ambiente que trabalho reflete a forma como o gestor se
M 1@ | @ | @] ") relaciona com a equipe. M 1@ | @ | @ >
DP D ! ¢ cpP 30) O comportamento de meu gestor é formado por atitudes DP D I ¢ cP
3e4d ue procuro copiar, pois permite as pessoas sentirem-se bem
ml@|e | @|e|*P D PO e g Mm@ e
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Categorias REAL / ATUAL ITENS IDEAL
DP | D | C | CP DP D | C | CP
1e5 31) Um bom ambiente de trabalho é representado pelo
1) @ | B | @ | ") cumprimento de metas e objetivos da empresa. M 1@ | @B | @] >
DP | D | C | CP DP D | C | CP
1e5 32) O mau-humor do chefe resulta em um dia perturbado e
1N | @ | B | 4| (B um ambiente pesado para se trabalhar. M 1@ | @ | @ | ")
DP D I ¢ cp 33) A forma como o meu gestor abre as portas para o DP D I ¢ cP
1e3 aperfeicoamento e desenvolvimento das pessoas melhora o
Mm@ @|@|eo ambiente de trabalho. Mm|@|@|@| o
DP | D | C | CP DP D | C | CP
7 34) Meu gestor aplica os mesmos métodos que utilizara em
M 1@ @ | @] " outras dependéncias onde trabalhou. M 1@ | @ | @ >
DP | D | C | CP DP D | C | CP
6e7 35) Os hébitos regionais, ritos e costumes sao respeitados
M| @)@ @G pelo gestor que chega de outra localidade. Mm@ @ @] o6
DP | D | C | CP DP D | C | CP
1 36) A harmonia do ambiente de trabalho depende de agbes
1) | @ | B) | (4 | (5) |dogestor que garantem a satisfagdo dos membros da equipe. | (1) | (2) | 3) | (4) | (5)
DP | D | C | CP DP D | C | CP
1ed 37) A seguranga que o gestor transmite a equipe é fator
M@ | @ | @] ") contributivo para o bom ambiente de trabalho. M 1@ | @ | @ >
DP | D | C | CP DP D | C | CP
3 38) O gestor da liberdade a equipe mas cobra os resultados
M@ | B | @] ") na mesma medida. M 1@ | @ | @ >
DP | D | C | CP DP D | C | CP
3667 39) O respeito que o gestor tem por nossos costumes facilita
’ Mm@ 6 | @ | 6 a harmonia de nosso ambiente de trabalho. Mm@ G| @] ®B
DP D I ¢ cpP 40) A Iiberdade que o gestor prpporciona para gereﬁciamento DP D I ¢ cP
1e4 Hloelel el e do servigo e metas, coqtrgtélglﬁ:-ra um bom ambiente de Olelel el e




