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RESUMO

A sociedade estd passando por mudancas tecnoldgicas, sociais, culturais, cientificas e politico
institucional. Neste conjunto de mudancas, as institui¢ces financeiras que ndo se adequarem
as transformacbes, comprometerdo a sua propria existéncia. Dessa forma, had uma
preocupacdo com a melhoria no ambiente de trabalho e com a satisfagdo dos inimeros
usuarios em relacdo ao clima presente na instituicdo. O presente estudo visa caracterizar e
analisar o impacto da lideranca dos gestores no clima organizacional de duas agéncias
bancérias, localizadas em Porto Alegre, verificando a percep¢do dos funcionarios em relacéo
as varidveis que envolvem o clima organizacional e sua satisfagdo em relacdo ao trabalho,
através da Escala de Clima Organizacional e da Escala de Satisfacdo no Trabalho, propostas
por Siqueira (2008), além de um instrumento adaptado do desenvolvido por Melo (2004), a
fim de tracar o perfil de cada lider. Para o alcance dos objetivos geral e especificos
desenvolveu-se um estudo de caso quantitativo, aplicado em 30 funcionarios das duas
agéncias selecionadas. Como resultado, constatou-se que o lider gera impactos no clima
organizacional, podendo resultar positivamente, como notamos em uma agéncia ou
negativamente, como na segunda agéncia.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Satisfagdo no Trabalho. Lideranga.



ABSTRACT

Society is going through technological, social, cultural, scientific and institutional
political changes. In this set of changes, the financial institutions that do not adapt to the
transformations, will jeopardize their own existence. In this way, there is a concern with
the improvement in the work environment and with the satisfaction of the innumerable
users in relation to the present climate in the institution. The present study aims to
characterize and analyze the impact of managerial leadership, in the organizational
climate, of two bank branches, located in Porto Alegre, verifying the perception that
employees have regarding the variables that involve the organizational climate and their
satisfaction with the work, through the Organizational Climate Scale and the Work
Satisfaction Scale, proposed by Siqueira (2008), as well as an adapted tool developed by
Melo (2004), in order to outline the profile of each leader. To achieve the general and
specific objectives, a quantitative case study was developed, applied to a total of 30
employees, of the two selected agencies. As a result, it was verified that the leader
generates impacts on the organizational climate, and can be positive, as we noticed in
one agency or negatively, as in the second agency.

Keywords: Organizational Climate. Job Satisfaction. Leadership.
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1. INTRODUCAO

A sociedade esta passando por mudancas fundamentais, de forma
acelerada, em diferentes segmentos. Trata-se de mudancas tecnoldgicas, sociais,
culturais, cientificas e politico institucional. Neste conjunto de mudancas, as institui¢oes
financeiras que ndo tomarem conhecimento das transformacgdes e ndo reagirem a essa
realidade, comprometerdo a sua propria existéncia.

Nas instituicdes financeiras, um dos fatores que deve ser repensado relaciona-se
com a melhoria no ambiente de trabalho e a satisfacdo dos funcionarios em relagéo ao
clima presente na institui¢do, por isso, o assunto escolhido para esta pesquisa é analisar
qual o impacto gerado pela lideranca no clima organizacional em duas agéncias
bancéarias de um banco privado.

Segundo Oliveira (1995, p.47),

Clima interno é o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em dado
momento, estado momentaneo e passivel de alteracdo mesmo em curto
espaco de tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre das
decisdes e acles pretendidas pela empresa, postas em préatica ou ndo, e/ou das
reacdes dos empregados a essas agfes ou a perspectiva delas. Esse estado
interno pode ter sido influenciado por acontecimentos externos e/ou internos
a empresa, e pode ser origem de desdobramentos em novos acontecimentos,
decisBes e acdes internas.

Tendo em vista as alteragdes que ocorrem diariamente no quadro de funcionarios
da organizacdo, a falta de preparacdo do seu corpo funcional, principalmente na area
gerencial, e no baixo grau de transparéncia nos processos operacionais e
administrativos, é essencial que o gestor seja capacitado com habilidades especificas,
promovendo o melhor desempenho na administragdo da agéncia bancaria. A
capacitacdo e o desenvolvimento das pessoas podem ser considerados o principal
recurso de uma organizacao na busca da melhoria da qualidade do ambiente de trabalho,
tendo em vista que as pessoas capacitadas podem fazer a diferenca nas instituicbes
financeiras. Na busca deste diferencial, € necessario que se faca o estudo do clima
organizacional para que se implante um processo de educagdo e capacitagdo
ininterrupto, o que resultaria em um desempenho eficiente nos diversos niveis
hierdrquicos da organizacdo jA que muitas vezes originam-se trabalhos de baixa

qualidade, pela falta de preparo das pessoas para gerencia-las.
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A questdo do clima organizacional ndo é responsabilidade de um sé individuo ou
de um dnico departamento, mas, de todos, e deve orientar a maneira de pensar e agir de
toda a instituicdo. Desta forma, todos devem participar dela, desenvolver esforgos para
atingir os objetivos institucionais, na busca da melhoria do clima organizacional,
atuando como agentes. A administracdo de uma instituicdo financeira envolve decisdes
a respeito de seus objetivos basicos e de sua missdo. Estas decisdes versam sobre
politicas e valores que conduzem a sua missdo, seu desenvolvimento, seu desempenho e
a maneira de obter mais recursos e melhor qualidade para atingir seus objetivos.

As dificuldades de relacionamento interpessoal estdo cada vez mais evidentes
em nossa sociedade, percebidas nas relagdes de trabalho, sociais e afetivas. Sem
perceber, as pessoas estdo deixando de se relacionar com qualidade. O impacto da
mudanca de lider no setor bancario consiste na dificuldade de alguns gestores de ter
empatia, que é a habilidade de poder colocar-se no lugar do outro. Relagcbes mais
empaticas permitem que os sentimentos e as atitudes interajam com mais sinergia entre
as pessoas, alem de ser um agente facilitador para obter melhores resultados no ambito
profissional e pessoal.

O foco do estudo € pesquisar o impacto da lideranca no clima organizacional
duas agéncias bancarias localizadas na cidade de Porto Alegre. Entender a percepcéao
dos funcionarios em relacdo as mudancas ocorridas na gestdo e o que afeta o

relacionamento entre lider e colaboradores.

1.1.0Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Caracterizar e analisar o impacto da lideranga do gestor no clima organizacional

de duas agéncias bancarias localizadas em Porto Alegre.

1.1.2 Objetivos especificos
1) Verificar a percepcdo que os funcionarios tém em relacdo as varidveis que

envolvem o clima organizacional e sua satisfacdo em relagdo ao trabalho.
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2) ldentificar e analisar a opinido dos pesquisados acerca do tipo de lideranca
assumido pelo gestor das agéncias em estudo. Com isso, teremos a visdo dos
funcionarios em relagdo ao lider atual e como a lideranga impacta na rotina da agéncia.

3) Identificar as diferencas e/ou similaridades na percepc¢do dos colaboradores
dentre as duas agencias pesquisadas a partir dos resultados obtidos nos objetivos

especificos anteriores.

1.2. Justificativa
Um dos motivos para realizar este estudo é o fato de que trabalho em uma

agéncia bancaria ha cinco anos e, na minha visdo, a cada mudanca de gestor da agéncia,
o clima organizacional se altera, onde alguns processos se perdem e a forma de realizar
as tarefas é modificada trazendo duvidas para o quadro de funcionarios. Com esta
pesquisa foi possivel verificar qual o entendimento dos demais funcionarios do Banco,
podendo até mesmo verificar o que seria possivel melhorar quando ocorrem essas
mudangas.

A questdo do conhecimento, qualificacdo e habilidades para exercer uma fungéo
de gestor dentro da organizacdo também é de interesse nesse estudo, pois acreditamos
que para manter um clima organizacional saudavel é necessario que os gestores
trabalnem com a mesma linha de raciocinio, além do respeito que deve haver entre
colegas da organizacdo para ndo ocorrer nenhum tipo de assédio no ambiente de
trabalho.

O clima da organizacdo hoje em dia é algo em constante mudanca, sendo
revigorada a cada dia, passando por influéncias tanto do ambiente externo quanto
interno. Assim, o presente trabalho tem por objetivo analisar as consequéncias da
mudanca de lider no clima organizacional em uma agéncia bancaria, considerando que
as pessoas representam o diferencial para manter a organizacdo competitiva e
impulsiond-la a obtencdo de melhores resultados. Com a pesquisa pretendemos
evidenciar como é possivel reconhecer e atender as necessidades dos colaboradores em
relagdo ao ambiente de trabalho em que estéo inseridos, de forma a aprimorar o clima e
fortalecendo a cultura do Banco, instigando as pessoas a se habituarem ao clima em que

estdo sendo inseridas.
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Com a pesquisa iremos avaliar se o clima é favoravel a introducdo de novas
consideracOes e se os colaboradores tém condi¢Ges de compreender e acompanhar as
mudangas organizacionais. Assim como também identificar quais os fatores que afetam
a maneira ou as emocdes do ser humano em relacdo ao seu trabalho e os impactos na
produtividade e competitividade das organizacgdes.

Este estudo terd como finalidade a reflexdo de cada envolvido no processo,
gestores e os demais funcionarios que recebem as mudancas em seu cotidiano. Os
resultados serdo informados a organizacdo para que 0S responsaveis possam tomar as

devidas providéncias para adequacao de processos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A competitividade e a busca por resultados de curto prazo exigem
aprimoramento constante na qualificacdo dos colaboradores, procurando desenvolver
novos métodos que aumentam a produtividade com a reducdo de custos. Trabalhadores
sobrecarregados, cobrancas e pressdo por mais trabalho trazem retornos negativos as
instituicbes, na medida em que provocam adoecimento e colaboradores insatisfeitos e
desmotivados, que consequentemente apresentam menor produtividade (LUZ, 2003).

O lider tem a capacidade através do estilo de lideranca de favorecer ou
enfraquecer os lacos emocionais que ddo coeréncia a equipe. A ele cabe ajustar os
diversos pontos de vista, evitando conflitos e assim fazer o papel do lider que é

direcionar a organizacdo para as metas existentes. (FIORELLI, 2000).

2.1 Lideranca
A lideranca € um tema importante para administradores devido o papel

fundamental que os lideres representam na eficAcia do grupo e da organizacao
(STONER e FREEMAN, 1995). Nesse sentido, lideranca pode ser definida como a
capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de objetivos. Ou seja,
lideranca é o comportamento de um individuo quando esta orientando as atividades de
um grupo em direcdo a um objetivo comum. E uma relagdo de poder caracterizado pela
percepcdo dos membros do grupo, no que diz respeito a sua atividade, exercida em uma
situacdo e dirigida através do processo de comunicacdo. A lideranca é uma interacdo
entre as pessoas na qual uma apresenta informacgdo de um tipo e de tal maneira que os
outros se tornam convencidos de que seus resultados serdo melhorados caso se
comporte da maneira sugerida ou desejada: € o inicio e a manutencdo da estrutura em
termos de expectativa e interacdo; € o incremento da influéncia sobre as pessoas, acima
da submissdo mecénica tendo como base as diretrizes rotineiras da organizacdo. Sendo
assim, a lideranca € o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na
direcdo da realizacdo de um objetivo.

Machado e Goulart (2005) abordam os estilos de lideranca e o impacto
produzido nos subordinados, afetando o seu comportamento e sua motivacdo para o

trabalho. Diferentes estilos de lideranca produzem reacdes diferentes e complexas,
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conduzindo a diferentes climas organizacionais. Também destacam a personalidade do
chefe, que representa papel decisivo na maneira de conduzir a equipe de trabalho.

Para estabelecer um ambiente saudavel, Carvalho e Melo (2008), indicam que é
necessario saber ouvir as pessoas, identificando os problemas que possam estar
impedindo o crescimento das relagfes pessoais e organizacionais e abrir canais de
didlogo. Neste clima, o colaborador sente-se a vontade pra dialogar com a lideranca,
pois sabe que o lider vai buscar solucGes, reparando erros e realizando adequacdes
quando for necessario. Carvalho e Melo (2008) referem ainda que quem cria o ambiente
é o lider e sua forma de lideranca. O relacionamento entre lider e colaborador deve ser
excelente, pois o lider € o principal responsavel por motivar, criar boas relagbes na
organizacao e influenciar a equipe a desenvolver o trabalho com maior eficiéncia. Caso
contrario, nas relacdes pessoais prejudicadas, havera influéncia negativa diretamente no
processo organizacional.

Na Teoria dos Estilos de Lideranga, temos trés estilos de comportamento do
lider: autoritario, democratico e liberal. O lider autoritario é aquele que determina as
tarefas e suas prioridades, possui a caracteristica de ser pessoal nos elogios e criticas do
trabalho de cada um e mantém a distancia da equipe. Ja o lider democratico é mais
objetivo, baseando-se em fatos nos seus elogios e criticas e a divisdo de tarefas é feita
em grupo. Toda atividade é discutida. Os passos para o alcance das metas do grupo sao
esquematizados e o lider sugere opcdes para 0 grupo escolher uma atividade precisa de
reflexdo. O lider liberal, por sua vez, ndo participa da atribuicdo das tarefas, evita fazer
comentarios sobre as atividades dos membros, a ndo ser quando interrogado e nao tenta
avaliar os trabalhadores. O lider liberal oferece subsidios, deixando claro que ele
fornecera informacdes quando lhe for solicitado.

Estudos mais recentes apontam também a lideranca transformadora e a lideranca
transacional. A lideranca transformadora se refere a um lider que origina lideres, que
“transformam seguidores em lideres”. Para Bass (1985) a lideranga transformacional
fard com que se desenvolva uma visdo da missdo organizacional, que estimulara os
funcionérios a focar na identidade da organizacdo. E a lideranca transacional, para
Zaleznik e Vries (1995), é definida como a capacidade de tornar seus seguidores
recursos pessoais. Para Bass (1985) lideranca transacional foca no monitoramento e
controle dos funcionarios, visando um comportamento de recompensa. Esse
comportamento é baseado na troca do lider com o funcionario. O lider oferece suporte e

recurso enquanto o funcionério oferece seus esforcos. Burns (1978) e Bass (1985)
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identificam que lideres efetivos possuem tracos tanto da lideranca transformadora
quanto da lideranca transacional, cabendo ao lider transformador criar mudancas
enquanto os lideres transacionais se mantem mais estaveis.

De acordo com o estilo de lideranca, um lider pode impactar positivamente
(incentivando o desenvolvimento da criatividade) ou negativamente (blogueando a
capacidade criativa de sua equipe). Por isso, competéncia técnica e competéncia
interpessoal séo cada vez mais exigidas dos lideres.

Segundo Chowdhury (2003) com a globalizacdo e o futuro digital, a preparagédo
tem apontado a necessidade de uma lideranca diferente, com lideres inovadores e
baseados nas emocdes. Com o intuito de se atingir a verdadeira vantagem competitiva
constituido de sonhos e ideias competitivas. Ainda de acordo com Chowdhury (2003),
nas implicacdes do lider do século XXI, transformar seguidores em lider é uma tarefa,
para formar fortes equipes. Para isso, € necessario compromisso pessoal e profissional
dos outros. Servir e dar apoio em vez de comandar e controlar.

Analisando essas definigdes e considerando as peculiaridades de cada autor,
verifica-se que dois elementos parecem ser comuns a todas elas. Em primeiro lugar, elas
consideram que a lideranca esta ligada a um fenémeno grupal, isto é, envolve duas ou
mais pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influencia
exercido de forma intencional por parte do lider sobre seus seguidores (BERGAMINI,
1994).

2.2. Satisfacdo no Trabalho
De acordo com Siqueira (2008), satisfacdo no trabalho é um tema que tem

mobilizado a atencdo de pesquisadores do comportamento organizacional e de gestores
empresariais desde as primeiras décadas do século XX. Primeiramente, a busca pelo
entendimento dos sentimentos que surgiam entre os trabalhadores foi marcada pela
aproximacéo de satisfacdo com o processo motivacional. Estudiosos defendiam a nogéo
de ser a satisfacdo no trabalho um elemento da motivacdo que induzia trabalhadores a
apresentarem indicadores de comportamentos de trabalho importantes, tais como
aumento de desempenho e da produtividade, permanéncia na empresa e reducdo de
faltas ao trabalho. Diante desta perspectiva, satisfagdo foi estudada como uma “causa”
de comportamentos no trabalho.

Desde os primeiros anos de sua concepgdo ja existiam proposi¢oes, defendidas
por diversos estudiosos, como Herzberg, Mausner e Snyderman e outros, de ser
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satisfacdo no trabalho um conceito integrado por varias dimensdes. As que conseguiram
manter-se ao longo de décadas foram cinco: satisfagdo com o salério, com os colegas de
trabalho, com a chefia, com as promogdes e com o préprio trabalho. (SIQUEIRA, 2008)

A expressao ‘“‘satisfacdo no trabalho” representa a totalizagdo do quanto o
individuo que trabalha vivencia experiéncias prazerosas no contexto das organizacoes.
Cada uma das cinco dimensfes de satisfacdo no trabalho compreende um foco, uma
fonte ou origem de tais experiéncias prazerosas sendo utilizadas as expressoes
“satisfacdo com: o salario, os colegas, a chefia, as promogdes e o proprio trabalho”.
Investigar satisfacdo no trabalho significa avaliar o quanto os retornos ofertados pela
empresa em forma de salarios e promogéo, 0 quanto a convivéncia com os colegas e as
chefias e 0 quanto a realizacdo das tarefas propiciam ao empregado sentimentos
gratificantes ou prazerosos. (SIQUEIRA, 2008)

Siqueira (2008) construiu a Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST), escala essa
validada no Brasil. A EST € composta de uma visdao multidimensional de satisfacdo no
trabalho utilizando as cinco dimenses tedricas do conceito com o objetivo de avaliar o
grau de contentamento do trabalhador. A EST apresenta versdo completa e reduzida.

Essa ferramenta fez parte da pesquisa e a utilizada foi a versdo completa.

2.3 Clima organizacional
A analise do clima organizacional em instituicbes financeiras pressupde que,

para efeito de estudo, se considere o conjunto de caracteristicas que a distinguem das
demais organizacbes. Tendo em vista a complexidade e especificidade dessas
organizaces, que as define, toda instituicdo possui sua identidade, uma cultura prépria,
que a faz ser unidade, com seu diferencial.

Para Bergamini e Coda (1997, p. 98), “Clima Organizacional nada mais ¢ do que
indicador do nivel de satisfacdo (ou de insatisfacdo) experimentado pelos empregados
no trabalho”.

Os fatores de influéncia sdo os itens quem influenciam o desempenho, as
atitudes e as decisbes dos funcionarios de forma direta ou indireta. Os fatores internos
de influéncia sdo os que se originam dentro da empresa, como 0 ambiente de trabalho, a
assisténcia aos funcionarios, a burocracia, a cultura e a estrutura organizacional, nivel
sociocultural, incentivos profissionais, remuneracgéo, transporte, vida profissional, sendo
possivel que a propria empresa atue diretamente sobre esses fatores para melhora-los e

produzir melhores resultados para a organizacdo, os clientes e os funcionarios. Os
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fatores externos de influéncia sdo os que tém origem fora do dominio da empresa, como
a convivéncia familiar, férias, lazer, politica, economia, saude, seguranca publica,
situacdo financeira e vida social, mas que exercem controle no comportamento, acdes e
decisbes dos funcionarios dentro da empresa, por isso ndo podem ser desprezados ou
desconsiderados.

Os fatores mais importantes que acarretam a satisfagdo no trabalho sdo
atividades mentalmente desafiadoras, recompensas e beneficios justos, boas condigdes
de trabalho e bom relacionamento com os colegas. A comprovacao de que o diferencial
competitivo de uma organizacdo ocorrera a partir do comprometimento das pessoas,
torna a identificacdo de expectativas, de necessidades e de niveis de satisfacdo dos
individuos perante a organizacao, fatores estratégicos para a eficacia organizacional, ou
seja, se 0s colaboradores ndo estdo motivados ou satisfeitos, seu rendimento diminui e
isso resulta em uma empresa menos competitiva. Ao investir tanto em pesquisa de clima
organizacional quanto na melhoria do relacionamento com os seus empregados, as
empresas verificam quais os fatores principais que intervém e que poderdo ser alvo de
melhoria, resultando no aumento da produtividade e, consequentemente, melhorar o
desempenho da organizacao.

Analisando o impacto que o clima exerce sobre o comportamento e desempenho
dos colaboradores na organizagdo, afirmamos que o clima é um elemento de
fundamental importancia na compreensdo do comportamento e efetividade da
organiza¢do. Conforme Mello (2004, p.17) “se o clima for desfavoravel, a reagcdo dos
individuos e grupos serd opositora a obten¢do de resultados positivos.” Portanto, a
andlise do clima organizacional é um importante estudo para propor e conduzir acbes de
mudancas, tendo em vista que possuir tais informagdes permite & organizacgdo reavaliar,
planejar e desenvolver relagdes de trabalho produtivas e proativas de seus
colaboradores.

A satisfacdo, por meio da percep¢do do funcionério, é identificado a partir de
alguns fatores que influenciam no clima organizacional da organizacdo. A qualidade de
vida, que é o equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho, assim como o trabalho em si,
através das atividades exercidas, recompensa e reconhecimento, além das praticas da
empresa que engloba a infraestrutura de apoio, diversidade e inclusdo, gestéo de talentos
e gestdo do desempenho, as pessoas e as oportunidades sédo os fatores que levam ao
engajamento. Engajamento é o nivel de comprometimento emocional e intelectual de

um colaborador, que resulta em mudanca de comportamento relacionada a resultados. E
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possivel perceber que uma pessoa esta engajada no trabalho quando ela fala
positivamente da organizacdo que trabalha, deseja permanecer nela, se sente parte da
empresa e dedica esforgcos extras para o sucesso da organizacao.

Martins (2008, p.29) afirma que “clima organizacional ¢ um conceito importante
para a compreensdo do modo como o contexto do trabalho afeta 0 comportamento e as
atitudes das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e o desempenho da
organizagdo” , ou seja, o clima organizacional colabora no entendimento da percepgao e
do comportamento dos funcionéarios dentro da organizacgéo, sendo assim um instrumento
de gestdo que pode auxiliar os gestores na tomada de decisdes, como planejamento e
desenvolvimento de estratégias organizacionais.

Veloso et al (2007) consideram que as experiéncias que as pessoas vivenciam ao
trabalhar em empresas propiciam o desenvolvimento de percepcles. Através das
percepcoes, os individuos estabelecem varios tipos de relagdes que causam impacto do
comportamento dos funcionérios. Esses impactos comportamentais influenciam o clima
organizacional e podem ser classificados em algumas categorias, como identidade,
satisfacdo e motivacdo, lideranca, aprendizado e desenvolvimento.

Para Bedani (2007, p.4), a “melhoria da performance das organizacdes e a
manutencdo dos resultados positivos a longo prazo, estariam, portanto,
significativamente relacionados com a capacidade da lideranca em criar um ambiente
energizador e produtivo para a for¢a de trabalho”. A qualidade da lideranga e o suporte
ao desempenho impactam consideravelmente nos resultados, tendo em vista a influéncia
da hierarquia, a influéncia psicolégica do lider, o suporte e a confianca, o papel de
facilitador do lider nos processos de interacdo e a énfase do lider no atingimento dos
objetivos. Dessa forma, uma mudanca na lideranca pode alterar o clima organizacional
da empresa e pode fazer com que 0s impactos sejam positivos ou negativos, de acordo

com a visao do novo lider.

Para Stringer (2002), o clima néo apenas acontece, ele é causado e quanto mais
soubermos as causas do clima, mais seremos capazes de gerencid-lo para melhorar o
desempenho organizacional. Este autor comenta que as pesquisas atuais em diversas
organizacOes tém identificado cinco principais determinantes do clima organizacional:
as praticas de lideranca; os planos organizacionais; a estratégia; o ambiente externo; e as
forcas historicas. Para este autor, todos esses determinantes séo relevantes, porém é

mais importante analisarmos estes determinantes em termos de quais causas estdo sobre
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o controle direto ou indireto das liderancas organizacionais e quais causas estdo fora

desse controle.

Estas diferencas ajudam os lideres a focar suas energias e, a0 mesmo tempo,
Ihes d&o ciéncia dos fatores que alteram o clima de suas organiza¢gdes mesmo
que ndo possam controla-los. Para Stringer (2002), o fator mais importante
sdo as praticas diarias de lideranga que podem ser ensinadas e aprendidas
pelos lideres em todos os niveis organizacionais. Além disso, ele cita que é
impossivel mudar o ambiente externo e as forgas histdricas, bem como é
muito dificil e demorado mudar a estratégia e modificar todos os planos
organizacionais, 0 que, de certo modo, reforca sua afirmacdo anterior acerca
da importancia das préaticas de lideranca. Stringer (2002) destaca também que
algumas pesquisas efetuadas em diferentes tipos de organizacdo tém
estabelecido uma conexdo entre certos tipos de préaticas de lideranga e as seis
dimens@es do clima, o que significa dizer que se pode conhecer quais praticas
reforcam as dimensdes do clima organizacional, e, por sua vez, causam maior
impacto no desempenho (MURGA, 2013, p. 91)

2.3.1 Pesquisa de clima organizacional
A pesquisa de clima organizacional ¢ uma ferramenta gerencial, sendo algo

temporal. Um colaborador pode estar satisfeito com o ambiente de trabalho e, apés
determinado periodo, ficar insatisfeito por algum motivo. Porém, é de suma importancia
realizar pesquisa, mesmo que empirica, para auxiliar no estudo das condi¢bes do
ambiente de trabalho. De acordo com Santos (2008), “pesquisar e analisar o clima
organizacional dentro de uma empresa ndo € uma tarefa simples porque a percepcao das
pessoas sobre os fatos dentro de um ambiente de trabalho é diferente, pois cada situacao
apresenta varias possibilidades, diversas interpretagdes e resultados”, ou seja, os
resultados podem oscilar de acordo diversos pontos que alteram a percepcdo dos
funcionarios.

A percepgdo das pessoas sobre cada aspecto envolvido nas relacGes de trabalho é
diferente, visto que depende de fatores que véo desde o nivel de escolaridade individual,
passando por personalidade, crencas, religido, habilidades, experiéncia pessoal e
profissional, sendo que essas diferencas resultam, também, em diferentes sensagdes de
satisfagdo (RICCO, 2004). Com a pesquisa de clima é possivel entender e melhorar as
relacOes entre as pessoas, aumentando a importancia sobre informag6es imprescindiveis
para 0 adequado gerenciamento dos recursos humanos e por sua forte influéncia na
produtividade. E notdrio que um funcionario satisfeito com o seu ambiente de trabalho
tera dedicacdo na elaboracdo de suas tarefas, de modo a obter um produto ou servigo de
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qualidade, ou seja, se faz necessario que os trabalhadores estejam dispostos ou
motivados a aplicar seu potencial em beneficio da empresa.

A pesquisa de clima organizacional é composta por instrumentos utilizados para
avaliar o clima de uma organizacdo que, quando aplicados de forma consciente e
metodica, tem condicGes de assegurar consisténcia em quase todas as mudancas
empresariais que busquem eficiéncia, eficacia e qualidade. Ou seja, € uma estratégia que
as empresas utilizam para conhecer melhor seu clima e permite identificar seus pontos
fracos e a satisfacdo dos funcionarios com relacdo a varios fatores da organizacéo.

De acordo com Fischer (1996), o objetivo das pesquisas de clima organizacional
consiste em compreender como estdo todas as relagfes entre a empresa e as pessoas,
ndo s6 do ponto de vista da satisfacdo ou motivacdo, como também é possivel abordar a

compreensdo das politicas e a concordancia com o direcionamento do negécio.

2.3.2 Modelos de pesquisa de clima organizacional
Existem alguns modelos de pesquisa organizacional que vao de acordo com o

perfil da organizacdo, objetivos, entre outras caracteristicas de importancia para analise
do clima organizacional. Através dos recentes trabalhos académicos de Luz (2001),
Rizzatti (2002) e Pereira (2003), destacam-se os trés principais modelos para pesquisa
de clima organizacional, que podem ser aplicados em empresas genericamente.

O modelo de Litwin e Stringer (1968) utiliza um questionario baseado em nove
fatores/indicadores. S&o eles: estrutura (sentimento dos trabalhadores sobre as restrigdes
em seu trabalho), responsabilidade (autonomia para tomada de decisdes relacionadas ao
trabalho e a ndo dependéncia quando desempenha suas funcdes), desafio (risco na
tomada de decisdes e no desempenho das suas funcdes), recompensa (ser recompensado
por um trabalho bem feito; énfase em incentivos positivos e ndo em punicdes;
sentimento sobre a justica da politica de promocdo e remuneracdo), relacionamento
(sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda matua que prevalece na organizacao),
cooperacdo (percepcdo de espirito de ajuda e mutuo apoio vindo de cima e de baixo),
conflito (sentimento de que a administragdo ndo teme opinides discrepantes e a forma
mediadora utilizada para solugdo dos problemas), identidade (sentimento de pertencer a
organizacgéo), padrdes ( grau em que a organizacdo enfatiza normas e processos).

O modelo de Kolb (KOLB et al., 1986) utiliza uma escala de sete

fatores/indicadores. Além da responsabilidade, padrdes e recompensas, ja Vvistos no
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modelo anterior, ha ainda os seguintes: conformismo (sentimento de que existem muitas
limitacOes externamente impostas na organizacéo), clareza organizacional (sentimento
de que as coisas sdo bem organizadas e os objetivos claramente definidos, ao invés de
serem desordenados, confusos ou cadticos), calor e apoio (sentimento de que a amizade
é uma forma valorizada na organizagdo, onde os membros confiam uns nos outros e
oferecem apoio mutuo), lideranca (disposi¢do dos membros da organizacdo para aceitar
a lideranca).

O Modelo de Sbragia (1983) surgiu atraves de um estudo empirico sobre o clima
organizacional em instituicdo de pesquisa de natureza governamental, no qual utiliza um
modelo contendo vinte fatores/indicadores. Além de conformidade, estrutura,
recompensas, cooperacdo, padrbes, conflitos e identidade, ha os seguintes
fatores/indicadores: estado de tensdo, énfase na participacdo, proximidade da
supervisdo, consideracdo humana, autonomia presente, prestigio obtido, tolerancia
existente, clareza percebida, justica predominante, condi¢cbes de progresso, apoio
logistico proporcionado, reconhecimento proporcionado e forma de controle.

Além dos trés modelos apresentados acima, os modelos a seguir também
constituem importantes estudos sobre clima organizacional, porém, com énfase mais
especifica em alguma categoria de organizacdo ou em algum assunto mais especifico do
préprio estudo de clima organizacional:

a. O Modelo de Coda foi desenvolvido ao realizar estudos sobre motivacao
e liderancga organizacional em cinco diferentes organizagdes brasileiras de grande porte
do setor publico e privado.

b. O Modelo de Kozlowski criado por Steve Kozlowski e Mary Doherty
(KOZLOWSKI; DOHERTY, 1989) a partir de estudos da Psicologia Aplicada, mais
especificamente para avaliar a relagdo existente entre o clima organizacional e a
lideranca.

C. O Modelo de Levering, desenvolvido por Robert Levering (LEVERING,
1984 e 1997) foi criado originalmente para avaliar a correlacdo entre o desempenho
econdmico/ financeiro das empresas e o nivel de satisfacdo dos empregados com as
mesmas.

d. O Modelo de Rizzatti, criado pela dissertacdo de mestrado de Gerson
Rizzatti (RIZZATTI, 1995), especificamente para analisar o clima organizacional da

Universidade Federal de Santa Catarina, sendo aperfeigcoado em sua tese de doutorado
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em 2002 (RIZZATTI, 2002), quando fez um estudo mais amplo envolvendo as
universidades federais da Regido Sul do Brasil.

e. O Modelo de Siqueira, criado por Mirlene Siqueira, utiliza a escala de
clima organizacional — ECO, que corresponde a uma escala multidimensional
construida e validada com o objetivo de avaliar a percepcdo do trabalhador sobre varias
dimens@es do clima organizacional. (SIQUEIRA, 2008). Elaborado para mensurar as
dimensdes de clima organizacional a partir da analise de 12 impactos mais
frequentemente apontadas em estudos nacionais e internacionais relativos ao tema. De
acordo com a autora, seis desses aspectos sdo identificados em mais de 80% dos estudos
publicados, a saber: estilo de lideranca, suporte do chefe e/ou da organizagéo,
relacionamento entre colegas, clareza da tarefa, presséo e controle. Ap6s a aplicagdo do
instrumento, permaneceram na escala apenas cinco dimensdes que foram as validadas
estatisticamente. Sao elas:

* Apoio da chefia e da organizagdo: suporte afetivo, estrutural e
operacional da chefia e da organizacdo, fornecido aos empregados no
desempenho diario de suas atividades no trabalho;

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

» Conforto fisico: ambiente fisico, seguranca e conforto proporcionados
pela empresa aos empregados;

* Controle/pressdo: controle e pressdo exercidos pela empresa pelos
supervisores sobre o comportamento e desempenho dos empregados;

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

trabalho.

Para a realizagdo do presente estudo optou-se pelo emprego do modelo
elaborado por Siqueira (2008) por tratar-se de modelo mais recente e frequentemente

utilizado na literatura sobre o tema.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa possui 0 objetivo de analisar o impacto da lideranca no clima
organizacional em duas agéncias bancarias. Foram aplicados para isso trés escalas,
validadas, visando analisar a lideranga percebida pelos colaboradores e sua influéncia
nos fatores do clima organizacional. Uma das escalas € composta por 63 perguntas
objetivas (clima organizacional), uma segunda para verificar satisfacdo no trabalho
composta por 25 questdes e a terceira € para verificar que tipo de lideranca se identifica
nas agéncias com 24 questoes.

Quanto a natureza das varidveis pesquisadas, a pesquisa caracteriza-se por
quantitativa, os dados primarios foram coletados a partir das respostas dos questionarios
aplicados. A pesquisa quantitativa é utilizada para medir opinides, atitudes e
preferéncias, seguindo o que é previamente definido, verificando o nivel de satisfacdo

individual e coletivo.

3.1. Técnica para Coleta de Dados e Anélise dos Dados

A metodologia empregada é descritiva, através da coleta de dados, como é o
caso da aplicacdo de questionérios. A coleta de dados foi realizada com os funcionarios
de duas agéncias bancérias, utilizando escalas validadas: Escala de Clima
Organizacional — ECO (vide apéndice B) e Escala de satisfacdo no trabalho — EST
(vide apéndice C), proposta por Siqueira (2008), para avaliacdo do clima organizacional
e satisfacdo no trabalho e outro questionario buscando tracar o perfil de lideranca,
adaptado do instrumento desenvolvido por Melo (2004), (vide apéndice D).

Para a realizacdo da pesquisa de clima organizacional foi utilizada uma escala, a
ECO, que é uma escala multidimensional que foi construida e validada com o propdsito
de avaliar a percepcdo do trabalhador em relacdo a varias dimensbes do clima
organizacional (SIQUEIRA, 2008). A Escala esta agrupada em cinco fatores. S&o eles:
apoio da chefia e da organizagéo, recompensa, conforto fisico, controle/presséo e coeséo
entre colegas.

Segundo Siqueira (2008), a EST (Escala de satisfacdo no trabalho) foi construida
com o objetivo de medir o grau de satisfacdo dos trabalhadores dentro do ambiente
organizacional, levando em consideracdo cinco dimensdes. Cada dimensdo compreende

cinco itens a serem respondidos pelos entrevistados totalizando um questionario
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composto por 25 itens, que tem por objetivo medir o grau de satisfacdo com o trabalho
dos trabalhadores de uma organizagdo. As dimensdes sdo as seguintes:

a) satisfacdo com os colegas de trabalho (contentamento com a colaboracao, a
amizade, a confianca e o relacionamento com os colegas).

b) satisfacio com o salario (contentamento com o0s ganhos financeiros
comparado com a carga de trabalho, com a capacidade profissional, como o custo de
vida e com os esforcos para a realizacdo da tarefa)

c) satisfagdo com a chefia (contentamento com a organizacdo e capacidade
profissional do chefe, com seu interesse pelo trabalho dos subordinados e entendimento
entre eles)

d) satisfacdo com a natureza do trabalho, (contentamento com o interesse
despertado pelas tarefas, com a capacidade de elas absorverem o trabalhador e com a
variedade das mesmas)

e) satisfacdo com as promocdes (contentamento com o nimero de vezes que ja
recebeu promogdes, com as garantias oferecidas a quem é promovido, com a maneira de
a empresa realizar promog¢6es e com o tempo de espera pela promocao).

O questionario ¢ uma forma bastante utilizada em processos diagnosticos.
Normalmente encontrado em pesquisas de clima organizacional no formato fechado
com o objetivo de pesquisar percepcdes e opinides dos individuos que responderdo. E
comum esta estratégia estar ligada ao uso do método quantitativo na qual o uso da
estatistica permite organizar e interpretar seus dados, permitindo mensurar e testar as
hipoteses.

O tratamento dos dados seré da estatistica descritiva. Cada uma das escalas teve

seus resultados relacionados entre si.

3.2. Caracterizacgdo das Agéncias e Sujeitos Pesquisados

Analisamos duas agéncias bancarias, de uma mesma organizacdo, situadas na
cidade de Porto Alegre. As agéncias bancarias sdo de médio porte, do setor privado.
Atualmente possuem quinze funcionarios cada uma. Por se localizarem proximas uma
da outra, o perfil de clientes é, em grande parte, idosos com boa renda e poder

aquisitivo.
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A populacdo da pesquisa serd os funcionarios destas agéncias. Cada agéncia
possui um total de quinze funcionérios mais o gerente geral, porém nossa pesquisa ndo
sera realizada com o gerente geral de cada agéncia. Os cargos dos funcionarios
respondentes sdo tanto administrativos quanto comerciais, de todos os setores das

agéncias bancarias pesquisadas.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Perfil dos Entrevistados

Entre os quinze pesquisados da Agéncia A, seis sdo do sexo feminino e nove do
sexo masculino, onde quatro pessoas tém entre 18 e 27 anos de idade, quatro entre 27 e
36 anos, trés entre 36 e 45 anos e quatro acima de 45 anos. Além disso, apenas uma
pessoa possui pés-graduacdo, enquanto sete tem ensino superior incompleto e sete tem
ensino superior completo. Entre os entrevistados, cinco eram da area administrativa e
dez da area comercial. Trés funcionarios tém até cinco anos de empresa, enquanto cinco
tem de 5 a 12 anos na empresa, trés tem entre 12 e 20 anos no banco e quatro estdo ha
mais de 20 anos no banco.

Na Agéncia B, dos 15 funcionarios, oito sdo do sexo feminino e sete s&o do sexo
masculino, onde trés pessoas tém entre 18 e 27 anos, cinco pessoas tém entre 27 e 36
anos, trés pessoas tém entre 36 e 45 anos e quatro pessoas tem mais de 45 anos. Seis
pessoas desta agéncia tem ensino superior incompleto enquanto nove possuem ensino
superior completo. Quatro pessoas trabalham na area administrativa e onze trabalham na
area comercial. Dois estdo no banco ha menos de cinco anos, quatro pessoas trabalham
de 5 a 12 anos no banco, enquanto cinco estdo entre 12 e 20 anos e quatro estdo ha mais

de 20 anos.

Podemos perceber que os perfis das agéncias sao bem parecidos, com pessoas de
diversas idades em ambas as agéncias. Notamos também que ha funcionarios novos
(com ate cinco anos no banco), assim como, funcionarios com maior antiguidade, que ja

vivenciaram diversas mudancas na estrutura do banco.

4.2. Escala de Clima Organizacional
A seguir sdo apresentados os resultados obtidos para cada um dos cinco fatores

da Escala de Clima Organizacional. Para a interpretacdo, deve-se considerar que quanto
maior for o valor da média fatorial, melhor é o clima organizacional: valores maiores
que 4 tendem a indicar bom clima e menores que 2,9 a apontar clima ruim, assim como

as medias entre 2,9 e 4 representam indiferenca, exceto para o Fator 4, controle/pressao,
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para o qual quanto maior o resultado, pior sera o clima porque maior sera o controle e a
pressédo exercidos sobre os empregados. Portanto, para o Fator 4, valores maiores que 4
indicam clima ruim e menores que 2,9 apontam bom clima (MARTINS, 2008).

Segundo Martins (2008, p. 33), define-se apoio da chefia e da organizacédo, o
“Suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e da organizacdo fornecido aos
empregados no desempenho de suas atividades no trabalho”. Os resultados obtidos para

0s 21 itens desse fator sdo apresentados no Grafico 1.

Graéfico 1 — Apoio da chefia e da organizacao, Siqueira (2008)

Apoio da chefia e da organizagdo

01- Meu setor é informado das decisdes que o
envolvem.
02- Os conflitos que acontecem no meu trabalho
séo resolvidos pelo préprio grupo.
03- O funcionério recebe orientagdo do supervisor
(ou chefe) para executar suas tarefas.
04- As tarefas que demoram mais para serem
realizadas sdo orientadas até o fim pelo chefe.
05- Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com
problemas.
06- O chefe elogia quando o funcionario faz um
bom trabalho.
07- As mudancas sédo acompanhadas pelos
supervisores (ou chefes).
08- As mudancas nesta Empresa séo informadas
aos funcionérios.
09- Nesta Empresa, as dividas sdo esclarecidas.
10- Aqui, existe planejamento das tarefas. = Agencia A

11- O funcionario pode contar com o apoio do M Agéncia B

chefe.
12- As mudangas nesta Empresa sdo planejadas.

13- As inovagdes feitas pelo funcionario no seu
trabalho séo aceitas pela Empresa.
14- Aqui, novas ideias melhoram o desempenho
dos funcionérios.

15- O chefe valoriza a opinido dos funcionarios.

16- Nesta Empresa, os funciondrios tém
participagéo nas mudangas.

17- O chefe tem respeito pelo funcionario.

18- O chefe colabora com a produtividade dos
funcionarios.
19- Nesta Empresa, o chefe ajuda o funcionério
quando ele precisa.
20- A Empresa aceita novas formas do funcionario
realizar suas tarefas.
21- O diélogo é utilizado para resolver os
problemas da empresa.

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados
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No Grafico 1, podemos analisar a diferenca na média das respostas entre a
Agéncia A e a Agéncia B e verificar que, apenas o item 1 (Meu setor € informado das
decisdes que o envolvem) esta acima de 4 na média da Agéncia B, enquanto todas as
outras médias desta mesma agéncia estdo entre 2 e 4, dos itens 2 a 21. J& a Agéncia A
representa medias mais elevadas que a Agéncia B em todos os itens, com médias abaixo
de 4 e acima de 3 apenas nos itens 2, 4, 7, 8,9, 10, 12, 13, 14, 16, 18, 19, 20 e 21.

No item 1 (Meu setor é informado das decisdes que o envolvem) a média da
Agéncia A é 4,40 e na Agéncia B 4,07, o que demonstra que em ambas agéncias 0s
funcionarios se sentem bem informados a respeito das decisbes que envolvem seus
setores.

No item 2 (Os conflitos que acontecem no meu trabalho séo resolvidos pelo
préprio grupo) a média da Agéncia A é de 3,93 e na Agéncia B 3,67, 0 que representa
que nem tudo é resolvido pelo préprio grupo pois a média estd entre 3 e 4 nas duas
agéncias.

No item 3 (O funcionario recebe orientagdo do supervisor (ou chefe) para
executar suas tarefas) a media da Agéncia A é de 4,87 e na Agéncia B 3,73. Aqui
notamos uma diferenca acentuada entre as médias das agéncias, onde é possivel
perceber que na Agéncia A os funcionarios se sentem muito mais orientados pela chefia
do que os funcionérios da Agéncia B.

No item 4 (As tarefas que demoram mais para serem realizadas sdo orientadas
até o fim pelo chefe) a média da Agéncia A ¢é de 3,53 e na Agéncia B 2,53, onde
notamos, mais uma vez, uma grande diferenca entre as agéncias. E notorio que o clima é
ruim na Agéncia B, pois a media do item esté abaixo de 2,9. Podemos também analisar
que o item 3 e o item 4 estdo interligados e se no item 3 ja foi verificado que a média
era baixa quanto a orientagdo do chefe nas tarefas, no item 4 foi menor ainda porque se
o chefe ndo orienta o funcionario para exercer as tarefas, tampouco ira acompanhar os
funcionarios em tarefas que demoram mais para serem realizadas.

No item 5 (Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas) a média da
Agéncia A é de 4,8, que representa um clima bom, com média acima de 4. Ja& na
Agéncia B, a média é 2,73, que representa clima ruim por estar abaixo de 2,9, onde
notamos mais uma vez o problema envolvendo a chefia.

No item 6 (O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho) a media
da Agéncia A ¢ de 4,4, clima bom, e na Agéncia B, um pouco abaixo de 4: 3,8, 0 que
demonstra indiferenca. Desta forma, notamos que os funcionérios da Agéncia A
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concordam que o chefe elogia quando realizam um bom trabalho, enquanto na Agéncia
B n&o hé tanta concordancia com a afirmagéo.

No item 7 (As mudancas s&o acompanhadas pelos supervisores (ou chefes)) a
média da Agéncia A é de 3,87 e na Agéncia B é de 3,2, ou seja, as mudangas nem
sempre sdo acompanhadas pela chefia. No item 8 (As mudancas nesta Empresa sdo
informadas aos funcionarios) a média da Agéncia A é de 3,27 e na Agéncia B 3,07, o
que indica que as mudancas ndo sdo efetivamente informadas aos colaboradores nas
agéncias . No item 9 (Nesta Empresa, as davidas sdo esclarecidas) a média da Agéncia
A é de 3,47 e na Agéncia B 3,2, informando que as duvidas nem sempre sdo
esclarecidas aos funcionarios. No item 10 (Aqui, existe planejamento das tarefas) a
média da Agéncia A é de 3,93 e na Agéncia B é de 3,27, o que significa que,
aparentemente, ndo ha planejamento das tarefas e, se houver, ndo é explicado aos
funcionarios Nesses itens (do 7 ao 10) notamos um resultado que mostra um clima
caracterizado como neutro em ambas as agéncias, onde ndo ha concordancia total sobre
as afirmagdes mas também ndo ha uma discordancia efetiva.

No item 11 (O funcionario pode contar com o apoio do chefe) a média da
Agéncia A é de 4,07, que represente clima bom e na Agéncia B é de 2,8, que representa
clima ruim. Ou seja, na Agéncia A o funcionario pode contar com o apoio do chefe
enquanto na Agéncia B, aparentemente, nao.

No item 12 (As mudancas nesta Empresa sdo planejadas) a média da Agéncia A
é de 3,53 e na Agéncia B 3,07, representando indiferenca em ambas as agéncias sobre
esse assunto. Desta forma, podemos observar que nas duas agéncias os funcionarios ndo
sentem planejamento em todas as mudangas que ocorrem dentro da organizacao.

No item 13 (As inovacdes feitas pelo funcionério no seu trabalho sdo aceitas
pela Empresa) a média da Agéncia A é de 3,53, representando neutralidade enquanto na
Agéncia B ¢ de 2,27. Com esse resultado, vemos que na Agéncia B as inovacdes feitas
pelos colaboradores quase ndo séo aceitas, uma vez que o resultado foi menor que 2,9,
indicando clima ruim nesse item. J& na Agéncia A, sdo aceitas com mais frequéncia as
inovacdes sugeridas pelos funcionérios.

No item 14 (Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos funcionarios) a
média da Agéncia A ¢ de 3,27, sinalizando indiferenca, ou seja, nem sempre as novas
ideias melhoram o desempenho dos funcionarios e na Agéncia B ¢ 2,87, representando
clima ruim. Esse item demonstra que na Agéncia B dificilmente as novas ideias néo

aprimoram a atuagdo da equipe, talvez por ndo serem aceitas, como indica o item



30

anterior (item 13) ou por ndo serem ideias efetivamente boas para gerar melhores
resultados.

No item 15 (O chefe valoriza a opinido dos funcionarios) a média da Agéncia A
é de 4,0, significando um clima bom enquanto na Agéncia B € de 2,6, representando
clima ruim. Desta forma vemos que os funcionarios da Agéncia A sentem sua opinido
valorizada, j& os da Agéncia B ndo tem esse sentimento de valorizagao.

No item 16 (Nesta Empresa, os funcionarios tém participacdo nas mudancas) a
média da Agéncia A é de 3,53, que significa indiferente, o que indica que
eventualmente os funcionarios participam das mudancas porem ndo € algo que indica
efetividade e na Agéncia B € de 2,53, que representa pouca participacdo nas mudancas.

No item 17 (O chefe tem respeito pelo funcionério) a média da Agéncia A é de
4,47, demonstrando um clima bom neste aspecto e na Agéncia € de B 3,07, o que
demonstra indiferenca nesse item.

No item 18 (O chefe colabora com a produtividade dos funcionarios) a média da
Agéncia A é de 3,27, indiferente, e na Agéncia B é de 2,53, indicando que o chefe ndo
colabora com a produtividade dos funcionarios.

No item 19 (Nesta Empresa, o chefe ajuda o funcionario quando ele precisa) a
média da Agéncia A é de 3,87 e na Agéncia B é de 3,0, ambas com resultado
significando indiferenca, porem notamos que o resultado da Agéncia A é melhor,
indicando que a chefia auxilia mais os funcionarios quando necessario do que a chefia
da Agéncia B. No item 20 (A Empresa aceita novas formas do funcionario realizar suas
tarefas) a média da Agéncia A é de 3,33 e na Agéncia B é de 3,0, ou seja, ambas
sinalizando indiferenca a respeito deste item, mas a aceitacdo na Agéncia A é melhor
gue na Agéncia B quando as novas formas do funcionarios realizar suas tarefas. No item
21 (O diélogo ¢é utilizado para resolver os problemas da empresa) a média da Agéncia A
é de 3,93 e na Agéncia B ¢é de 3,33, desta forma representando indiferenca nas duas
agéncias, mas ainda assim, na Agéncia A o diadlogo ¢ mais utilizado para resolver os
problemas do que na Agéncia B. Através dos resultados dos itens 19 a 21, percebemos
gue nas agéncias o didlogo ndo é muito utilizado pela chefia e que a mesma nem sempre
esta disponivel para auxiliar os funcionarios quando necessitam de ajuda ou sugerem
novas ideias, porém na Agéncia A os resultados demonstram melhores indicadores que
na Agéncia B.

A media total deste fator (Apoio da chefia e da organizacdo) na Agéncia A € de
3,87 que representa um bom clima por estar proximo da nota 4. A média total na
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Agéncia B ¢ de 3,06 que representa clima neutro, de acordo com a ECO, o que mostra
que o clima organizacional da Agéncia A no fator Apoio da chefia e da organizacdo, em
geral, € melhor que da Agéncia B.

Grafico 2 — Recompensa, Siqueira (2008)

Recompensa
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados

No Gréafico 2, referente a recompensa, que segundo Martins (2008), sdo as
diversas formas de recompensa usadas pela empresa para premiar a qualidade, a
produtividade, o esforco e o desempenho do trabalhador. Desta forma, verificamos que
as médias da Agéncia A também sdo maiores que as da Agéncia B. Referente ao item
22 (Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacdo), a média da Agéncia A ¢ 3,40,
enquanto da Agéncia B é de 2,67. O que significa que os funcionarios da Agéncia B ndo
estdo realizando suas tarefas com satisfacéo.

O item 23 (Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios) na Agéncia A apresentou
uma média de 4,0, representando clima bom, enquanto na Agéncia B obteve-se uma
média de 2,6, que significa clima ruim. Ou seja, na Agéncia A os funcionarios se

sentem muito mais valorizados que na Agéncia B.



32

No item 24 (Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu
trabalho, eles sdo recompensados), na Agéncia A o resultado foi 3,93, que demonstra
gue nem sempre a equipe € recompensada quando consegue desempenhar bem o seu
trabalho enquanto na Agéncia B foi de 2,0, que representa discordancia desta afirmacao,
ou seja, os funcionarios dessa agéncia ndo se sentem recompensados ao desempenhar
bem o seu trabalho.

No item 25 (O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem),
percebemos clima ruim em ambas as agéncias, pois os resultados das médias das duas
foi 2,0. Desta forma, notamos que ndo ha recompensa independente das tarefas que
desempenham, ou seja, atingir ou ndo as metas nédo traz recompensa aos colaboradores
nesta organizacao.

No item 26 (Nesta Empresa, o funcionario sabe porque estd sendo
recompensado), a média da Agéncia A foi de 4,07, acima de 4, representando clima
bom, enquanto na Agéncia B a média foi 2,87, abaixo de 3, representando, mais uma
vez, clima ruim.

No item 27 (Esta Empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios),
podemos notar uma boa média na Agéncia A, que obteve média de 4,47, mas nao
notamos isso na Agéncia B, com apenas 2,53 de média, o0 que mostra que 0s
funcionarios sentem que o banco nédo se preocupa com a satde dos funcionarios.

No item 28 (Esta Empresa valoriza o esforco dos funcionarios), a Agéncia A
obteve 4,87 de média enquanto a Agéncia B apenas 2,47, ou seja, os funcionarios da
Agéncia A sentem que a empresa valoriza seus esforcos, enquanto na Agéncia B isso
ndo é percebido.

No item 29 (As recompensas que o funcionario recebe estdo dentro das suas
expectativas) notamos mais uma vez a Agéncia A com média acima de 4,0 (4,27)
enquanto que na Agéncia B o resultado foi 2,0. Desta forma, os funcionarios da Agéncia
B ndo estdo se sentindo recompensados.

No item 30 (O trabalho bem feito é recompensado), a média da Agéncia A foi
3,87, mostrando um fator de indiferenca, 0 que indica que nem sempre Ss&o
recompensados ao executar o trabalho bem feito enquanto que na Agéncia B foi de 2,20,
onde notamos mais uma vez que os funcionarios se sentem desvalorizados, mesmo
realizando o trabalho bem feito, atingindo metas e cumprindo prazos.

No item 31 (O salario dos funcionarios depende da qualidade de suas tarefas), a
média da Agéncia A foi 2,13 e na Agéncia B foi 1,73. Nesse item podemos notar que
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ambas as agéncias ndo concordam que seus salarios dependem da qualidade de suas
tarefas.

No item 32 (A produtividade do empregado tem influéncia no seu salério), a
média da Agéncia A 2,47 e Agéncia B 1,87. Nesse item também podemos notar que
ambas as agéncias ndo concordam que a produtividade tem influéncia no salario.

No item 33 (A qualidade do trabalho tem influéncia no salario do empregado), a
média da Agéncia A é 2,87 e na Agéncia B 1,80, ou seja, podemos compreender que
ambas as agéncias ndo concordam que a qualidade do trabalho tem influéncia no salario.

No item 34 (Para premiar o funcionario, esta empresa considera a qualidade do
que ele produz) a média da Agéncia A € 4,33, ou seja, had concordancia sobre a
afirmacdo, j& na Agéncia B, temos como resultado uma média de 2,33, o que representa
discordancia deste fato.

A média total deste fator (Recompensa,) na Agéncia A é de 3,59 que representa
um clima bom, por estar mais proximo de 4,0. A média total na Agéncia B é de 2,24
que representa clima ruim ou descontentamento com a forma de recompensa usada pela
empresa, se € que ha alguma.

Graéfico 3 — Conforto fisico, Siqueira (2008)

Conforto fisico
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados
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No Grafico 3, temos os resultados a respeito do conforto fisico, que, de acordo
com Martins (2008), € o ambiente fisico, a seguranca e o conforto proporcionados pela
empresa aos empregados.

No item 35 (Os funcionérios desta Empresa tém equipamentos necessarios para
realizar suas tarefas) a media da Agéncia A foi 3,67 e na Agéncia B 3,27, ambas com
grau de indiferenca sobre o item, sinalizando que nem todos 0s equipamentos
necessarios para a realizacdo das tarefas sdo fornecidos pela organizagéo.

No item 36 (O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do
trabalhador), na Agéncia A 3,33 e na Agéncia B 3,60, representando mais uma vez
indiferenca em ambas as agéncias, indicando que nem todas as necessidades fisicas dos
funcionarios sdo atendidas pela empresa.

No item 37 (Nesta Empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com
facilidade) a média da Agéncia A foi de 3,93, representando neutralidade, o que
demonstra que dependendo da necessidade o deficiente fisico consegue de movimentar
com facilidade, e na Agéncia B a media foi de 2,93, demonstrando discordancia desta
afirmacdo, ou seja, nessa agéncia ndo ha instrumentos necessarios para um deficiente
fisico se mover com facilidade.

No item 38 (O espaco fisico no setor de trabalho € suficiente), a média da
Agéncia A foi de 4,2, representando que ha espaco fisico suficiente e na Agéncia B foi
de 3,27, demonstrando que poderia melhorar o espaco fisico em algum setor.

No item 39 (O ambiente fisico de trabalho é agradavel) e média da Agéncia A
foi 4,13, apresentando um ambiente fisico agradavel na Agéncia B a média foi de 2,93,
demonstrando que os funcionarios ndo sentem o ambiente fisico de trabalho agradavel.

No item 40 (Nesta Empresa, o local de trabalho é arejado) a média da Agéncia A
3,73 e na Agéncia B é de 3,0, ambas demonstrando indiferenca sobre o item, indicando
as agéncias como locais ndo tao arejados quanto poderiam ser.

No item 41 (Nesta Empresa, existem equipamentos que previnem o0s perigos do
trabalho) a média da Agéncia A é de 3,2 enquanto na Agéncia B 3,40, ambas
representando neutralidade a respeito de existirem equipamentos que previnem
eventuais perigos do trabalho.

No item 42 (Existe iluminacdo adequada no ambiente de trabalho) a média da
Agéncia A foi 5,0 enquanto na Agéncia B foi média 4,0. Ou seja, nesse item, ambas as

agéncias concordam que existe iluminagdo adequada no ambiente de trabalho.
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No item 43 (Esta Empresa demonstra preocupacdo com a seguranga no trabalho)
a média da Agéncia A foi 3,93 e na Agéncia B 3,4, representando indiferenca nas duas
agéncias quanto a seguranca no trabalho.

No item 44 (O setor de trabalho é limpo), as duas agéncias concordam que o
setor de trabalho é limpo, pois a média da Agéncia A foi de 4,2 e da Agéncia B, 4,13.

No item 45 (Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a satde
do empregado no trabalho), o resultado da Agéncia A e da Agéncia B foi igual: 3,6,
demonstrando grau de indiferenca quanto aos equipamentos de trabalho serem
adequados para garantir a saude dos funcionarios.

No item 46 (Nesta Empresa, a postura fisica dos empregados é adequada para
evitar danos a satde) e média da Agéncia A foi de 4,07, concordando com a afirmacao,
enquanto na Agéncia B foi de 2,93, demonstrando que a postura fisica dos
colaboradores ndo é adequada para evitar danos a satde do proprio.

No item 47 (O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas), a média
da Agéncia A foi 3,6 e na Agéncia B foi 3,33, demonstrando indiferenga em ambas as
agéncias, ou seja, o ambiente de trabalho poderia melhorar para facilitar mais o
desempenho das tarefas.

A média total deste fator (Conforto fisico) na Agéncia A é de 3,89 que
representa um clima de indiferenca, indicando que pode haver melhorias nesse fator
para que contribua para obter um clima agradavel, pois apesar de estar bem préximo da
nota 4, ainda indica descontentamento. A média total na Agéncia B é de 3,37 que
também representa indiferenca, apesar da média mais baixa que a Agéncia A, 0 que
mostra que o grau de contentamento da Agéncia A no fator Conforto fisico é melhor
gue da Agéncia B.
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Grafico 4 — Controle/Pressao, Siqueira (2008)
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados

Podemos notar através do Gréfico 4, que trata do controle e pressao nas agéncias
A e B, que os resultados obtidos sé&o bem distintos entre as agéncias pesquisadas, o que
demonstra que ha maior controle e pressao na Agéncia B. Neste item da ECO, quanto
maior for a média, maior € o controle e a pressdo. Conforme Martins (2008), esse fator
identifica o controle e a pressdo exercidos pela empresa pelos supervisores sobre o
comportamento e desempenho dos empregados.

No item 48 (Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionérios.), a média da
Agéncia A é 2,93, representando que ndo ha controle exagerado sobre os funcionarios,
enquanto na Agéncia B é de 3,93, demonstrando indiferenca, apesar de a media estar
proxima de 4,0, o que indica controle exagerado sobre a equipe.

No item 49 (Nesta Empresa, tudo é controlado.), a média da Agéncia A € 3,47,
um pouco abaixo da média da Agéncia B que foi de 3,6, portanto nesse item ambas
representam neutralidade sobre a afirmacdo, indicando que ha bastante controle sobre as
equipes dentro da organizacao.

No item 50 (Esta Empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo
previsto.), a Agéncia A obteve média de 4,47 enquanto a Agéncia B foi de 4,13, ou seja,
em ambas as agéncias, ha concordancia que a empresa exige que as tarefas sejam feitas

No prazo previsto.
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No item 51 (A frequéncia dos funcionarios é controlada com rigor por esta
Empresa.), a Agéncia A obteve média de 4,6 e na Agéncia B, 4,33, demonstrando que
nas duas agéncias a frequéncia dos funcionarios é controlada de forma rigorosa.

No item 52 (Aqui, o chefe usa as regras da Empresa para punir os funcionarios.),
a média da Agéncia A foi 3,13, menor que na Agéncia B que foi de 3,33, ou seja, ambas
demonstraram neutralidade sobre a afirmacé&o, indicando que nem sempre o chefe usa as
regras do banco para punir a equipe.

No item 53 (Os horéarios dos funcionarios sdo cobrados com rigor.), e média da
Agéncia A foi 4,07 assim como na Agéncia B, o que mostra que neste item ambas as
agéncias possuem rigor.

No item 54 (Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.), a média da Agéncia A foi
de 2,93, demonstrando que o chefe dessa agéncia ndo pressiona o tempo todo. J& na
Agéncia B a média foi de 4,27, 0 que representa que o chefe da agéncia pressiona os
funcionérios de forma mais intensa que a primeira.

No item 55 (Nesta Empresa, nada é feito sem a autorizacdo do chefe.), notamos
que ha grande controle sobre os funcionarios, pois a média da Agéncia A ¢é igual da
Agéncia B, 4,20.

No item 56 (Nesta Empresa existe uma fiscalizagdo permanente do chefe.), a
média da Agéncia A demonstra que nao existe uma fiscalizacdo permanente do chefe,
com média de 2,93 enquanto na Agéncia B € 3,73, representando indiferenca sobre o
item.

A média total deste fator (Controle/Pressdo) na Agéncia A é de 3,64 e a média
total na Agéncia B é de 3,96 que, segundo Siqueira, neste fator, indica clima ruim.
Apesar da média mais baixa na Agéncia A, as médias foram elevadas nesse fator, o que
indica um clima ruim em ambas as agéncias, com controle e pressdo em bastante

evidéncia.
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Gréfico 5 — Coesdo entre colegas, Siqueira (2008)
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados

No Grafico 5, notamos 0s resultados obtidos em ambas as agéncias ao que se
refere ao trabalho em equipe, coesdo entre colegas. Pelo grafico, vemos que nao ha
muita diferenca entre as médias e que as médias estdo todas acima de 3.

No item 57 (As relagGes entre as pessoas deste setor sdo de amizade), e média da
Agéncia A é de 3,93 enquanto na Agéncia B é de 4,0, indicando pouca diferenca na
percepcado dos funcionarios das agéncias.

No item 58 (O funcionario que comete um erro é ajudado pelos colegas), a
média da Agéncia A € 3,8 e na Agéncia B é 3,73, indicando que nem sempre que 0O
colaborador comete um erro ele é ajudado pela equipe.

No item 59 (Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas
dificuldades), a média da Agéncia A ¢ 4,8, indicando clima bom, empatia, e na Agéncia
B ¢ 3,93, sugerindo que nessa agéncia nem sempre a equipe auxilia um colega novo nas
dificuldades encontradas.

No item 60 (Aqui nesta Empresa, existe cooperacdo entre os colegas), a Agéncia
A obteve média 4,87, sinalizando que h& muita concordancia sobre existir cooperagao
entre os colegas. Ja na Agéncia B a média foi de 3,87, demonstrando ndo haver tanta
concordancia quanto na Agéncia A.

No item 61 (Nesta Empresa, os funcionarios recebem bem um novo colega), a
média da Agéncia A € 4,93 enquanto na Agéncia B 4,07, ambas com média acima de
4,0, indicando clima bom.

No item 62 (Existe integracdo entre colegas e funcionarios nesta Empresa), a

média da Agéncia A foi de 4,47, afirmando que na Agéncia A existe integracdo entre
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colegas. Porém na Agéncia B a média foi de 3,60, demonstrando indiferenca na
resposta.

No item 63 (Os funcionérios se sentem a vontade para contar seus problemas
pessoais para alguns colegas), a média da Agéncia A 3,47 e na Agéncia B 3,60, ou seja,
ambas possuem grau de indiferenca sobre a questdo de se sentir a vontade para contar
problemas pessoais para alguns colegas.

A média total deste fator (Coesdo entre colegas), que segundo Martins (2008) é a
unido, os vinculos e a colaboracdo entre os colegas de trabalho, na Agéncia A é de 4,32
que representa um clima bom por estar acima da nota 4,0. A média total na Agéncia B é
de 3,83 que representa clima neutro sobre esse fator, indicando que pode haver
melhorias na equipe apesar de ndo ser um fator que esteja com resultado ruim. O clima

organizacional da Agéncia A no fator Coeséo entre colegas ¢ melhor que da Agéncia B.

No quadro 1 foram sistematizados os resultados de ambas agéncias.

Quadro 1 - Sintese Comparativo

Fator A B
Coesdo entre colegas 4,32 3,83
Conforto fisico 3,89 3,37
Apoio da chefia e da 3,87 3,06
organizagéo
Controle/Pressdo 3,64 3,96
Recompensa 3,59 2,24

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados

4.3. Escala de Satisfacdo no Trabalho

A EST (Escala de Satisfacdo no Trabalho) é dividida em cinco topicos, cada um
com cinco questdes. Todas as questdes iniciam com “No meu trabalho atual sinto-
me...”. Os respondentes deveriam responder através de uma escala de 1 a 7, o quanto se

sentiam satisfeitos com cada item, onde 1 significaria “totalmente insatisfeito”, 2 seria




40

muito insatisfeito, 3 significaria insatisfeito, 4 representaria indiferente, 5 demonstraria
estar satisfeito, 6 seria muito satisfeito e 7 para totalmente satisfeito.

O primeiro tépico abordado é a satisfacdo no trabalho com os colegas,
abordado pelas questBes: 1 (Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de
trabalho), 6 (Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim), 14 (Com
a maneira como me relaciono com os meus colegas de trabalho), 17 (Com a quantidade
de amigos que eu tenho entre meus colegas de trabalho) e 24 (Com a confianga que eu
posso ter em meus colegas de trabalho).

O segundo topico é em relacdo a satisfacdo no trabalho com o salario,
analisado através das questdes: 5 (Com o meu salario comparado com o quanto eu
trabalho), 8 (Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional), 12 (Com
0 meu salario comparado ao custo de vida), 15 (Com a quantia em dinheiro que eu
recebo desta empresa ao final de cada més) e 21 (Com meu salario comparado aos meus
esforgos no trabalho).

O terceiro topico aborda a satisfacdo no trabalho com a chefia, analisado
pelas questdes: 2 (Com o modo como meu chefe organiza o trabalho do meu setor), 9
(Com o interesse de meu chefe pelo meu trabalho), 19 (Com o entendimento entre eu e
meu chefe), 22 (Com a maneira como meu chefe me trata) e 25 (Com a capacidade
profissional do meu chefe).

O quarto topico é sobre a satisfacdo no trabalho com a natureza do
trabalho, através das questbes: 7 (Com o grau de interesse que minhas tarefas me
despertam), 11 (Com a capacidade de meu trabalho absorver-me), 13 (Com a
oportunidade de fazer o tipo de trabalho que faco), 18 (Com as preocupacdes exigidas
pelo meu trabalho) e 23 (Com a variedade de tarefas que realizo) podemos analisar o
nivel de satisfacao.

O quinto topico se trata sobre a satisfacdo no trabalho com as promogdes,
através das questdes: 3 (Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta empresa), 4
(Com as garantias que a empresa oferece a quem € promovido), 10 (Com a maneira
como esta empresa realiza promogdes de seu pessoal), 16 (Com as oportunidades de ser
promovido nesta empresa) e 20 (Com o tempo que eu tenho de esperar para receber uma
promog&o nesta empresa).

Em cada questdo, somamos as respostas dos respondentes e depois dividimos

pelo nimero de respondentes para obter a média por questdo. Com os resultados
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obtidos, foi calculada a média de cada questdo, em cada agéncia. Conforme podemos

ver, na Tabela 1, abaixo:

Tabela 1 - Escala de Satisfacdo do Trabalho

Itens

Satisfacdo no trabalho Agéncia 1 2 3 4 5 | Total | Média
Com os colegas A 527 |5,40|5,40|6,00| 4,40 | 26,47 | 5,29
B 4,67 |5,47 (5,73 520 5,27 | 26,34 | 5,27
Com o salario A 6,20 |5,67|4,67|6,00| 5,27 | 27,81 | 5,56
B 3,73 (293380387 |3,07 | 17,40 | 3,48
Com a chefia A 547 |5,60 |527|6,33|5,33 | 28,00 | 5,60
B 3,93 |3,603,00|4,00]|3,07 | 17,60 | 3,52
Com a natureza do A 520 |5,53|5,87 540|533 | 27,33 | 547
trabalho B 3,73 |4,13|4,13|3,87|4,60 | 20,46 | 4,09
Com as promocdes A 5,13 |5,13|5,20 | 5,27 | 4,60 | 25,33 | 5,07
B 3,80 |4,07|333|3,73|3,73| 18,66 | 3,73

Fonte: dados coletados

A seguir, na Tabela 2, podemos ver os resultados obtidos através da anélise das

médias de cada item, sobre cada topico. De acordo com Siqueira, as médias entre 5 e 7

representam satisfacdo, as médias entre 1 e 3,9 sinalizam insatisfacdo e as médias entre

4 e 4,9 representam estado de indiferenca. Com os resultados das médias, verificamos

que tanto na Agéncia A quanto na Agéncia B, ha indice de satisfacdo em relacdo aos

colegas de trabalho. Ja em relacdo ao salério, a chefia e as promoc@es, a Agéncia A

demonstrou indice de satisfacdo enquanto a Agéncia B sinalizou insatisfacdo. Com

relacdo a natureza do trabalho, a Agéncia A demonstrou satisfacdo enquanto a Agéncia

B demonstrou estado de indiferenca.

Tabela 2 - Escala de Satisfa¢do no Trabalho

Satisfacéo no trabalho Agéncia | Média Resultados
Com os colegas A 5,29 indice de satisfag&o
B 5,27 indice de satisfag&o
Com o salario A 5,56 indice de satisfacio
B 3,48 Sinalizag8o de insatisfacéo
Com a chefia A 5,60 indice de satisfag&o
B 3,52 Sinalizacdo de insatisfacdo
Com a natureza do trabalho A 5,47 indice de satisfagdo




B 4,09 |in

dice de estado de indiferenca

Com as promocdes

A 5,07

indice de satisfacio
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B 3,73

Sinalizagdo de insatisfacéo

Fonte: dados coletados

4.4. Relacdo em Clima Organizacional e Satisfacdo no Trabalho
Ao aplicarmos a Escala de Clima Organizacional (ECO) e a Escala de Satisfacédo

do Trabalho (EST), verificamos que os fatores que demonstram descontentamento na

ECO séo os mesmos itens que sinalizam insatisfacdo na EST, assim como os fatores que

possuem clima bom na ECO também sinalizam satisfacdo na EST. Isso ocorre porque a

satisfacdo, através da percepcdo do préprio funcionario, se produz por meio de alguns

fatores que influenciam o clima organizacional.

No quadro 2 a seguir sdo apresentados os resultados gerais de cada um dos

fatores de acordo com a escala empregada.

Quadro 2 - Sintese Comparativo

Fatores Escala Agencia A Agencia B
ECO 4,32 3,83
Com relacéo aos Clima bom Clima neutro préximo de bom
colegas de trabalho EST 5,29 5,27
indice de satisfag&o indice de satisfacio
ECO 3,59 2,24
Com relacéo ao Clima neutro proximo de bom Clima ruim
salario e as 5,56 3,48
promocées EST indice de satisfag&o Sinalizacdo de insatisfacdo
5,07 3,73
indice de Satisfago Sinalizacdo de insatisfacdo
ECO 3,87 3,06
Clima neutro proximo de bom | Clima neutro préximo de ruim
Com relagéo a 3,64 3,96
chefia Controle e pressdo elevados Controle e pressao elevados
EST 5,60 3,53
indice de satisfag&o Sinalizacdo de insatisfacdo
ECO 3,89 3,37
Com relagéo a Clima neutro préximo de bom | Clima neutro proximo de ruim
natureza do EST 5,47 4,09
trabalho indice de satisfag&o Estado de indiferenca

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados
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Comparando os resultados das médias obtidas na ECO e na EST, verificamos
que tanto na Agéncia A quanto na Agéncia B, ha indice de satisfacdo em relacdo aos
colegas de trabalho na Escala de Satisfagdo no Trabalho, assim como, na Escala de
Clima Organizacional demonstra que ha clima bom nas equipes.

Em relagdo ao salario e as promoc0es, na EST a Agéncia A demonstrou indice
de satisfacdo enquanto a Agéncia B sinalizou insatisfacdo. Da mesma forma, os
resultados obtidos através da ECO, referente ao fator recompensa, que segundo Martins
(2008), sdo as diversas formas de gratificacdo utilizadas pela agéncia para recompensar
a qualidade, a produtividade, o esforco e o desempenho do trabalhador, verificamos que
as meédias da Agéncia A também sdo maiores que as da Agéncia B, onde a primeira tem
resultado de indiferenca e a segunda, clima ruim. Ou seja, os funcionarios da Agéncia B
ndo se sentem recompensados da forma que deveriam ao realizar suas tarefas.

Com relacdo a chefia, a Agéncia A demonstrou satisfacdo enquanto a Agéncia B
sinalizou insatisfacdo, na EST. Da mesma forma, na ECO, no fator “apoio da chefia e
da organizag¢do”, a média da Agéncia A foi proxima de 4, indicando clima bom,
enquanto a da Agéncia B estava proximo de 3, indicando clima ruim. Também na
Escala de Clima Organizacional, referente ao fator “controle/pressdo”, a Agéncia B
indicou maior média, o que demonstra funcionarios mais pressionados e controlados
que na Agéncia A.

Com relagdo a natureza do trabalho, a Agéncia A demonstrou satisfacdo
enquanto a Agéncia B demonstrou estado de indiferenga. Assim como no Conforto
fisico, na ECO, ambas as agéncias demonstraram clima bom apesar de indicar possiveis

itens para melhorias.

4.5. Escala Lideranca
O instrumento utilizado para a identificacéo dos estilos gerenciais dos lideres nas

agéncias bancarias estudadas foi uma adaptacéo do desenvolvido por Melo (2004), num
estudo com o objetivo de contribuir e validar uma escala de avaliagédo de estilo
gerencial.

O autor se baseou em abordagens comportamentais e contingenciais de liderancga

para definir os fatores de pesquisa. Nesse sentido, Melo (2004) seguiu as conclusfes dos
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estudos de autores como Hersey e Blanchard (1982). Foram, entdo, definidos trés atores
para andlise do estilo gerencial, que ficaram conceitualmente definidos da seguinte
forma:

e Tarefa: refere-se a probabilidade que o lider tem de definir e estruturar o seu
papel e aquele dos subordinados na busca da realizacdo de metas. O lider
enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos da funcédo, a observancia aos padroes,
0s canais de comunicagdo, a hierarquia, os procedimentos e os métodos, bem
como a realizacdo de tarefas.

e Relacionamento: refere-se a extensdo em que o lider tera relagcdes de trabalho
que sejam caracterizados por confianga mutua, amizade, calor humano nas
relacBes, respeito pelas ideias dos subordinados e interesse pelos seus
sentimentos. O lider valoriza a individualidade e enfatiza as relacbes
interpessoais, tais como apoio, orientacao e facilitacdo.

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

Foram realizadas adaptacGes nos itens propostos pela escala original de Melo
(2004), para garantir melhor entendimento aos respondentes das agéncias bancérias que
participaram do estudo. Apés todas as alteracbes necessarias serem realizadas, o
questionario foi finalizado com 22 questGes com escala de 01 a 05, de acordo com a
frequéncia que o superior imediato apresenta os comportamentos indicados, sendo 1
equivalente a “nunca”, 2 a “raramente”, 3 a “ocasionalmente”, 4 a frequentemente e 5 a
“sempre”. Todos os itens se referem a comportamentos apresentados pelo superior
imediato, no caso o gerente geral, que devem ser avaliados pelos funcionarios das
agéncias.

Os itens 1, 5, 8, 9, 12, 14, 16, 20 e 22 estdo relacionados ao fator Tarefas, assim
como os itens 2, 3, 6, 7, 11, 13,15, 18 e 19 ao fator Relacionamento e os itens 4,10 ,17
e 21 a Situacao.

Desta forma, para a analise dos dados foi realizado um agrupamento referente a cada
um dos trés fatores, onde observamos a media para cada item. Como a escala varia de 1
a 5, em que 1 correspondia a total discordancia do respondente em relacdo a dimensao,
e 5, a total concordancia, valores entre 2,5 e 3,5 tendem a indicar indiferenca (nem

concordéncia nem discordancia).
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Grafico 6 - Tarefas
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados

Ao analisarmos o Gréafico 6, onde estdo os itens referentes ao lider em relagéo as
tarefas, podemos verificar com que frequéncia os lideres das Agéncias A e B tem a
capacidade de deliberar e estruturar a sua funcéo e a dos subordinados para a realizacéo
de metas. O primeiro item (Deixa claro os requisitos das tarefas a serem desempenhadas
para os membros da equipe), na Agéncia A observa-se média 4,20 e na Agéncia B 3,27,
0 que significa que na Agéncia A o lider deixa claro os requisitos das tarefas a seres
executadas com mais frequéncia que o lider da Agéncia B.

No item 5 (P6e o trabalho em primeiro lugar), a Agéncia A tem média 3,27 € a
Agéncia B 3,93, ou seja, a média das duas agéncias estdo proximas, o que demonstra
que ambos os lideres nem sempre colocam o trabalho em primeiro lugar.

No item 8 (E rigido quanto ao cumprimento dos prazos estabelecidos), a média da
Agéncia A é de 4,87, o que demonstra que o lider é rigido com bastante frequéncia em
relacdo ao cumprimento dos prazos estabelecidos, jA& na Agéncia B é 3,73, 0 que
demonstra que ndo é sempre que o lider desta agéncia é rigido quanto ao cumprimento
dos prazos estabelecidos. Podemos verificar que nesse item o lider da Agéncia A se
mostrou mais rigido que o da Agéncia B.

No item 9 (Valoriza disciplina) a média da Agéncia A ¢ 4,87 e na Agéncia B 4,40,
ou seja, em ambas as agéncias o lider valoriza disciplina com bastante frequéncia.
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No item 12 (E rigoroso em relacdo a quantidade de trabalho produzida pelos
membros da equipe) a média da Agéncia A ¢é 4,60 e na Agéncia B 4,00, representando
que as duas chefias sdo rigorosas quanto a producdo de trabalho, porém o lider da
Agéncia A se mostrou mais rigoroso que da Agéncia B.

No item 14 (Indica aos membros da equipe as tarefas especificas de cada um), a
meédia da Agéncia A ¢é 4,4 e na Agéncia B e 3,47, onde notamos que o lider da primeira
agéncia indica com mais frequéncia as tarefas aos seus subordinados do que o lider da
Agéncia B.

No item 16 (Pede que os membros da equipe sigam normas e regras estabelecidas),
os dois lideres demandam com frequéncia, tendo em vista que a média da Agéncia A é
4,07 e na Agéncia B 4,67, assim como no item 20 (Valoriza subordinacdo e respeito a
autoridade), no qual a média da Agéncia A é 4,60 e na Agéncia B € 4,33. Da mesma
forma, no item 22 (E rigoroso quanto a qualidade do trabalho realizado pelos membros
da equipe), podemos verificar elevada frequéncia nas duas agéncias, pois a média da
Agéncia A é de 4,80 e da Agéncia B é de 4,13.

Grafico 7 - Relacionamento
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados

A partir do Grafico 7, temos como observar como os lideres das Agéncias A e B
se relacionam com seus subordinados. O item 2 (E atencioso no relacionamento com
sua equipe), a Agéncia A obteve média 4,33 enquanto na Agéncia B a média foi de 2,8,
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ou seja, o lider da primeira agéncia € atencioso com bastante frequéncia enquanto o
lider da segunda agéncia ndo demonstra ser muito atencioso frequentemente.

O item 3 (Demonstra compreensdo com as falhas e erros dos membros da
equipe), a média da Agéncia A € 4,13, resultado que representa um lider bem
compreensivel enguanto na Agéncia B a média é 2,87, significando um lider menos
compreensivel.

No item 6 (Interessa-se pelos sentimentos dos membros da equipe), a média da
Agéncia A é 4,33, onde notamos um lider interessado pelos sentimentos de seus
subordinados, ja na Agéncia B, o resultado é 2,4, que apresenta pouco interesse em
relagdo aos sentimentos dos funcionarios da agéncia.

No item 7 (Demonstra respeito pelas ideias dos membros da equipe), a média da
Agéncia A € 4,4, ou seja, o lider demonstra com muita frequéncia respeito as ideias dos
funcionarios, porém na Agéncia B a média € 2,67, indicando poucas demonstracfes de
respeito frente as ideias dos membros da equipe.

No item 11 (Estimula os membros da equipe a darem opinifes sobre o trabalho),
a média da Agéncia A € 4,53, indicando bastante estimulo por parte do lider da agéncia
enguanto na Agéncia B € 2,47, representando que o lider desta ndo estimula com muita
frequéncia seus subordinados a darem opinides a respeito do trabalho.

No item 13 (Estimula a exposicdo de novas ideias no trabalho), a média da
Agéncia A é 3,93, representando uma frequéncia moderada de estimulos por parte do
lider enquanto na Agéncia B € 1,87, indicando pouquissima frequéncia de estimulos,
por parte do lider, para a equipe expor novas ideias.

No item 15 (Demonstra confiangca nos membros da equipe), a média da Agéncia
A é 4,4, indicando alta frequéncia de demonstracdes de confianca, porém na Agéncia B
é 2,6, significando pouquissima demonstragdo de confianca na equipe.

No item 18 (Demonstra disponibilidade para ouvir os membros da equipe), o
lider da Agéncia A demonstra com bastante frequéncia estar disponivel para ouvir seus
subordinados, com média de 4,93 e na Agéncia B, o lider ndo se mostra tdo disponivel
assim para ouvir, apresentando média de 2,73.

No item 19 (Mostra-se acessivel aos membros da equipe), a Agéncia A obteve
uma média de 4,47, indicando um lider bem acessivel enquanto na Agéncia B a média
foi de 2,00, demonstrando que o lider ndo demonstra muita disponibilidade aos

subordinados.
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Graéfico 8 — Situacao
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Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados coletados

A partir do Grafico 8, onde temos os resultados referentes a habilidade dos
gerentes das agéncias A e B em identificar a realidade do seu ambiente de trabalho e de
adaptar o seu estilo as exigéncias desse ambiente. Como podemos ver, a partir das
respostas referentes ao item 4 (D4 maior ou menor autonomia no trabalho ao membro,
dependendo do comprometimento demonstrado para realizar a tarefa), onde a média da
Agéncia A ¢é 4,87 e a média da Agéncia B é 2,73, verificamos que o lider da Agéncia A
analisa o comprometimento de seus colaboradores para entdo lhes dar autonomia ou néo
para determinadas tarefas com muito mais frequéncia que o lider da Agéncia B.

No item 10 (D& maior ou menor autonomia no trabalho aos membros,
dependendo do grau de seguranca que demonstram diante da tarefa a ser executada),
constatou-se que a média da Agéncia A é 4,53 enquanto na Agéncia B é 3,07,
verificamos mais uma vez que o gerente geral da Agéncia A analisa com mais
frequéncia o grau de seguranca dos seus subordinados para entdo lhes dar maior ou
menor autonomia, do que o gerente geral da Agéncia B.

A partir dos resultados do item 17 (D& maior ou menor autonomia no trabalho ao
membro, dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa), onde a média da
Agéncia A € 4,53 e a média da Agéncia B é 3,07, notamos mais uma vez que o lider da
Agéncia A realiza com maior frequéncia a analise das competéncias dos seus
subordinados para, entdo, lhes dar autonomia ou ndo para realizar tarefas, enquanto o

lider da Agéncia B néo faz isso com tanta frequéncia.
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No item 21 (D& maior ou menor autonomia no trabalho aos membros,
dependendo da motivacdo demonstrada para executar a tarefa), a média da Agéncia A é
4,13 enquanto na Agéncia B é apenas 2,87, significando que, mais uma vez, o lider da
Agéncia A exerce com mais frequéncia a analise da motivacdo demonstrada por seus
subordinados para a realizacdo de tarefas.

Com os resultados obtidos, podemos dizer que a média geral do fator “Tarefas”
para lider da Agéncia A é de 4,41, sinalizando uma o6tima orientacdo em relacdo as
tarefas, enquanto que o lider da Agéncia B obteve uma média geral de 3,99, indicando
uma boa orientacdo ao fator. Assim como para o fator “Relacionamento”, a média da
Agéncia A é 4,38, sinalizando elevada predominéncia quanto a orientacdo para
relacionamentos, jA na Agéncia B é 2,49, indicando baixa predomindncia de
comportamentos relacionados a esse estilo. No fator “Situa¢do”, podemos comparar as
médias das agéncias, na qual a Agéncia A é de 4,52, indicando étima orientacédo do lider
quanto as situacdes enquanto a Agéncia B é de 2,94, significando pouca predominéncia
do lider nesse estilo.

Com esses resultados, podemos concluir que o estilo de lideranca predominante
no lider da Agéncia B ¢é o relacionado as tarefas, uma vez que os comportamentos
orientados para tarefas parecem ser os mais apresentados por ele. J& o lider da Agéncia
A possui maior média para o fator “Situac¢do”, seguida com pouca diferenga das médias
do fator “Tarefas” e, em seguida, “Relacionamentos”, ou seja, isso indica que o lider
possa apresentar, em diferentes momentos, comportamentos orientados para qualquer
uma das trés dimensfes. Tal fato sinaliza que o lider da Agéncia A ndo apresenta um
unico estilo gerencial significativamente predominante em relacdo aos demais, diferente
do lider da Agéncia B.

Além do instrumento utilizado para a identificacdo dos estilos gerenciais nas
agéncias bancarias estudadas, adaptado do desenvolvido por Melo (2004), foi utilizada
também uma pergunta de mdaltipla escolha sobre o estilo de lideranca e uma questdo de
texto livre questionando sobre como seria um bom lider. Na questdo sobre o estilo de
lideranca, na Agéncia B obtivemos nove respostas indicando o lider como autocrético (o
lider é dominador e pessoal nas criticas e nos elogios. Poucas espontaneidades e
iniciativa no grupo), 4 pessoas o consideram transacional (se mantém mais estaveis,
monitoramento e controle dos funcionarios, visando comportamento de recompensa) e
apenas 2 funcionarios veem o lider como democrata (influéncia do grupo nas decisdes,

comunicacgédo espontéanea, franca e cordial). Na Agéncia A, 12 colaboradores indicaram
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o lider como democrata e apenas 3 consideram o0 mesmo como transformador
(transformam seguidores em lideres e adepto a mudangas).

Na questao “Em sua opinido um bom lider é a pessoa que (descreva com suas
palavras)”, na Agéncia B tivemos respostas como “Que da mais atencéo e respeita seus
subordinados”, “Bom lider é a pessoa que consegue manter a equipe unida e motivada a
atingir os objetivos fazendo com que cada colaborador se sinta parte da engrenagem
(sem pressdes e ameacas)”, “E aquele que consegue influenciar outras pessoas & agAo,
sem o uso da forca ou do medo, competéncia e carisma, respeitar e defender suas
ideias”, “O bom lider é a pessoa que lidera com ato e acBes que contaminam seus
subordinados, sem pressdo, mas com responsabilidade”. Com essas respostas, notamos
que um bom lider deve respeitar seus subordinados.

Outras respostas, como “E a pessoa que te inspira a trabalhar com ela. Sabe
ouvir o lado da pessoa com quem trabalha sem se opor ou justificar, sabendo apresentar
outro ponto de vista, quando existir. Um lider € uma pessoa que ndo fala de si como
sendo o melhor. Da valor para as pessoas que realmente se empenham”, “Saiba fazer
gestdo direcionada aos negocios, mas que saiba agir nas adversidades pessoais de cada
colaborador, visando sempre o lado humano do relacionamento. Além disso, um bom
lider precisa estar atento ao grau de contentamento dos funcionarios para tomar atitudes
mais assertivas em cada caso. Deve também valorizar os funcionarios por meio de
promogdes e demais incentivos”, onde os colaboradores indicam que um bom lider deve
recompensar seus colaboradores.

Alguns funcionérios responderam que um bom lider é aquele “Que orienta sua
equipe, bem como a apoia, tem uma empatia impar para lidar com seus colaboradores e
se compromete com o todo, pondo 0 bem da equipe acima dos demais”, ou entdo “Um
bom gestor é quando ele sabe administrar todos os setores da empresa. E atender a
necessidade de seus funcionarios tanto dentro da empresa quanto fora”, assim como “Da
suporte aos seus liderados, deixando claro como executar uma tarefa e transmite
seguranca ao grupo” e também “O gestor deve demonstrar conhecimento sobre as
atividades a ser desempenhadas. Deve ser exemplo para a equipe, deve fazer criticas
construtivas e elogios quando necessario, mas acima de tudo o gestor deve ser humano e
entender que trabalha com pessoas e ndo apenas nimeros. Deve dar liberdade para que
todos possam expressar suas opinides e tratar a todos da mesma forma sem distingdes”.

Na Agéncia A, obtivemos respostas como “Incentiva seus funcionarios”,

“Trabalha para criar outros lideres”, “Forma novos lideres e inspira as pessoas a
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buscarem o seu melhor, sempre!” ¢ “Respeitador”. Notamos que nessa agéncia poucas
pessoas responderam e as que responderam foram mais objetivas que os colaboradores
da Agéncia B, em que quase todos responderam a questao de texto livre.

4.6. Relacdo em Entre Clima Organizacional e Lideranca

Como vimos anteriormente, a qualidade da lideranca e o suporte ao desempenho
impactam no clima organizacional da empresa de forma consideravel e pode fazer com
que os impactos sejam positivos ou negativos, de acordo com o estilo do lider. De
acordo com Fiorelli (2000), o lider € quem tem a capacidade de favorecer ou
enfraquecer os lacos emocionais que dao integracéo a equipe. A qualidade da lideranca
e 0 apoio ao desempenho impactam nos resultados, tendo em vista a autoridade, a
influéncia psicoldgica do lider, o apoio e a confianga. Assim, uma alteracao no perfil da
lideranca pode interferir no clima organizacional da agéncia e implica que 0s impactos
sejam positivos ou negativos, de acordo com cada lider.

De acordo com Carvalho e Melo (2008) quem cria 0 ambiente € o lider e sua
forma de lideranga. Segundo a Teoria dos Estilos de Lideranga, temos trés estilos de
comportamento do lider: autoritario, democratico e liberal. De acordo com os resultados
da pesquisa realizada, o estilo de lideranca predominante no lider da Agéncia B é o
autocratico. Isto porque, conforme os resultados,apresenta 0s seguintes quesitos:
determina as tarefas e suas prioridades, sendo pessoal nos elogios e criticas do trabalho
de cada um, mantendo a distancia da equipe e com comportamentos orientados para
tarefas parecem ser os mais apresentados por ele. Na Escala de Clima Organizacional,
verificamos que o clima em relacdo a chefia é considerado ruim, com médias muitas
vezes bem abaixo que na Agéncia A, indicando problema com o atual lider.

Ja o lider da Agéncia A foi considerado democratico, que trata-se de estilo de
lideranca mais objetivo, baseando-se em fatos para elogiar e criticar e, a divisdo de
tarefas é decidida em grupo. Também demonstrou ndo apresentar um estilo gerencial
significativamente predominante em relacdo aos demais, No que diz respeito a
orientagdo em relacionamentos, tarefas e situacdo, foi avaliado pelos pesquisados de
forma positiva em todos os fatores. Da mesma forma, na ECO, o lider foi bem avaliado,

indicando bom clima na agéncia.
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4.7. Relacgao entre Satisfacdo no Trabalho e Lideranca

Na Escala de Satisfacdo no Trabalho, de Siqueira, uma das dimens@es analisadas
é justamente a chefia. Pesquisar a satisfagdo no trabalho constitui medir o quanto os
retornos ofertados pela empresa em forma de salérios e promogdo, o quanto a
convivéncia com os colegas e as chefias e 0 quanto a realizacdo das tarefas propiciam
ao empregado sentimentos gratificantes ou prazerosos.

A partir da percepc¢do do funcionério, a satisfacdo se da de acordo com alguns
fatores que influenciam o clima organizacional da organizacdo, um desses fatores é a
lideranca. Segundo Bergamini (1994), a lideranca esta ligada a um fenémeno grupal,
isto &, envolve duas ou mais pessoas e, fica claro tratar-se de um processo de influencia
exercido de forma propositada por parte do lider sobre seus seguidores.

Como podemos verificar os resultados da pesquisa evidenciam que o0s
colaboradores da Agéncia A, em geral, estdo satisfeitos com o perfil de lideranca de seu
gestor, enquanto a equipe da Agéncia B sinaliza insatisfacdo em relacdo a lideranca
atual. Esses resultados impactam nos resultados de satisfacdo de outros fatores, como
salario, recompensa e trabalho em si, tendo em vista que o lider possui ampla influencia

sobre seus subordinados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da reviséo de literatura realizada verificou-se que a qualidade do Clima
Organizacional pode estar relacionada com a forma de atuagdo do lider. Segundo
Carvalho e Melo (2008), o clima organizacional é percebido por todos os membros da
organizacdo, influenciando o comportamento dos mesmos.

Ao analisarmos os resultados da aplicacdo da escala ECO, verificamos que a
Agéncia A possui clima organizacional mais favoravel do que o existente da Agéncia B.
Os fatores que mais evidenciam esse resultado sdo em relacdo ao apoio da chefia e da
organizagdo, recompensa e controle e pressao. Os fatores que tratam sobre o conforto
fisico e coesdo entre colegas resultaram médias mais altas na Agéncia B do que nos
outros fatores analisados. Da mesma forma, em relacdo & satisfacdo no trabalho,
verificamos que a Agéncia A demonstra satisfacdo nas cinco dimensfes analisadas, ja a
Agéncia B sinaliza insatisfacdo em relacdo ao salario, chefia e promogdes, indicando
descontentamento com o estilo de lideranga.

Ao examinarmos o perfil dos lideres das agéncias, verificamos que cada agéncia
possui um perfil de lider diferente, 0 que gera impactos diferentes tanto no clima
organizacional quanto na satisfacdo dos pesquisados em relacdo ao seu trabalho. A
partir destes resultados fica evidenciado que o gestor influencia a rotina dos
funcionarios e isso gera resultados diferentes em cada agéncia.

O atingimento dos objetivos propostos inicialmente neste estudo permitiu
verificarmos que o impacto da lideranca do gestor no clima organizacional em ambas as
agéncias é evidente. Porém, um impacta positivamente enquanto outro gera impactos
negativos, como insatisfacdo. Identificamos similaridades na percepcdo dos
colaboradores dentro de cada agéncia, assim como podemos notar as diferengas no
perfil de cada lider e os impactos que geram no clima e satisfacdo das equipes. Por fim,
analisamos a opinido dos pesquisados acerca do tipo de lideranca assumido pelo gestor
de cada agéncia em estudo e, com isso, obtivemos a visdo dos funcionarios em relagéo
ao lider atual e como a lideranca impacta na rotina de cada agéncia.

Foi possivel verificar que um dos impulsionadores do clima organizacional de
uma organizacdo é o lider, através do seu estilo de lideranca. Isto confirma a literatura,

quando se afirma que o lider tem a capacidade através do seu perfil, de favorecer ou



54

enfraquecer os lacos emocionais que dao coeréncia a equipe. Ao Gerente Geral cabe
ajustar os diversos pontos de vista, trabalhando os conflitos, direcionar a agencia para as
metas preconizadas. Neste sentido h& determinados aspectos que devem ser levados em
conta, como por exemplo, ouvir os colaboradores para saber das limitacGes que estejam
impedindo o desenvolvimento de relagdes entre membros e também relacbes
organizacionais. O Clima Organizacional esta relacionado com o grau de satisfacao,
refletindo na percepcdo dos funcionarios sendo, desta forma, um indicador de eficacia
ou ndo da lideranca. Evidencia-se a necessidade de saber ouvir as pessoas, identificando
os problemas que possam estar impedindo o crescimento das relacGes pessoais e
organizacionais e abrir canais de didlogo. Desenvolver um clima organizacional
favorével, permitindo que os colaboradores possam dialogar com os lideres, favorece a
busca de solugcdes para os problemas e a adocdo de acgdes corretivas, quando
necessarias.

Verificamos que os pontos fortes e fracos presentes na lideranga atual das
agéncias estudadas e, com isso, sugerimos algumas melhorias. Podemos concluir que
na Agéncia A ndo ha insatisfacio com a lideranca e, consequentemente, o clima
organizacional dentro dessa agéncia é bom. O fator que sinaliza maior dificuldade na
Agéncia A € o controle e a pressdo, que sdo constantes, porém isso ndao depende apenas
do lider, mas sim a forma como o banco trabalha como um todo. Um ponto fraco
sinalizado na Agéncia B ¢é a lideranca, 0 que impacta no clima organizacional e
satisfacdo da equipe. Uma sugestdo de melhoria seria a capacitacdo do gestor para
adquirir competéncias para manter melhor relacionamento com os colaboradores,
gerando melhores resultados no clima e, dessa forma, resultando maior engajamento dos
funcionarios, obtendo uma maior gestdo do desempenho de todos. Outra ideia que
talvez gerasse um resultado positivo seria uma reunido com alguns membros da equipe
que pudessem expor ao lider sugestdes de melhoria, como, por exemplo, dar mais
atencdo aos subordinados, mostrando a ele que a equipe unida pode trazer resultados
muito melhores e que melhorando o clima da agéncia os resultados fluem de uma forma
mais harmoniosa.

Para investigacdes futuras, sugerimos a expansao deste estudo a um maior
nimero de agéncias. Desta forma, seria possivel verificar como estd o clima
organizacional em varias agéncias, tendo em vista tratar-se de um banco que atua em
territério nacional, com milhares de agéncias espalhadas pelo Brasil. Também, sugere-

se realizar uma andlise na qual pudesse indicar se o clima organizacional, a satisfacéo
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no trabalho e a lideranga influenciam no atingimento de metas de cada agéncia, ou seja,
se 0 comprometimento, engajamento da equipe tem influéncia de acordo com esses
fatores. Também seria interessante um estudo ampliado a respeito da relagdo do clima

organizacional com os motivos que levam a solicitacdo de demissao.
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APENDICE A - DADOS PESSOAIS

Prezados colegas, estou realizando uma pesquisa sobre o clima organizacional na
agéncia na qual trabalhamos e o impacto que a lideranca pode gerar no clima

organizacional da mesma. Os dados terdo tratamento sigiloso. Conto com vocés! ©

Dados pessoais
1) Sexo
() Feminino ( ) Masculino

2) ldade
( ) 18 a 27 anos ()27a36anos ()36a45anos () apartirde 45 anos

3) Nivel de escolaridade
( ) Superior Incompleto

( ) Superior Completo

( ) Ensino Médio

( ) Pés-graduacéo

4) Area de atuacio
( ) Administrativa ( ) Comercial

5) Tempo de servi¢o na organizagao
()lab5anos ()5a12anos ( )12 a20anos () mais de 20 anos



61

APENDICE B - ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

De acordo com a Escala de Clima Organizacional — ECO, elaborada por Siqueira
(2008), preencha em uma escala de 1 a 5, como vocé se sente em relacdo as afirmagdes,
de acordo com a legenda: 1= Discordo totalmente, 2= Discordo em parte, 3= Nao
concordo nem discordo, 4= Concordo em parte e 5= Concordo totalmente

lItens 1123|145

01- Meu setor é informado das decisdes que o envolvem.

02- Os conflitos que acontecem no meu trabalho s&o resolvidos pelo
préprio grupo.

03- O funcionério recebe orientacdo do supervisor (ou chefe) para
executar suas tarefas.

04- As tarefas que demoram mais para serem realizadas sdo orientadas
até o fim pelo chefe.

05- Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas.

06- O chefe elogia quando o funcionéario faz um bom trabalho.

07- As mudancas sao acompanhadas pelos supervisores (ou chefes).

08- As mudancas nesta Empresa sdo informadas aos funcionarios.

09- Nesta Empresa, as duvidas sdo esclarecidas.

10- Aqui, existe planejamento das tarefas.

11- O funcionario pode contar com o0 apoio do chefe.

12- As mudancas nesta Empresa sdo planejadas.

13- As inovacoes feitas pelo funcionério no seu trabalho sdo aceitas
pela Empresa.

14- Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos funcionarios.

15- O chefe valoriza a opinido dos funcionarios.

16- Nesta Empresa, os funcionarios tém participacdo nas mudancas.

17- O chefe tem respeito pelo funcionario.

18- O chefe colabora com a produtividade dos funcionarios.

19- Nesta Empresa, o chefe ajuda o funcionario quando ele precisa.

20- A Empresa aceita novas formas do funcionario realizar suas
tarefas.

21- O diélogo é utilizado para resolver os problemas da empresa.

22- Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacao.

23- Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios.

24- Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu
trabalho, eles sdo recompensados.

25- O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem.

26- Nesta Empresa, o funcionario sabe porque estad sendo
recompensado.

27- Esta Empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios.

28- Esta Empresa valoriza o esfor¢o dos funcionarios.

29- As recompensas que o funcionario recebe estdo dentro das suas
expectativas.

30- O trabalho bem feito é recompensado.

31- O salario dos funcionarios depende da qualidade de suas tarefas.

32- A produtividade do empregado tem influéncia no seu salario.

33- A qualidade do trabalho tem influéncia no salario do empregado.
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34- Para premiar o funcionario, esta empresa considera a qualidade do
que ele produz.

35- Os funcionarios desta Empresa tém equipamentos necessarios para
realizar suas tarefas.

36- O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do
trabalhador.

37- Nesta Empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com
facilidade.

38- O espaco fisico no setor de trabalho é suficiente.

39- O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

40- Nesta Empresa, o local de trabalho é arejado.

41- Nesta Empresa, existem equipamentos que previnem os perigos do
trabalho.

42- Existe iluminacdo adequada no ambiente de trabalho.

43- Esta Empresa demonstra preocupa¢d0 com a seguranga nho
trabalho.

44- O setor de trabalho é limpo.

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

46- Nesta Empresa, a postura fisica dos empregados é adequada para
evitar danos a saude.

47- O ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas.

48- Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios.

49- Nesta Empresa, tudo € controlado.

50- Esta Empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo
previsto.

51- A frequéncia dos funcionarios é controlada com rigor por esta
Empresa.

52- Aqui, o chefe usa as regras da Empresa para punir os funcionarios.

53- Os horarios dos funcionarios sdo cobrados com rigor.

54- Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

55- Nesta Empresa, nada € feito sem a autorizacdo do chefe.

56- Nesta Empresa existe uma fiscalizacdo permanente do chefe.

57- As relagdes entre as pessoas deste setor séo de amizade.

58- O funcionario que comete um erro € ajudado pelos colegas.

59- Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas
dificuldades.

60- Aqui nesta Empresa, existe cooperacao entre 0s colegas.

61- Nesta Empresa, os funcionarios recebem bem um novo colega.

62- Existe integracdo entre colegas e funcionarios nesta Empresa.

63- Os funcionarios se sentem a vontade para contar seus problemas
pessoais para alguns colegas.
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APENDICE C - ESCALA DE SATISFACAO NO TRABALHO

A partir da Escala de satisfacdo no trabalho — EST, elaborada por Siqueira (2008) as
frases abaixo falam a respeito de alguns aspectos do seu trabalho atual. Indique o quanto
vocé se sente satisfeito ou insatisfeito com cada um deles. Dé suas respostas anotando,
nos parénteses que antecedem cada frase, aquele nimero (de 1 a 7) que melhor
representa sua resposta quanto vocé se sente satisfeito ou insatisfeito com cada um
deles.

1 = Totalmente insatisfeito

2 = Muito insatisfeito

3 = Insatisfeito

4 = Indiferente

5 = Satisfeito

6 = Muito satisfeito

7 = Totalmente satisfeito

No meu trabalho atual sinto-me...

( ) Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho.

( ) Com o modo como meu chefe organiza o trabalho do meu setor.

( ) Com o nimero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.

( ) Com as garantias que a empresa oferece a quem é promovido.

( ) Com o meu sal&rio comparado com o quanto eu trabalho.

( ) Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.

( ) Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam.

( ) Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional.

( ) Com o interesse de meu chefe pelo meu trabalho.

( ) Com a maneira como esta empresa realiza promogdes de seu pessoal.

( ) Com a capacidade de meu trabalho absorver-me.

( ) Com o meu salario comparado ao custo de vida.

( ) Com a oportunidade de fazer o tipo de trabalho que faco.

( ) Com a maneira como me relaciono com os meus colegas de trabalho.

( ) Com a quantia em dinheiro que eu recebo desta empresa ao final de cada més.
( ) Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.

( ) Com a quantidade de amigos que eu tenho entre meus colegas de trabalho.

( ) Com as preocupac0es exigidas pelo meu trabalho.

( ) Com o entendimento entre eu e meu chefe.

() Com o tempo que eu tenho de esperar para receber uma promogédo nesta empresa.
( ) Com meu sal&rio comparado aos meus esfor¢os no trabalho.

( ) Com a maneira como meu chefe me trata.

( ) Com a variedade de tarefas que realizo.

( ) Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho.

(

1
2
3
4
5
6
7
8
9
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
2
2
2
2
2
2 ) Com a capacidade profissional do meu chefe.
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A partir da adaptacdo do instrumento desenvolvido por Melo (2004), julgue os itens
abaixo em relagdo ao comportamento do lider, marcando um X na opc¢do mais adequada
a cada afirmativa, de acordo com a sua percepcao, de acordo com a legenda: 1= Nunca,

2= Raramente, 3= Ocasionalmente, 4= Frequentemente e 5= Sempre.

Meu lider...

4

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

2. E atencioso no relacionamento com sua equipe.

3. Demonstra compreensao com as falhas e erros dos membros da
equipe.

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

5. Pde o trabalho em primeiro lugar.

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

7. Demonstra respeito pelas ideias dos membros da equipe.

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

9. Valoriza disciplina.

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

11. |Estimula os membros da equipe a darem opinides sobre 0
trabalho.

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

13. Estimula a exposi¢do de novas ideias no trabalho.

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

15. Demonstra confianga nos membros da equipe.

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

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

18. Demonstra disponibilidade para ouvir 0s membros da equipe.

19. Mostra-se acessivel aos membros da equipe.

20. Valoriza subordinacgéo (hierarquia) e respeito a autoridade.

21. D4 maior ou menor autonomia no trabalho aos membros,
dependendo da motivagdo demonstrada para executar a tarefa.

22. E rigoroso quanto & qualidade do trabalho realizado pelos
membros da equipe.

Na agéncia que trabalho, o estilo de lideranga pode ser considerado:

() Autocrética, o lider é dominador e pessoal nas criticas e nos elogios. Poucas

espontaneidades e iniciativa no grupo.
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() Democrata, influéncia do grupo nas decisbes, comunicacdo espontanea, franca e
cordial.

() Liberal, total liberdade aos seus liderados.

( ) Transformadora, transformam seguidores em lideres. Sendo adeptos a mudancas.

( ) Transacional, se mantém mais estaveis, monitoramento e controle dos funcionarios,
visando comportamento de recompensa.

Em sua opinido um bom lider é a pessoa que (descreva com suas palavras):

Obrigada por sua colaboragéo!



