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RESUMO: O trabalho teve como objetivo geral avaliar, na percepgao dos lide-
rados, o estilo de lideranga exercido pelos seus lideres ¢ sua influéncia sobre o
desempenho das suas atividades e, consequentemente, sobre o clima organiza-
cional. Metodologicamente, em primeiro lugar, procedeu-se com a revisdo de
literatura com as seguintes bases conceituais: lideranga, teorias acerca da lideran-
¢a e clima organizacional. Logo apos, com o suporte da fundamentagéo tedrica,
utilizando-se de uma abordagem quantitativa, de carater exploratorio, efetuou-se
uma pesquisa survey realizada junto a quinze gerentes de quatro agéncias ban-
carias localizadas em uma mesma cidade no estado do Paran4, cada uma dessas
agéncias sob a direcdo de um lider. Trata-se de uma institui¢do financeira de
grande porte, composta por mais de trés mil agéncias comerciais no Brasil. Os
resultados demonstram que ha certa disparidade entre o estilo de lideranga atual
e o estilo de lideranca desejado, o que pode contribuir para afetar negativamente
o clima organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Abordagens de Lideranga; Clima Organizacional; Lide-
ranca.

LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CLIMATE: AN
EXPLORATORY STUDY OF IN FOUR BANK BRANCHES

ABSTRACT: This study has the purpose of assessing the leadership style of lea-
ders and their influence on the development of their activities and, consequently,
on the organizational climate. A literature review was initially performed using
the following conceptual bases: leadership, theories about leadership and orga-
nizational climate. Subsequently, with the support of the theoretical foundation,
a survey was carried out with fifteen managers at four bank branches located in
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the same city in the state of Parand, Brazil, using a quantitative and exploratory
approach. The bank is a large financial institution, with more than three thousand
commercial branches in Brazil. The results presented some discrepancies betwe-
en the current and the desired leadership style, which may negatively affect the
organizational climate.

KEYWORDS: Leadership Approaches; Leadership; Organizational Climate.

LIDERAZGO Y CLIMA ORGANIZACIONAL: UN ESTUDIO
EXPLORATORIO DE ESTA RELACION EN CUATRO AGENCIAS
BANCARIAS

RESUMEN: El trabajo tuvo como objetivo general evaluar, en la percepcion de
los liderados, el estilo de liderazgo ejercido por sus lideres y su influencia sobre
el desempeiio de sus actividades y, consecuentemente, sobre el clima organiza-
cional. Metodologicamente, en primer lugar, se procedio la revision de literatura
con las siguientes bases conceptuales: liderazgo, teorias acerca del liderazgo y
clima organizacional. Enseguida, con el apoyo de la fundamentacion tedrica, uti-
lizando un abordaje cuantitativo, de caracter exploratorio, se efectud una encues-
ta de investigacion realizada junto a quince gerentes de cuatro agencias bancarias
ubicadas en una misma ciudad en el estado de Parana, cada una de esas agencias
bajo la direccion de un lider. Se trata de una institucion financiera de gran porte,
compuesta por mas de tres mil agencias comerciales en Brasil. Los resultados
demuestran que hay cierta disparidad entre el estilo de liderazgo actual y el estilo
de liderazgo deseado, lo que puede contribuir a afectar negativamente el clima
organizacional.

PALABRAS CLAVE: Clima organizacional; Enfoques de Liderazgo; Lidera-
7go.

1 INTRODUCAO

Os lideres, pecas fundamentais no sucesso empresarial das pequenas,
médias ou grandes organizagdes, t€ém tido seu papel, suas caracteristicas ¢ suas
fungodes estudadas e conceituadas pelos mais diversos autores. Trata-se, inclusi-
ve, de um dos fendmenos mais estudados nas Ciéncias Sociais (DAY; ANTO-
NAKIS, 2012).

De forma geral, a liderancga ¢ vista como o poder de influéncia do lider
para com seus liderados em busca de um objetivo em comum (CHIAVENATO,
2000; ROBBINS, 2002; BITENCOURT, 2010). Dentre os estudos desenvolvi-
dos ao longo do tempo sobre o tema, pode-se destacar: a teoria dos tragos de per-
sonalidade, a abordagem comportamental, a abordagem contingencial ¢ algumas
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abordagens atuais como a lideranga transacional e transformacional, a lideranga
carismatica ¢ o coaching (PEREIRA et al, 2015; TURANO; CAVAZOTE, 2016).

Tao importante quanto uma lideranga adequada as necessidades de um
departamento ou unidade em uma organizacao, é conseguir criar um clima orga-
nizacional que favorega positivamente a execugdo das atividades por parte dos
liderados. O clima organizacional ¢ formado por uma série de fatores onde o
lider exerce papel fundamental nesse processo, pois o estilo de lideranca, em
conjunto com a administra¢@o e a estrutura organizacional, sdo responsaveis por
determina-lo (GOMES, 2002; LOBO, 2003; JOHANN, 2004).

A luz do exposto, o trabalho teve como objetivo geral avaliar, na per-
cepgdo dos liderados, o estilo de lideranga exercido pelos seus lideres e sua in-
fluéncia sobre o desempenho das suas atividades e, consequentemente, sobre o
clima organizacional.

2 METODO

Para atender ao objetivo proposto, o trabalho adotou como procedimen-
to metodologico uma pesquisa quantitativa, de carater exploratorio, realizada
por meio de uma pesquisa survey junto a gerentes de agéncias bancarias. Esses
gerentes comerciais executam a mesma fungao e possuem o mesmo nivel hierar-
quico. Segundo Baptista e Campos (2010), o levantamento quantitativo (survey)
permite descrever o comportamento ou atitude da amostra avaliada.

A pesquisa foi desenvolvida em uma institui¢@o financeira de grande
porte, composta por mais de trés mil agéncias no pais. Foram escolhidas quatro
agéncias localizadas na mesma cidade no estado do Parana, onde cada unidade
possui um lider. Efetuou-se, portanto, a coleta de dados por meio da aplicacdo de
questionarios junto a todos os gerentes comerciais dessas quatro agéncias duran-
te os meses de novembro ¢ dezembro de 2015, totalizando quinze respondentes.
Dessa forma, considerando como recorte as quatro unidades avaliadas, toda a
populagio foi analisada.

3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico encontra-se dividido em trés partes. Iniciou-se
com a definigdo e as principais caracteristicas sobre a lideranga. Logo apds fo-
ram apresentadas as principais teorias e abordagens de lideranca estudadas ao
longo do tempo. Por fim, foram conceituadas e elencadas algumas caracteristicas
a respeito de clima organizacional.
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3.1 Lideranca

A lideranga no ambiente corporativo esta diretamente ligada ao diferen-
cial e as competéncias competitivas da organizacdo. Devido a alta competitivi-
dade, incertezas e mudangas no mercado atual, os lideres exercem papel funda-
mental para que as empresas possam atingir seus objetivos, mantendo ao longo
do tempo o direcionamento para um crescimento sustentavel dos seus negdcios
(DAY; ANTONAKIS, 2012). Para Newstrom (2008), uma organizagao seria uma
confusdo de pessoas e materiais se ndo houvesse a lideranga para orienta-los.

Historicamente, a lideranga ndo tem uma origem clara. Segundo Bi-
tencourt (2010, p. 198), "a definigdo de "liderar", palavra originaria do inglés fo
lead, esta registrada no ano 825 d.C, relacionado a comando, diregdo, conducao".
Nessa época também exerciam o papel da lideranga os escritores, os filosofos ¢
os artistas, que por meio dos seus trabalhos e do carisma que tinham, acabavam
influenciando as pessoas.

Ainda, segundo a autora, o papel do lider nas organizagdes tem suas
ascendéncias nos comandos militares que buscavam alcangar seus objetivos por
meio de uma hierarquia e com um poder estabelecido. Nesse sentido, ha quem
defenda uma origem mais antiga, mencionando textos como a Arte da Guerra, de
Sun Tzu (400-320 A.C.) (TURANO; CAVAZOTE, 2016).

Foi entre 1920 e 1940, com a escola de rela¢gdes humanas, que a lide-
ranga comega a ter uma abordagem voltada para as relagdes interpessoais no
trabalho ¢ nas formas de liderar (NORTHOUSE, 2010). Foi ent3o que as neces-
sidades dos individuos e as possibilidades do seu autodesenvolvimento e cresci-
mento comecaram a ser consideradas, de forma que os lideres exerciam o papel
de orientar os liderados para que atuassem cooperativamente a fim de atingir os
objetivos propostos pela organizacdo (BITENCOURT, 2010).

Atualmente, diversos autores trazem abordagens ¢ definigdes sobre o
que ¢ e qual a fungfo da lideranga nas organizag¢des. Para Chiavenato (2000, p.
558) a "lideranga ¢ uma influéncia interpessoal, exercida numa dada situagdo e
dirigida por meio do processo de comunicagdo humana para a consecugdo de um
ou mais objetivos especificos". Seguindo um conceito parecido, Robbins (2002)
relaciona a lideranga ao enfrentamento da mudanga, onde os lideres definem as
diregdes a serem seguidas, comunicam seus liderados e os encorajam a superar
os obstaculos. Ja Bitencourt (2010) diz que a lideranga esta relacionada a aspec-
tos de coordenagdo e trabalhos em equipes, flexibilidade e visdo aliada a compe-
téncias, que em conjunto exercem um papel essencial para alavancar a vantagem
competitiva de uma organizagao.

Cabe ressaltar que a geréncia ¢ a lideranga, embora sejam termos que
costumam ser confundidos, possuem caracteristicas distintas. Enquanto a gerén-
cia utiliza da autoridade conferida a ela para conseguir o empenho dos membros,

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 19, n. 1, p. 103-119, jan./jun. 2018 ISSN 1982-1115



SORIANI, J. P.; ANDREOLI, T. 107

o lider o faz por meio da sua influéncia de forma que os liderados busquem os
objetivos propostos voluntariamente (CHIAVENATO, 2010; ROBBINS, 2002).
De acordo com Certo (2003), nem todos os gerentes sdo lideres, mas os mais
eficazes ao longo do tempo costumam ser.

Diversas sao as caracteristicas elencadas para caracterizar um lider. De
acordo com Chiavenato (2008), as principais caracteristicas sdo: capacidade de
inovagdo; originalidade; foco nas pessoas; confianca; perspectiva de longo pra-
70; pergunta o qué e porqué; visdo de futuro; originalidade; desafio do status quo;
e fazer as coisas certas. Ainda, num contexto atual, Schermerhorn (2007), descre-
ve o que se espera de um lider no século XXI. Ele destaca quatro caracteristicas:
ser um estrategista global, a fim de planejar e executar levando em consideracao
as culturas, economias e nagdes distintas; ser mestre em tecnologia, sempre aten-
to as mudangas tecnoldgicas e utiliza-las para obter vantagens competitivas; ser
um lider inspirador, com objetivo de manter os liderados motivados e inspirados
para que possam realizar um trabalho de alto desempenho e exceléncia; e ser um
modelo de comportamento ético ¢ de responsabilidade social, proveniente das
suas atitudes e comportamentos com as atividades realizadas.

3.2 Teorias e abordagens sobre a lideranca

Ao longo dos anos muitas abordagens sobre a lideranga ganharam des-
taque quanto a sua contribuicao nos estudos sobre o tema (PEREIRA et al, 2015;
TURANO; CAVAZOTE, 2016). A primeira teoria apresentada foi a dos tracos
de personalidade. Em seguida, a abordagem comportamental e a contingencial
foram relatadas. Por fim, algumas abordagens contemporaneas também foram
expostas.

3.2.1 Teoria dos tracos de personalidade

A teoria dos tragos buscava relacionar lideres eficazes e ineficazes con-
forme as suas caracteristicas fisicas, intelectuais ¢ de personalidade (NEWS-
TROM, 2008). Ainda, segundo o autor, outros fatores como inteligéncia, am-
bigdo e pujanga foram utilizados como objeto de estudos por pesquisadores.
Acreditava-se que esses tragos especificos de personalidade eram capazes de
determinar a capacidade das pessoas serem lideres, ou seja, caso tais caracteristi-
cas ndo existissem jamais chegariam a exercer o papel de lider visto que nio era
algo passivel de se aprender (BITENCOURT, 2010; NEWSTROM, 2008; DAY;
ANTONAKIS, 2012).

Nesse sentido, Newstrom (2008), descreve alguns tragos que ajudam a
distinguir os lideres dos nao-lideres. Os tragos classificados como primarios sdo
os mais importantes: honestidade e integridade; motivacdo e energia pessoal;
autoconfianca e desejo de liderar. Ja os tragos classificados como secundarios
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sdo desejados, porém nao sdo fundamentais: carisma; capacidade analitica; flexi-
bilidade e adaptabilidade; afetividade; conhecimento dos negocios; criatividade
e originalidade.

Entretanto, ao longo dos anos percebeu-se que algumas caracteristicas
fisicas, tais como a altura, o peso ¢ a forma fisica, ndo estdo relacionados com
uma lideranca eficaz e eficiente. Nesse sentido, para Chiavenato (2010), a teoria
dos tragos apresenta algumas limitagdes. A primeira delas ¢ que essa teoria prevé
a lideranca em determinadas situagdes, ndo ha um trago universal para prever
a lideranga em todas as condigdes. Ele também argumenta que a teoria prevé a
lideranga em situa¢des mais fracas do que as situa¢des mais fortes (organizacgdes
com forte cultura e altamente formais). Outro ponto destacado pelo autor é que as
inevidéncias que distinguem a causa e efeito ndo sdo claras, ou seja, ndo ha como
saber se um lider ¢ autoconfiante em fungdo da lideranga que exerce ou o sucesso
da lideranga ¢ que lhe traz autoconfianga. Por fim, os tracos sdo mais eficazes
para prever o surgimento de um lider do que para avaliar se ele ¢ ou ndo eficaz.

3.2.2 Abordagem comportamental

Os primeiros estudos buscavam distinguir e classificar qual era o me-
lhor estilo de lideranga, de forma global. Porém, notou-se que ndo era possivel
ter estilo Gnico que pudesse ser utilizado em todas as situagdes. Surge, assim,
a abordagem comportamental da lideranca, que defendia que era possivel ter
diferentes estilos de lideranga eficazes, dependendo das caracteristicas de com-
portamento dos lideres (GRINT, 2011; TURANO; CAVAZOTE, 2016). Como
consequéncia, comega-se a se afastar da ideia de natabilidade do lider, ou seja,
comega-se a se considerar a possibilidade de aprendizado acerca da lideranca.

Dentre as principais teorias comportamentais, estdo: as pesquisas de-
senvolvidas pelas Universidades de lowa, Michigan e Ohio; ¢ a grade de lide-
ranga desenvolvida por Blake ¢ Mounton. A pesquisa da Universidade de lowa
ocorreu durante a década de 1930, onde, de acordo com Bitencourt (2010) e
Newstrom (2008), Kurt Lewin ¢ um grupo de pesquisadores realizaram os pri-
meiros estudos e identificaram trés estilos de lideranga.

A primeira delas, a lideranca autocratica, possui énfase no lider e os li-
derados devem fazer apenas aquilo que se pede. Eles ndo possuem liberdade para
agirem de forma auténoma ¢ a responsabilidade pelos resultados das agdes ¢ do
lider. Esse estilo de lideranga é bom para os lideres e permite que as tomadas de
decisdes sejam mais rapidas, além de poder utilizar funcionarios menos compe-
tentes. Porém, ¢ um estilo muito criticado pela maioria dos liderados, principal-
mente quando associado ao medo e frustracdo além de, normalmente, produzir
um baixo grau de comprometimento organizacional.

O segundo estilo identificado, a lideranca liberal (laissez-faire), se opde
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ao estilo de lideranca autocratica. Nele o lider da total autonomia a sua equipe e
ndo ha tentativa de regular ou direcionar as a¢des do grupo, permitindo que eles
tenham total liberdade para tomada de decisdes. Por fim, a lideranga democrati-
ca, onde o lider expoe as diretrizes aos liderados e deixa que eles apresentem suas
contribuigdes para tomar as decisdes. Dessa forma, os liderados s@o estimulados
a apresentar ideias e sugestdes, participando ativamente do processo decisorio.

Na década de 1940, desenvolveu-se a pesquisa da Universidade de Mi-
chigan, com o objetivo de identificar os padrdes de lideranca que apresentavam
um desempenho eficaz. De acordo com Chiavenato (2010), durante as entrevis-
tas com grupos de baixo e elevado desempenho foram encontradas duas formas
de comportamento de lideranga: a lideranga centrada no emprego, que tem seu
foco nas relagdes humanas do trabalho; e a lideranga centrada na producéo, que
tem seu foco nos resultados do trabalho. Ainda, conforme o autor, constatou-se
que as liderangas centradas no trabalho apresentavam grupos mais produtivos
quando comparados aos dos lideres centrados na produgao.

Outra importante pesquisa, a da Universidade de Ohio, se desenvolveu
na mesma ¢época da pesquisa da Universidade de Michigan. Segundo Bitencourt
(2010), os pesquisadores de Ohio identificaram dois tipos de lideranga: centrada
nas tarefas e centrada nas pessoas. Na lideranga centrada nas tarefas, cabe ao
lider criar condigdes para que as tarefas possam ser executas da melhor forma
e que os resultados possam ser os melhores possiveis. Ja na lideranga centrada
nas pessoas, o lider procura buscar um ambiente psicossocial de trabalho em
equipe de maneira que tenham um bom desempenho nas execugdes das tarefas.
A pesquisa de Ohio foi muito importante para as pesquisas que vieram a seguir,
pois tirou o foco dos tragos de personalidade ¢ permitiu uma investigacdo mais
aprofundada no comportamento de lideranga (CHIVENATO, 2010).

Por fim, a grade gerencial de Blake e Mounton foi desenvolvida como
uma ferramenta para identificar o tipo de gestdo do lider. Conforme Chivane-
nato (2010), Newstrom (2008) e Schermerhorn (2007), trata-se de um modelo
tridimensional que define cinco estilos de lideranga composto por eixos verticais
(preocupag@o com as pessoas) e eixos horizontais (preocupagdo com a produ-
¢do). Cada eixo possui uma escala que vai de 1 a 9 pontos, sendo 1 relacionado a
baixa preocupacgdo e 9 de elevada preocupacao.
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Figura 1: Grade gerencial de Blake e Mounton
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Os cinco estilos de lideranca definidos na grade sdo: 1,1 Gestdo pobre;
1,9 Gestao de clube de campo; 9,1 Autoridade-submissao; 9,9 Gestao de equipes;
e 5,5 Gestao do meio do caminho. Nesse modelo, a gestdo 9,9 ¢ considerada a
mais eficaz devido ao comprometimento do grupo, num contexto de relacdes
pessoais de confianca e respeito, para atingir os objetivos propostos. Cabe res-
saltar que, apesar dos cincos tipos de gestdo estabelecidos, a grade possui graus
intermedidrios, ou seja, permite a existéncia de estilos mistos.

3.2.3 Abordagem contingencial da lideranga

A abordagem contingencial trouxe uma nova compreensdo aos estudos
sobre lideranca (GRINT, 2011). Nela, o estilo de lideranca deveria ser adap-
tado conforme as necessidades grupais e situacionais (BITENCOURT, 2010).
As principais contribui¢des para o estudo dentro dessa nova perspectiva foram
elaborados por Fiedler, House e Hersey-Blanchard.

O conceito basico do modelo elaborado por Fred Fiedler ¢ que o es-

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 19, n. 1, p. 103-119, jan./jun. 2018 ISSN 1982-1115



SORIANI, J. P.; ANDREOLI, T. 111

tilo de lideranca deve se adequar as demandas da situagdo para que se obtenha
sucesso. De acordo com Chiavenato (2010), Fiedler estabeleceu dois tipos de
lideranga: a lideranca orientada para tarefas e a lideranca orientada para as rela-
¢oes. Cada uma dessas liderangas ¢ mais adequada para determinadas situagdes.
Quando ha grande favorabilidade ou grande desfavorabilidade situacional (ta-
refas claras ou ambiguas, maior ou menor poder do lider ¢ bom ou mau rela-
cionamento do lider com os liderados), a lideranca orientada para tarefa ¢ mais
adequada. No entanto, quanto ha uma situa¢do de moderada favorabilidade, ou
seja, quando as tarefas possuem alguma ambigiiidade, o lider tem poder razoavel
¢ os relacionamentos com os liderados sdo bons, a lideranga orientada para as
relagdes ¢ a mais adequada.

Na teoria caminho-meta, desenvolvida por Robert House, "o trabalho
de um lider ¢ utilizar a estrutura, o apoio e as recompensas, para criar um am-
biente de trabalho que auxilie os funcionarios a alcangar as metas da organiza-
¢do" (NEWSTROM, 2008, p. 168). Ainda, segundo o autor, o objetivo ¢ criar
uma orienta¢do ¢ melhorar o caminho para que as metas possam ser atingidas.
De acordo com Schermerhorn (2007), para criar vinculos positivos de caminho-
-meta, os estudiosos dessa teoria afirmam que os lideres devem agir com flexibi-
lidade e alternar entre quatro estilos de lideranga: lideranga diretiva (esclarece o
papel do lider no grupo e direciona os liderados para o caminho a ser percorrido);
lideranga de apoio (demonstra preocupacdo com os liderados ¢ toma medidas
para que o trabalho seja mais agradavel); lideranga orientada para a realizag@o
(estabelece metas desafiadoras ¢ espera-se niveis de desempenhos elevados); e
lideranga participativa (toma as decisdes em conjunto com os liderados, consul-
tando e utilizando as suas sugestoes).

Por fim, no modelo de lideranca situacional de Hersey ¢ Blanchard,
acredita-se que lideres bem-sucedidos sdo aqueles que adaptam seus estilos con-
forme as demandas. Segundo Newstrom (2008) e Schermerhorn (2007), o prin-
cipal fator para determinar qual o estilo de lideranga mais adequado ¢ o nivel
de maturidade dos liderados, ou seja, o quanto eles estdo capacitados, dispostos
e confiantes em realizar as tarefas propostas. Para Hersey e Blanchard, confor-
me Chiavenato (2010), existem quatro tipos de lideranca: estilo de contar (dar
instru¢des especificas e acompanhar o desempenho); estilo de vender (explicar
decisdes ¢ manter o entusiasmo); estilo participativo (compartilhar o processo
decisorio e facilitar as tomadas de decisdes); e estilo delegativo (transfere a res-
ponsabilidade ¢ a implementagdo das decisdes aos liderados).

3.2.4 Abordagens atuais

Atualmente, algumas novas abordagens sobre lideranca tém sido apre-
sentadas. Dentre elas, pode-se destacar: a lideranga transacional e transformacio-
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nal, a lideranga carismatica e o coaching.

A lideranga transacional e transformacional surgiu a partir da década
de 1980 (BITENCOURT, 2010; SCHERMERHORN, 2007; DAVEL; MACHA-
DO, 2001). Segundo os autores, a lideranga transacional caracteriza lideres que
utilizam estilos de liderangas alternados ¢ ajustam tarefas e recompensas para
atingir o objetivo proposto. Na lideranca transformacional, por outro lado, o lider
¢ capaz de inspirar as pessoas e estar atento a satisfagdo das suas necessidades,
sempre guiado por valores centrais e estimulando o despenho e esforgos para
obter resultados de exceléncia.

A teoria de lideranga carismatica, por sua vez, estd relacionada com
um enorme ¢ extraordinario efeito sobre os liderados, por meio das habilidades
pessoais do lider (CHIAVENATO, 2010). Ainda, segundo o autor, os liderados
demonstram extrema lealdade e confianga, além de identificar-se com o lider e
com sua missdo. Pode-se citar Moisés, Napoledo, John Kennedy, entre outros,
como exemplos de lideres carismaticos que existiram.

Outra abordagem contemporanea ¢ o Coaching, que parte da premissa
que o coach, ou treinador, tem o papel de preparar, conduzir e orientar o liderado,
porém sem participar ativamente das tarefas (NEWSTROM, 2008).

3.3 Clima organizacional

No inicio da era industrial, os estudos sobre os processos produtivos
relacionavam o aumento da produtividade com a racionalizagdo dos movimen-
tos dos trabalhadores. Porém, com o aumento da complexidade das tarefas ¢ a
competitividade globalizada em que as organizagdes estdo expostas, percebeu-se
que os fatores relacionados a gestdo de recursos humanos como os aspectos inte-
lectuais, psicologicos, sociais e motivacionais sdo fundamentais na determinagéo
do grau produtividade e de competitividade das empresas (CONSELVAN, 2001).

Diante desse contexto, Chiavenato (2010) considera que o clima or-
ganizacional esta relacionado com qualidade do ambiente organizacional que é
percebida por seus membros e que influenciam o seu comportamento. De acor-
do com Lobo (2003, p.25) o clima organizacional se refere ao "modo como se
processam as relagdes e representagdes interpessoais no interior da organizago
e como aquelas se modificam em fungdo da oscilagdo de certas variaveis". Ja
Bispo (2006 apud PAYNE; MANSFIELD, 1973, p.259) define o clima organi-
zacional como sendo a compatibilidade das expectativas, valores e interesses
individuais em relag¢do aos valores, necessidades e diretrizes formais.

O clima organizacional afeta as pessoas de forma positiva ou negativa
em relag@o as suas motivagdes e satisfacdes para o trabalho, conforme os senti-
mentos e conceitos que elas compartilham sobre a organizagdo (MAXIMIANO,
2010). De maneira mais incisiva, Kinpara ¢ Laros (2014) defendem que o clima
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organizacional estd diretamente ligado ao desempenho dos funcionarios. Nesse
sentido, Chiavenato (2010) argumenta que quando o clima organizacional é bom,
tende-se a haver satisfagdo, interesse, animagdo, comprometimento e colabora-
¢do. Por outro lado, quando o quadro ¢ inverso, com clima organizacional ruim,
tende- a ter falta de interesse, apatia, depressdo, podendo chegar até mesmo ao
inconformismo e agressividade.

De acordo com Aratijo e Garcia (2009), existem trés fatores que contri-
buem para um clima organizacional positivo: equidade, realizagdo ¢ companhei-
rismo. A equidade esta relacionada na percepcao dos funcionarios em relagdo a
como os superiores lidam com as questdes de remuneragio, avaliagdes e confli-
tos interpessoais. A realizagdo engloba fatores relacionados ao crescimento pro-
fissional dentro da organizag@o, a ter salarios satisfatorios e a ser respeitado pelo
trabalho que desempenha, etc. Por fim, o companheirismo se refere as relagdes e
ajuda mutua entre os membros da equipe de trabalho.

Ainda segundo os autores, cabe ao lider identificar possiveis proble-
mas no relacionamento entre os funcionarios e estabelecer medidas que possam
criar um melhor clima, de modo que as tarefas sejam melhores executadas. Tanto
Gomes (2002) quanto Lobo (2003), reforcam que o estilo de lideranga, a admi-
nistragdo e a estrutura organizacional sdo responsaveis por determinar o clima
organizacional.

Ainda, para Lobo (2003), a arte da gestao esta relacionada em saber di-
rigir o conhecimento sendo o lider o agente responsavel por criar condi¢des para
que as pessoas produzam informagdes e escolhas validas indo além do basico
que se espera delas. Ao encontro do objeto de estudo deste trabalho, para esses
autores, a lideranca ¢ percebida como um dos principais fatores que influenciam
o clima da organizagdo ¢ este ira refletir na manutengao ¢ nos cumprimentos das
atividades dos funcionarios para que os objetivos da organizagdo sejam alcan-
¢ados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente, apresentou-se o perfil da amostra, para, em seguida, rea-
lizar a analise dos dados obtidos por meio da aplicacdo dos questionarios a luz
referencial tedrico levantado.

A amostra foi composta por um total de 15 respondentes e apresen-
tou um resultado equilibrado no que se refere ao sexo dos respondentes, sendo
53,3% do sexo masculino e 46,7% do sexo feminino. A idade variou entre 25 ¢
47 anos, com média de 35 anos. No que diz respeito a escolaridade, 40% possui
formagdo superior completa e os demais 60% possuem pos-graduacdo. No que
diz respeito aos rendimentos, 38,5% responderam que possuem renda mensal
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entre R$ 3.940,01 ¢ R$ 5.516,00, enquanto os demais 61,5% responderam que
recebem acima de R$5.516,00. Por fim, foi questionado sobre quantos anos eles
estavam trabalhando na empresa ¢ houve uma variacdo entre 2 ¢ 24 anos, com
média de 10 anos. Outro ponto relevante foi que 100% por participantes t€ém
ensino superior, sendo que destes, 60% tem pos-graduagio.

Os dados foram analisados com base nas teorias apresentadas e des-
critas no referencial tedrico deste trabalho. Dentre as teorias sobre lideranga, a
teoria dos tragos e a abordagem comportamental foram escolhidas para embasar
as analises feitas. Junto a elas, os conceitos sobre o clima organizacional também
foram considerados.

Primeiramente, buscou-se verificar quais tragos os liderados percebiam
em seus lideres. Foram elencados quatorze tragos onde seis deles, sdo classifica-
dos como primarios e, portanto, mais importantes: honestidade, integridade, mo-
tivagdo, energia pessoal, autoconfianga e desejo de liderar de liderar. Ja os tragos
secundarios sdo: carisma; capacidade analitica; flexibilidade ¢ adaptabilidade;
afetividade; conhecimento dos negoécios; criatividade e originalidade (NEWS-
TROM, 2008 apud KIRKPATRICK; LOCKE, 1991, p.48-60).

Com base nesse conceito, foi pedido para que os liderados assinalassem
as seis principais caracteristicas que eles acreditavam estar presentes no seu lider.
Dos quinze respondentes, 6,66% afirmam que seu lider possui 1 trago primario,
6,66% afirmam que seu lider possui 2 tragos primarios, 40% afirmam que seu
lider possui 3 tragos primarios, 26,66% afirmam que seu lider possui 4 tracos
primarios, 13,33% afirmam que seu lider possui 5 tragos primarios, 6,66% nao
responderam e nenhum respondente assinalou os 6 tragos que compreendem a
totalidade das caracteristicas primarias que um lider deveria ter.

No entanto, vale ressaltar que os tragos podem ser utilizados nao apenas
para determinar um lider, mas também permitir que sejam observados como re-
cursos ¢ competéncias a serem desenvolvidas nos lideres NEWSTROM, 2008).
Ainda nesse contexto, refor¢ando a importancia de identificar as caracteristicas
pessoais presentes nos lideres, Schermerhorn (2007) afirma que certos tragos,
sempre considerados conjuntamente com fatores situacionais, sdo encontrados
em lideres de sucesso.

Em seguida, buscou-se avaliar se a motivagdo para o desempenho das
atividades laborais era influenciada pelo estilo de lideranga sob o qual os lidera-
dos estavam expostos. Todos os respondentes afirmaram que sim, ou seja, evi-
dencia-se o estilo de lideranga como um dos fatores que interfere no trabalho
desenvolvido pelos subordinados (KINPARA; LAROS, 2014).

Quando questionados sobre com que frequéncia o estilo de lideranga do
gestor influenciava na sua motivagdo, em uma escala de diferencial semantico
de frequéncia de cinco pontos, 93,33% ficaram entre frequentemente (46,66%) e

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 19, n. 1, p. 103-119, jan./jun. 2018 ISSN 1982-1115



SORIANI, J. P.; ANDREOLI, T. 115

sempre (46,66%), seguido de apenas 6,66% que responderam as vezes. Eviden-
cia-se que nao foram assinaladas as opg¢des raramente ¢ nunca. Isso demonstra
o qudo importante ¢ o papel do gestor na motivagdo dos liderados e, consequen-
temente, conforme afirmado por Gomes (2002), Johann (2004) e Lobo (2003),
como a lideranga ¢ um fator que influencia o clima organizacional.

Logo apds, buscou-se identificar qual o estilo de lideranga presente no
lider, conforme a percepgao dos liderados. Nessas questdes foram utilizados con-
ceitos da teoria da abordagem comportamental que, de acordo com os estudos
realizados pela Universidade de lowa, classificam a lideranga em trés estilos: a
lideranga autocratica, a lideranca liberal (/aissez-faire) ¢ a lideranga democratica
(BITENCOURT, 2010; CURY, 2009; NEWSTROM, 2008).

As perguntas foram elaboradas por meio de seis questdes com respostas
compostas por uma escala de diferencial semantico de frequéncia de cinco pon-
tos, sendo um nunca e cinco sempre. As questdes foram dispostas de maneira a
ndo influenciar ou direcionar a um estilo especifico de lideranga, mas que, por
meio do somatodrio das frequéncias assinaladas nas respostas, um deles fosse
destacado dos demais.

Com base nesses critérios, observou-se que 46,66% dos liderados con-
sideram que seu lider possui um estilo autocratico, ou seja, ele centraliza a toma-
da de decisdes e pede que as tarefas sejam executadas da forma que ele considera
ser a mais adequada. Em segundo lugar, 33,33% dos liderados consideram que
seu lider possui um estilo democratico, ou seja, ele expde as diretrizes a serem se-
guidas, porém permite que as liderados contribuam com as tomadas de decisdes.
Por fim, 13,33% dos liderados consideram que seu lider possui um estilo liberal,
ou seja, nao ha tentativa de regular as tomadas de decisdes nem as execugdes das
tarefas desempenhadas pelos liderados. Os demais 6,6% consideram que ha uma
mescla entre os estilos liberal e democratico quanto ao perfil do seu lider.

Em seguida, foi descrito os conceitos das liderangas autocratica, de-
mocratica ¢ liberal e pedido para que os liderados respondessem qual o estilo
de lideranga eles acreditam ser o mais adequado para que suas atividades sejam
melhores executadas. Do total, 60% acreditam que o estilo mais adequado para
a realizagdo das suas atividades seja o democratico, enquanto os outros 40%
acreditam que estilo mais adequado seja o liberal. Nenhum dos respondentes
assinalou o estilo autocratico como o sendo o mais adequado.

Ao realizar uma analise com os dados obtidos referentes as duas ques-
tdes acima, entre os estilos de lideranga presentes e os estilos de lideranga que
os liderados consideram o mais adequado para a execugdo das suas atividades,
percebe-se uma grande discrepancia. Nenhum liderado acredita que o estilo au-
tocratico seja o mais adequado para liderar, porém ele foi assinalado por 46,66%
dos lideres. Seguindo o mesmo parametro de analise, mesmo tendo 60% dos
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questionados avaliando o estilo democratico como o melhor, somente 33,33%
dos lideres foram classificados assim. Por fim, mesmo tendo 40% dos liderados
avaliando que o estilo liberal é o mais adequado para contribuir com o desempe-
nho das suas tarefas, ele foi atribuido para apenas 13,33% dos lideres.

Percebeu-se, assim, que o estilo autocratico de lideranca é o menos de-
sejado pela maioria dos liderados, porém o que mais ocorre. Utilizando os con-
ceitos de Aratijo e Garcia (2009) enquanto no estilo autocratico o lider atua de
forma rigida ¢ ndo costuma ouvir seus seguidores, no estilo democratico, que de
forma geral mais agradam aos liderados, os lideres possuem enfoque nas rela-
¢oes humanas ¢ os fazem participar das tomadas de decisdes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve como objetivo avaliar, na percepgdo dos liderados, o
estilo de lideranga exercido pelos seus lideres e sua influéncia sobre o desem-
penho das suas atividades e, consequentemente, sobre o clima organizacional.
Os resultados demonstraram que o estilo de lideranga realmente tem influéncia
direta no desempenho das atividades dos liderados.

Em relagdo ao perfil do lider, com base na teoria dos tragos, verificou-se
que nenhum lider possui as seis caracteristicas tidas como primarias referente a
sua formagdo. Mesmo assim esses dados podem ser utilizados como parametro
para o desenvolvimento futuro de novas competéncias nesses lideres.

Quanto ao estilo de lideranga presente nos lideres e em relagdo a expec-
tativa dos liderados quanto ao estilo ideal, houve uma grande divergéncia: grande
parte dos lideres foi avaliada como autocratica, ainda que nenhum liderado tenha
considerado esse estilo o mais apropriado; por outro lado, o estilo democratico, o
melhor avaliado, esta presente em apenas uma pequena parte dos lideres. Sendo
assim, pode-se inferir que a disposic¢ao dos liderados para o desempenho das suas
tarefas pode estar sendo afetada negativamente e, consequentemente, contribuin-
do para a formagao de um clima organizacional inadequado.

Dessa forma, o trabalho contribuiu no sentido de verificar que, mesmo
diante de tantos conceitos e fundamentos sobre o ato de liderar, ha organizagdes
que se deparam com lideres fora do perfil adequado para realizar suas fungoes,
além de despreparados quanto a sua propria formagao como lider.

Como implicagdo gerencial, espera-se que os gestores compreendam a
diferencga que existe entre o estilo de lideranga presente nas suas organizagdes
frente as expectativas dos liderados e utilizem essas informagdes a fim de tomar
medidas regulatérias com objetivo de manter a disposi¢do dos funcionarios e
evitar a formagdo de um clima organizacional desfavoravel.
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