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RESUMO

O estudo busca entender como a lideranca pode influenciar no clima organizacional
de uma secretaria de governo do Distrito Federal. A lideranga pode influenciar o clima
organizacional de uma maneira positiva ou negativa. No primeiro caso, quando a
lideranga possibilita a conquista dos objetivos organizacional, motivando seus
colaboradores. No segundo, quando a lideranca prejudica a motivacao e a satisfacéo
dos colaboradores, resultando em dificuldades para a materializagdo daqueles
objetivos. Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva, que utilizou como técnicas
de coleta de dados uma pesquisa bibliografica e um estudo de caso. Para este estudo,
um questionario foi elaborado e aplicado, precedido de um pré-teste para verificar sua
consisténcia e aceitacdo. O questionario foi distribuido a uma amostra, do tipo néo
probabilistica e por conveniéncia, com 30 servidores de uma geréncia da secretaria.
Os resultados mais importantes apontam que o tipo de lideranca exercida naquela
secretaria influencia negativamente o seu clima organizacional, pois 80% dos
entrevistados responderam que sempre ou quase sempre o chefe assim se comporta.
Comportamento esse que caracteriza o estilo de lideranca autocratico, como
centralizacdo das decisdes e imposicdo de suas ordens ao grupo; estipulacéo de
diretrizes sem qualquer participacdo do grupo; determinacdo monocratica das tarefas
que cada um deve executar; e ainda a ndo impessoalidade nos elogios e nas criticas
ao trabalho de cada membro. Tudo isso gera uma insatisfacdo dos colaboradores de
tal forma que 67% deles responderam com ruim ou muito ruim o clima no ambiente
de trabalho.

Palavras-chaves: Recursos Humanos. Lideranca. Clima organizacional.

ABSTRACT

The study seeks to understand how leadership can influence the organizational climate
of a government department in the Federal District. Leadership can influence the
organizational climate in a positive or negative way. In the first case, when leadership
enables the achievement of organizational goals, motivating its employees. In the
second, when leadership impairs the motivation and satisfaction of employees,
resulting in difficulties in achieving those objectives. It is a research of a descriptive
nature, which used bibliographic research and a case study as data collection
techniques. For this study, a questionnaire was prepared and applied, preceded by a
pre-test to verify its consistency and acceptance. The questionnaire was distributed to
a sample, of the non-probabilistic type and for convenience, with 30 servers of a
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secretary management. The most important results indicate that the type of leadership
exercised in that office negatively influences its organizational climate, as 80% of the
interviewees answered that the boss always or almost always behaves like this. This
behavior characterizes the autocratic leadership style, such as centralizing decisions
and imposing orders on the group; stipulation of guidelines without any group
participation; monocratic determination of the tasks that each must perform; and also
the non-impersonality of compliments and criticisms of each member's work. All of this
generates employee dissatisfaction in such a way that 67% of them responded with
bad or very bad the atmosphere in the work environment.

Keywords: Human Resources. Leadership. Organizational climate.

1. INTRODUCAO

A liderangca é hoje um dos principais fatores de influéncia no clima
organizacional de uma organizacao. A forma como ela € exercida pode determinar o
sucesso ou insucesso de uma empresa. Podendo ser entendida como a influéncia
interpessoal exercida numa situacdo e conseguida por meios de um processo de
comunicacao para a consecucao de um determinado objetivo (CHIAVENATO, 2000,
p.107). Por conta disso, este estudo faz o seguinte questionamento: Como a lideranca
pode influenciar no clima organizacional de uma geréncia publica?

A escolha deste tema se deve ao fato de a lideranca exercer um papel
fundamental nas organizagcdes contemporaneas, sendo decisiva no ambiente
organizacional. Percebe-se também que este possui um aspecto social imensuravel,
onde o comportamento e caracteristicas humanas estéo presentes. A abundancia do
tema na literatura atual demonstra sua importancia e contribuiu para a sua escolha
neste estudo.

Para atender ao objetivo proposto neste artigo, optou-se por uma pesquisa de
natureza descritiva e de carater qualitativo, que utilizou como técnicas de pesquisa
um levantamento bibliografico e um estudo de caso, sendo aplicado neste estudo, um
questionario como o instrumento de coleta de dados.

Assim, este estudo tem como objetivo geral entender como a lideranca exercida
em uma organizac¢ao pode influenciar no seu clima organizacional; e como objetivos
especificos, levantar a fundamentacao tedrica sobre liderancga e clima organizacional,
identificar e conceituar os métodos de pesquisa, o0 publico-alvo a ser pesquisado e as
técnicas de coleta de dados; detectar os principais fatores na lideranca que
influenciam no clima organizacional das organizacdes e desenvolver um diagndstico
sobre a situacdo do estudo de caso/problema.

Por fim, para atender o objetivo do estudo, a pesquisa esta estruturada em
quatro sec¢des, além desta Introdugéo. A primeira compreende o referencial tedrico,
gque aborda as principais teorias sobre lideranca e clima organizacional. A segunda
trata da metodologia da pesquisa. A terceira € a analise, que faz uma descri¢do e
discussdo analitica dos dados e informacdes levantadas ou observadas no
desenvolvido na pesquisa. Na dUdltima sdo apresentadas as conclusbes e
consideracdes finais do estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda conceitos e teorias acerca de lideranga, clima
organizacional e a relacdo existente entre esses dois temas no mundo
contemporaneo.

2.1.LIDERANCA

O conceito de lideranca pode variar de um autor para outro, e para as
organizagdes podem ter significados completamente diferentes. Percebe-se que parte
dos autores entende que lideranca € um processo de influéncia de um individuo sobre
outro individuo ou grupo, com a realizacdo de um objetivo em uma determinada
situacdo (BERGAMINI, 1994). Para Maximiano (2000, p.388), a lideranca € um um
processo social, onde “nessa relagdo, ha um lider (ou grupo de lideres) e seguidores.
E a natureza do lider que esta sendo definida, ndo as qualidades do lider ou as
motivacdes dos liderados”.

A lideranca exercida em um grupo € primordial para 0 sucesso ou insucesso
de uma organizacdo. Ela ndo s6 é importante como se faz necessaria em todos os
tipos de organizacao, sua importancia esta em todas as vertentes da administracéo,
“o administrador precisa conhecer o ser humano, saber conduzir as pessoas, ou seja,
liderar” (CHIAVENATO, 2003, p.122).

Um lider precisa de capacidades, e uma delas é comandar com sucesso seus
liderados, a fim de buscar objetivos especificos. “Um lider de verdade demonstra esta
capacidade diariamente, independentemente da situacdo”. (MAXIMIANO, 2000,
p.388). O papel da lideranca dentro de uma organizacdo se mostra cada vez mais
influente para a mesma. A escolha e a preparacdo do lider sdo essenciais no
planejamento estratégico de uma empresa, pois o lider influencia na qualidade do
trabalho grupal, o que facilita a execucéo das tarefas diarias, além dos processos de
estabelecimento dos relacionamentos existentes no grupo, 0 que consequentemente
reflete no clima organizacional (FRANCO, 2008).

Em uma organizacao existem varios processos onde a lideranca é um deles. O
ato de liderar tem como objetivo influenciar as atividades exercidas, em um esforgo
para a realizacdo de um objetivo em determinada situacdo, ou seja, “liderar é a
realizacdo de objetivos através de pessoas, cabe ao lider ocupar-se de tarefas e
relacbes humanas” (CURY, 2009, p. 80).

2.1.1. Teorias sobre Lideranca

Entre as teorias sobre a lideranca, encontram-se as formuladas por autores
humanistas, que segundo Chiavenato (2003, p.123), podem ser classificadas em trés
grupos: teoria dos tracos de personalidade, teorias sobre estilos de lideranca e teorias
situacionais da lideranga, a seguir conceituadas.

2.1.1.1. Teorias de tragos de personalidade

Esta teoria enfatiza que o lider deve possuir determinados tragos de
personalidade, e essa personalidade seria o fator determinante para o aparecimento
do lider. Bergamini (2009, p.10) afirma que “[...] a caracterizacdo de um tipo especial
de personalidade é que faria com que alguém se sobressaisse do grupo de pessoas
comuns e pudesse exercer a sua agado como lider, em qualquer situagao”.
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Conforme Goffe e Jones (2006, p. 49-50, apud BERGAMINI, 2009, p.11), a
teoria dos tragos “tentava identificar as caracteristicas que eram comuns a lideres
efetivos”. A partir dessa teoria, ficou claro que um lider, para ser eficaz, deveria possuir
caracteristicas comportamentais. Os estudos sobre essa teoria comegaram no inicio
do século XX, mas foi no periodo entre a primeira e a segunda guerra mundial que
recebeu mais estudos. Jesuino (1987, p. 23, apud BERGAMINI, 2009, p.11) alega que
“este modelo de abordagem de lideranca deu lugar a numerosos estudos, sobretudo
no periodo entre as guerras, predominantemente centrados nos tragos de inteligéncia
e personalidade”.

O principal resultado obtido com esses estudos mostra que as caracteristicas
de personalidade se sobressaem sobre qualquer outra variavel existente. Segundo
Chiavenato (2003, p.123), “um trago é uma qualidade ou caracteristica distintiva da
personalidade. Segundo essa teoria, o lider é aquele que possui alguns tracos
especificos de personalidade que o distinguem das demais pessoas”. Esses tragos
sao i) fisicos, como energia, aparéncia pessoal, estatura e peso; ii) intelectuais, como
adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianga; iii) sociais, como
cooperacao, habilidades interpessoais e habilidade administrativa; e iv) relacionados
com a tarefa, como impulso de realizagao, persisténcia e iniciativa.

Apesar de importante, essa teoria € considerada rudimentar, uma vez que
demonstra a passividade com que o seguidor esté sujeito. Caracterizavam também
essa teoria 0s argumentos de que ndo se poderia interferir na eficacia do lider e de
que o lider representa uma figura prepotente, demonstrando perfeicdo (BERGAMINI
2009).

2.1.1.2. Teorias sobre estilos de lideranca

Sao teorias que estudam a lideranca em termos de estilos de comportamento
do lider em relacdo aos seus subordinados. Enquanto a abordagem dos tracos se
refere aquilo que o lider €, a dos estilos se refere aquilo que o lider faz, isto é, o seu
estilo de comportamento para liderar” (CHIAVENATO, 2003.

Para Katcher e Pasternak (2005, p. 40 apud BERGAMINI, 2009, p.22), “o termo
estilo se refere a um padrao de comportamento usado pelas pessoas para satisfazer
as suas necessidades”. Esses estilos influenciam a forma como alguém lida com as
varias situagdes que enfrenta, ndo somente “quando as coisas estdo indo bem, e
também quando se esta experimentando frustragéo, conflito e estresse”. Esses estilos
foram divididos em trés categorias, conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas dos Estilos de Lideranca

O lider centraliza as decisfes e impde suas ordens ao grupo.

O lider estipula as diretrizes, sem qualquer participagdo do grupo.

O lider determina a tarefa que cada um deve executar e o seu
companheiro de trabalho.

Autocratico

O lider é dominador e é “pessoal” nos elogios e nas criticas ao trabalho
de cada membro.

O lider conduz e orienta 0 grupo e incentiva a participagdo democratica
das pessoas.

Democratico s iretrizes sao debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e

assistido pelo lider.
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A divisdo das tarefas fica a critério do grupo e cada membro tem
liberdade de escolher seus companheiros de trabalho.

O lider procura ser um membro normal do grupo. O lider é objetivo e
limita-se aos fatos nas criticas e elogios.

O lider delega totalmente as decisfes ao grupo e deixa-o completamente
a vontade e sem controle algum.

Ha liberdade total para as decisdes grupais e individuais e minima
participacao do lider.

Liberal A divisdo das tarefas e escolha dos colegas fica totalmente a cargo do

grupo. Absoluta falta de participacdo do lider.

O lider ndo avalia o grupo, nem controla os acontecimentos. Apenas
comenta as atividades quando perguntado.

Fonte: Chiavenato, 2003, p.125

2.1.1.3. Teorias situacionais da lideranca

A teoria da lideranga situacional coloca a lideranga de uma maneira mais
abrangente. Parte do principio que nédo existe um unico estilo de lideranca para uma
situacdo. Vendo dessa maneira, essa teoria se torna mais atraente para 0s
administradores, devido ao aumento de possibilidades de mudancas de situacfes e
estilos de lideranca, com o objetivo de adequa-los (CHIAVENATO, 2003).

A lideranca situacional usa como base a relacdo entre a quantidade de
orientacao e direcao que o lider oferece, a quantidade de apoio socioemocional dado
pelo lider e o nivel de prontiddo dos colaboradores no desempenho de uma tarefa. A
lideranca situacional possui fases e s&o processos que podem variar de acordo com
as competéncias de cada setor. (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Segundo esses
autores, existem quatro fases basica, a saber: i) apoio, nessa fase a lideranca deve
buscar incentivos de aprendizado do time, e para isso pode usar técnicas com jogos,
a chamada gamificagdo; ii) direcéo, o colaborador vai aprender a atividade que precisa
executar e construira as bases para uma autogestao; iii) orientacéo, oferecimento de
estimulos para o funcionario executar a tarefa e o lider devera apoiar suas ideias; e
iv) delegacdo, quando a equipe ja estara mais preparada para executar suas
atividades por conta prépria. Isso quer dizer que a lideranca podera distanciar-se para
deixar os colaboradores darem andamento em seus projetos.

2.1.2. Diferencgas entre um lider e um gerente.

Uma das principais questdes que envolvem a lideranca é a relacao que se faz
com a autoridade. Para muitas pessoas, ser lider & exercer autoridade a qualquer
custo, sem analisar as consequéncias que isso pode trazer. E com isso, elas acham
que estao liderando da maneira correta, fazendo assim parte do gerenciamento da
empresa. Mas existe muitas diferencas entre liderar e gerenciar, como mostra 0
Quadro 2.

Quadro 2: Diferencas entre Lider e Gerente

Lider Gerente
Visionario Racional
Passional Consultivo

Criativo Persistente
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Flexivel Analitico
Inspirador Autoritario

Inovador Estruturado
Fonte: adaptado de Franco, 2008, p.56

Gerenciar € lidar com questdes complexas e burocréticas, no qual exige ordem
e disciplina. Por outro lado, a lideranga vai lidar com questdes relacionadas a
mudancas, competitividade e situacbes emergenciais no ambito organizacional e
global (FRANCO, 2008, p.56).

2.2.CLIMA ORGANIZACIONAL

Outro fator de grande importancia e que vem ganhando cada vez mais contexto
no atual momento é o clima organizacional. Por tanto € imprescindivel saber o
significado de clima organizacional. Luz (2003, p. 13) o define como o "reflexo do
estado de animo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma empresa. E a
atmosfera psicolégica que envolve num dado momento, a relacdo entre a empresa e
seus funcionarios”.

O clima organizacional representa 0s sentimentos existentes em uma empresa,
entre eles esta a satisfacdo dos profissionais com aspectos técnicos e emocionais,
sendo um reflexo nas relacdes com colegas, superiores e clientes. “E a percepcéo
gue os profissionais de uma organizacao tém a respeito da satisfacdo ao conjunto ou
de uma determinada caracteristica da organizacdo” (CHIAVENATO, 1997, p. 126).

Ele é a forma positiva ou negativa, que os profissionais, influenciados por
fatores externos e internos, percebem e reagem ao conjunto de variaveis como as
politicas, os procedimentos, usos e costumes praticados pela organizacdo (MOL,
2010, p. 8). E segundo Coda (1993), o clima também serve como indicador do grau
de satisfacdo dos colaboradores de uma empresa em relacdo a varios aspectos da
cultura aparente da organizacédo, como por exemplo, politicas de RH, gestédo, missao,
comunicacao, valorizacdo profissional e identificacdo com a empresa.

Por outro lado, o clima organizacional pode sofrer influéncias de véarias
vertentes relacionadas ao ambiente de trabalho, que, de acordo com Aradjo e
Tagliocolo (2007), sédo quatro grandes dimensofes, a saber: i) resisténcia a mudanca,
quando a rotina de trabalho é alterada por outra mais eficiente; ii) estresse, originario
de fatores pessoais, bem como organizacionais; iii) lideranca, ja que bons
lideres impactam positivamente os trabalhadores, ao passo que maus lideres
impactam negativamente; e iv) motivagao, pois, cada funcionario tem uma nocéo do
gue o motiva ou nao.

Analisando suas influéncias, percebe-se que a motivacdo esta diretamente
conectada com o clima encontrado numa empresa. Para medir o clima organizacional
de uma empresa, via motivacdo dos colaboradores, Litwin e Stinger (apud
GONCALVES, 1997) citam um questionario com os nove indicadores relacionados no
Quadro 3 a seguir, que segundo os autores, esses indicadores fazem uma avaliagao
do clima organizacional e do grau de influéncia da motivacéo no clima.
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Quadro 3 — Indicadores para mensuracao do clima organizacional

Indicador Avalia

a percepcao do funciondrio quanto as regras, regulamentos e
procedimentos;

o grau de liberdade que um trabalhador tem para tomar
decisOes referentes a tarefa que esta executando

0s riscos de suas decisdes e seu trabalho referente a sua

Estrutura:

Responsabilidade:

Desafio: ~_
funcao;
a percepcao do trabalhador quanto a recompensa que recebe
Recompensa: por um trabalho bem executado, focando incentivos e néo
punicoes;

O grau em que a empresa percebe o nivel de boa convivéncia
geral e reciprocidade de ajuda;
O grau de ajuda e apoio partindo dos gestores aos

Relacionamento:

Cooperacéo: )

perag subordinados;
Conflito: reflete sobre a forma como a administracdo lida com

' problemas;

: ) 0s objetivos pessoais dos funcionarios estdo alinhados com

Identidade: .
0s da empresa,

Padrio: a percepcao do grau de exigéncia do cumprimento de normas

€ processos.
Fonte: adaptado de Litwin e Stinger (apud GONCALVES, 1997)

2.3.CLIMA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

Como mencionado anteriormente, a lideranca é um fator determinante de
influéncia no clima organizacional de uma empresa. E fonte de varios estudos
relacionados ao tema. Garcia (2012, p.13) enfatiza a influéncia que a lideranca exerce
no clima organizacional, “um bom lider tem a grande responsabilidade de construir um
clima organizacional satisfatorio e equilibrado para que haja boas rela¢des de trabalho
e resultados positivos”. A autora enfatiza também os tipos de lideranca existentes,
com énfase a Teoria Comportamental e seus trés estilos: autocratico, democratico e
liberal. Cada tipo de lideranga pode influenciar, diferentemente, o clima organizacional
e 0 comportamento dos colaboradores. A autora (2012, p. 14) salienta ainda que o
“clima organizacional reflete o tipo de lideranga. Por isso, é facil visualizar varias
organizacbes com diferentes ambientes, diferentes atendimentos e, com isso,
entende-se 0 motivo pelo qual determinadas empresas alcangam 0 sucesso e outras
nao”. Por fim, ela ressalta:

a importancia do lider no clima organizacional e no
comportamento das pessoas, ja que para que haja um ambiente
saudavel e funcionarios satisfeitos, é preciso haver a figura do
lider que saiba ouvir as pessoas e ajuda-las a se
comprometerem com a empresa. (GARCIA, 2012, p.14).
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3. METODOLOGIA

Esta secao identifica e conceitua 0 método e técnica de pesquisa utilizados
neste artigo.

3.1.DESCRICAO DO METODO DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa descritiva e natureza qualitativa. A pesquisa
descritiva objetiva a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis. (GIL, 2010 p. 28). Para
Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 61), este tipo de pesquisa descritiva “observa, registra,
analisa e correlacionam fatos ou fenémenos variaveis sem manipuld-lo. Procura
descobrir com maior precisao possivel a frequéncia com que um fenébmeno ocorre”.

Com relacao a abordagem qualitativa, tem-se que o pesquisador é ao mesmo
tempo o sujeito e o objeto de suas pesquisas. O desenvolvimento da pesquisa é
imprevisivel. O conhecimento do pesquisador é parcial e limitado. O objetivo da
pesquisa € de elaborar informac6es aprofundadas e ilustrativas, o importante € que
ela seja capaz de gerar novas informacdes. (DESLAURIERS, 1991, p. 58 apud
GERDHART,; SILVEIRA, 2009, p.32).

3.2.DESCRICAO DAS TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram utilizadas pesquisa bibliografica e um estudo de
caso. Marconi e Lakatos (2010) afirmam que a pesquisa bibliografica abrange toda a
bibliografia publicada em relagdo ao tema estudado, como publicacbes avulsas,
boletins, jornais revistas, livros, pesquisas, monografias. Para Gil (2010), este tipo de
pesquisa é feito através de um material ja elaborado, formado principalmente por livros
e artigos.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que permite
0 estudo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da realidade,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Em relacdo a importancia do estudo de caso, Bruyne, Herman e
Schoutheete (1977) argumentam que, por reunir informacbes numerosas e
detalhadas, ele possibilita apreender a totalidade de uma situacdo. A riqueza das
informacBes auxilia o pesquisador num maior conhecimento e numa possivel
resolucao de problemas relacionados ao assunto estudado.

3.3.DESCRICAO DO PUBLICO-ALVO

O estudo de caso foi realizado em uma geréncia de uma secretaria do Governo
do Distrito Federal. Esta geréncia tem suas atividades voltadas para a manutencao e
abastecimento dos veiculos da frota do GDF. O quadro de pessoal totaliza 45
funcionarios, entre servidores publicos, mecéanicos, motoristas, faxineiros e
estagiarios.

3.4.DELINEAMENTO DO LEVANTAMENTO DE CAMPO

Para mensurar a influéncia que a lideranca exerce no clima organizacional
daquela geréncia, foi elaborado um questionario, que segundo Marconi e Lakatos
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(2010), € um instrumento de coleta de dados constituido por uma ordem de perguntas
a ser respondidas por escrito e sem a presenc¢a do entrevistador. O questionario foi
composto por cinco perguntas socioecondmicas e dez perguntas fechadas e de
multiplas escolhas, relacionadas ao tema estudado, das quais trés perguntas sao
relacionadas ao estilo de lideranca exercido, e as outras sete relacionadas ao clima
organizacional, totalizando assim 15 perguntas. Para as questdes relacionadas ao
estilo de lideranca e ao clima organizacional, foi utilizada a escala de Likert de
concordancia e de qualidade.

Trata-se de uma amostra nao probabilistica que é “constituida pela selegao de
elementos que o pesquisador considere representativos da populagdo alvo”
(VERGARA, 2007, p.51), realizada por conveniéncia ou acessibilidade, onde segundo
Cozby (2006), o pesquisador seleciona os participantes da pesquisa pela facilidade
de acesso.

Cosby (2006) ainda salienta que uma das raz0es para se usar amostras por
conveniéncia € que a intencdo da pesquisa ndo € a de estimar com acuracidade 0s
valores da populacdo, mas estudar as relagdes entre as variaveis. Dessa forma, o
guestionario foi aplicado a 30 funcionarios que estavam acessiveis e disponiveis no
momento da pesquisa. Para evitar limitacbes nas respostas sobre as questbes
avaliativas do chefe imediato, os pesquisados foram avisados de que se tratava de
uma pesquisa para o trabalho de conclusédo de curso, preservando-se o sigilo do
pessoal pesquisado. Vale ressaltar que todos os pesquisados eram liderados pelo
mesmo lider.

Foi aplicado um teste-piloto, antes da aplicacéo definitiva do questionario, para
verificar a consisténcia das perguntas e sua aceitacdo. O teste foi aplicado no dia
15/04/2019 com trés colaboradores que nédo participaram da pesquisa final. Como
resultado do teste, foi comunicado que o0 questionario-piloto estava com uma
quantidade satisfatéria de perguntas, além de serem perguntas claras e de facil
entendimento. Feito isso, 0s questionarios definitivos foram aplicados nos dias 16 e
17 abril de 2019, com 100% de retorno entre os 30 aplicados.

4. RESULTADOS E ANALISE

Esta secédo analisa como a lideranca influencia no clima organizacional de uma
geréncia de um 6rgdo publico do Distrito federal. Para isso, a se¢ao busca identificar
o estilo de lideranca exercido, entre os trés tipos vistos anteriormente - autocratico,
burocrética e liberal. Estilos esses que refletem sobre o clima organizacional daquela
geréncia.

4.1 DESCRICAO DO PROBLEMA

A geréncia utilizada neste estudo tem como principal responsabilidade
gerenciar a manutencao e o abastecimento, de maneira o mais transparente possivel,
a frota de veiculos pertencente ao Governo do Distrito Federal (GDF). Ela também
administra eventos como acidentes e multas recebidas pelos veiculos.

Para realizar todas estas atividades, a geréncia conta com um total de 45
funcionarios, entre servidores publicos, motoristas, mecanicos, estagiarios e servi¢cos
gerais. Ela é dividida em trés subgeréncias, e todas sdo lideradas pelo mesmo
coordenador, que, conforme foi percebido durante a pesquisa, possui uma imagem
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negativa perante os seus liderados. Como esperado, uma influéncia negativa da
lideranca prejudica o clima organizacional e ocasiona problemas de relacionamento
entre os funcionarios.

4.1.PERFIL SOCIOECONOMICO DOS ENTREVISTADOS
O Gréfico 1 mostra o género dos entrevistados, percebe-se que 63% sao do

sexo masculino. Ja o Grafico 2 mostra a faixa etaria dos entrevistados, observa-se
gue ha mais pessoas na faixa entre 30 e 35 anos, com 37%.

|| w |

@18 a 25 anos @25 a 30 anos
O30 a 35 anos @35 a 40 anos
OMais de 40 anos

E Masculino BEFeminino

Grafico 1 - Género dos entrevistados Grafico 2 - Faixa Etaria dos
entrevistados

Fonte: elaborado pelos autores. Fonte: elaborado pelos
autores.

Com relacéo a escolaridade, verifica-se no Grafico 3 que 40% possuem ensino
superior completo. Ressaltando-se que todos os servidores publicos da geréncia
possuem nivel superior, ilustrados no Grafico 4. Esse é um dado importante porque
mostra u, maior grau de conhecimento e de qualificacdo desses servidores

A distribuicdo da funcdo exercida pelos entrevistados é vista no Grafico 4.
Observa-se que 37% séao servidores publicos. Nota-se que na geréncia existem varias
funcdes diferentes, o que exige do lider capacidade e competéncia para delega-las,
assim como confiancga nos funcionarios para que as tarefas e responsabilidades sejam
adequadamente realizadas, pois a delegacdo é fundamental para o bom
funcionamento de uma equipe. (GAUDENCIO, 2009, p.36).
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Grafico 3 - Escolaridade dos entrevistados

Grafico 4 - Funcédo dos entrevistados
o

BEnsino Fundamental @Ensino Médio
O Superior Completo @ Superior Incompleto
@Pds-Graduagao

B Servidor Publico E Motorista
E Mecanico E Estagiario
B Servicos Gerais

| (

Fonte: elaborado pelos autores. Fonte: elaborado pelos
autores.

No Grafico 5 € mostrado o tempo de trabalho dos entrevistados, 7% deles tém
até um ano de trabalho e dois tercos entre um e quatro anos.

Grafico 5 - Tempo de Trabalho dos entrevistados

OMenos de 1 ano
@1 a?2anos

O3 a 4 anos

@5 a 10 anos

@ Mais de 10 anos

Fonte: elaborado pelos autores.

4.2. APRESENTACAO E ANALISE DO PROBLEMA

O Grafico 6 mostra a resposta para as trés questdes relacionadas ao estilo de
lideranca, em uma escala de concordancia que vai de 1 a 5, se discorda totalmente a
concorda totalmente. Depreende-se nitidamente de que o estilo de lideranca
predominante no local é o estilo autocratico, pois 77% concordaram ou concordaram
totalmente de que o chefe tomava as decisdes sem qualquer participacdo dos
funcionérios; 76% discordaram ou discordaram totalmente de que as decisdes séo
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discutidas com os liderados; e 90% discordaram ou discordaram totalmente que o
chefe concede liberdade total aos funcionérios para tomar decisées.

Gréfico 6 - Estilos de Lideranca

6. Apenas o chefe decide, sem qualquer
participacdo dos colaboradores?

7. As decisOes séo discutidas entre chefe e
funcionarios para chegar a um denominador

comum?

8. O chefe, sem interferir, concede total
liberdade aos funcionérios para tomar
decisbes?

m Discordo Totalmente m Discordo Indiferente m Concordo Concordo Totalmente

Fonte: elaborado pelos autores.

E interessante verificar a questéo 8, relacionada ao estilo de lideranca liberal.
Nenhum entrevistado concordou que o lider concede essa liberdade aos
colaboradores. Os resultados do estilo de lideranca identificados anteriormente podem
também ser evidenciados pelos dados da Tabela 1, quando a média (4,27)
relacionada ao estilo autocratico € superior a todas as outras. A pior média refere-se
ao estilo liberal (1,4) que também possui a menor variancia (0,39) enfatizando a total
incompatibilidade do lider com esse estilo.

Tabela 1: Média e variancia das questdes referentes ao estilo de Lideranca.

Questao Média | Variancia
6. Apenas o chefe decide, sem qualquer participacdo dos
4,27 1,10
colaboradores?
7. As decisBes sdo discutidas entre chefe e funcionarios para
: 2,13 0,95
chegar a um denominador comum?
8. O chefe, sem interferir, concede total liberdade aos funcionarios
o~ 1,4 0,39
para tomar decisfes?

Fonte: elaborado pelos autores.

Conforme visto no Quadro 1 deste artigo, o estilo autocratico apresenta
caracteristicas em que o lider estipula as diretrizes, determina as tarefas que todos os
liderados devem exercer, centraliza para si todas as tomadas de decisao e impde suas
ordens ao grupo, além de possuir uma personalidade dominadora.

Possuir essas caracteristicas autocraticas explicam por que o gestor daguela
geréncia ndo é bem visto pelos seus liderados. Um lider autocratico, na maioria das
vezes, em vez ser visto como inspiracdo, ganha caracteristicas de um gerente, como
visto no Quadro 2. Como consequéncia dessa imagem negativa, o relacionamento do
lider com os demais funcionarios fica prejudicado, fazendo com que o clima
organizacional na geréncia seja ruim.
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O Gréfico 7 exibe e enfatiza questdes ligadas ao clima organizacional. Quando
perguntado como é o relacionamento dos entrevistados com o lider, a maioria (53%)
respondeu regular, porém 33% avaliaram como ruim e apenas 13% como bom, o que
mostra mais uma causa do clima organizacional insatisfatorio encontrado no local. Um
bom relacionamento é a base para que o lider conheca seus liderados e para que haja
confianca. O lider precisa ser confidvel e tomar a iniciativa, nunca deve esperar a
confianca dos outros antes de construir um bom relacionamento (MAXWELL 2008,
p.94).

Ainda no Grafico 7 vé-se que o relacionamento dos entrevistados com 0s outros
funcionarios se mostrou satisfatério, com 74% considerando bom ou muito bom esse
relacionamento. Isso mostra que o0 motivo do clima ruim se deve majoritariamente ao
comportamento do lider. Por fim, tem-se nesta ilustragédo o resultado da avaliacdo do
ambiente de trabalho pelo entrevistado levando em consideracao o lider. Do total de
entrevistados, 67% responderam que consideram ruim ou muito ruim o ambiente,
contra 13% que consideram como bom. Como mencionado no referencial teorico, o
clima organizacional serve como indicador do grau de satisfagdo dos funcionarios com
relacdo a gestdo exercida, e neste caso fica evidente a insatisfacdo desse pessoal.

Grafico 7 - Clima Organizacional

9. Como vocé avalia o relacionamento com o

seu chefe? 53%

10. Como vocé avalia o seu relacionamento
com os outros funcionarios?

~ . 50%
11. Por causa do seu chefe, como vocé avalia o ?

ambiente de trabalho existente?

20%
13%

= Muito Ruim = Ruim Regular ®Bom Muito Bom

Fonte: elaborado pelos autores.

Agora a Tabela 2 mostra a média e variancia da escala de 1 a 5 utilizada para
medir a qualidade do relacionamento e ambiente de trabalho mencionada nas
guestdes do Grafico 7. Nota-se que a média mais baixa é da pergunta referente a
avaliacdo do ambiente de trabalho, com 2,3, enquanto a questdo com maior média e
dispersédo de respostas foi a do relacionamento com os demais colegas, com 4,0 e
0,97, respectivamente.

Tabela 2: Média e Variancia das questdes referentes ao Clima Organizacional.

Questao Média | Variancia

9. Como vocé avalia o relacionamento com o seu chefe? 2.8 0,44
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10. Como vocé avalia o seu relacionamento com 0S outros 4 097
funcionérios? '
11. Por causa do seu chefe, como vocé avalia o ambiente de

: 2,3 0,84
trabalho existente?

Fonte: elaborado pelos autores.

No Grafico 8 exibe a frequéncia com que o lider exerce sua lideranga no clima
organizacional de maneira negativa. Nota-se que 80% dos entrevistados responderam
que quase sempre ou sempre o lider influencia o clima negativamente. O restante
ficou indiferente, ou seja, ninguém negou a influéncia negativa no ambiente de
trabalho do lider.

Grafico 8 - O seu chefe influencia o ambiente de trabalho de uma maneira
negativa?

@Nunca

@ Quase Nunca
OIndiferente

@ Quase Sempre
@ Sempre

Fonte: elaborado pelos autores.

O Gréfico 9 reafirma na questdo 13 que o chefe do ambiente € o principal
responsavel pelo ambiente de trabalho, quando dois ter¢cos dos entrevistados
concordaram em parte ou totalmente com a questdo. Um clima organizacional ruim
traz consequéncias negativas para o ambiente. Uma dessas consequéncias € o
aumento da rotatividade dos funciondrios, que segundo a questdo seguinte daquele
grafico, 63% concordam ou concordam totalmente que o ambiente de trabalho é o
fator determinante da saida de saida de funcionarios do ambiente. Ainda sobre a
rotatividade a Ultima pergunta questionou se o0s entrevistados gostariam de sair da
geréncia devido a lideranca exercida pelo chefe. Tem-se que 53% concordam ou
concordam totalmente com a questdo, outros 40% responderam ser indiferentes e
apenas 7% discordaram.
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Gréfico 9 - Consequéncias do Clima Organizacional.

13. Vocé concorda que o seu chefe é o principal 10%
responséavel pelo ambiente de trabalho 23%
existente? 33%

33%

14. Vocé concorda que o ambiente de trabalho 10%

€ um fator determinante para a saida de 27%

funcionarios? 50%
13%

7%

15. Vocé concordaria em sair do atual emprego

o)
por causa da lideranca exercida pelo seu chefe? 40%

40%
13%

m Discordo Totalmente  m Discordo Indiferente  m Concordo Concordo Totalmente

Fonte: elaborado pelos autores.

Finalmente a Tabela 3 ilustra a média e variancia da escala de 1 a 5 de
concordancia adotada nas questfes do Grafico 9. A questdo com maior média e
desvio padrdo de concordancia é a relacionada ao fato de o chefe ser o responsavel
principal pelo ambiente de trabalho, 3,9 e 0,99, respectivamente, enquanto a questao
com menor grau de concordancia dispersdo de resposta é a relacionada a sair do
emprego por causa da lideranca, com 3,6 e 0,66, respectivamente, donde se conclui
que, mesmo insatisfeitos no trabalho, sair do emprego € uma decisao dificil de ser
tomada.

Tabela 3: Média e Variancia das questdes referentes as Consequéncias do Clima.

Questao Média [ Variancia
13. Vocé concorda que o seu chefe € o principal responsavel
: : 3,9 0,99

pelo ambiente de trabalho existente?
14. Vocé concorda que o ambiente de trabalho é um fator

) ) o 3,67 0,71
determinante para a saida de funcionarios?
15. Vocé concordaria em sair do atual emprego por causa da 36 0.66

lideranca exercida pelo seu chefe?

Fonte: elaborado pelos autores.

Determinar o estilo de lideranca pode ser o ponto inicial para descobrir a causa
de um problema na organizagdo. Os resultados mostram claramente que o estilo de
liderangca exercida na geréncia em estudo influencia negativamente o clima
organizacional. O estilo identificado foi o autocratico, em que o lider centraliza as
decisbes e impOe suas ordens ao grupo. Também ficou nitida a insatisfacdo dos
funcionarios com o seu lider, quando 80% dos colaboradores afirmaram que o lider
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influencia negativamente o ambiente de trabalho. Fato que sugere uma necessidade
de mudanca no estilo de lideranca do gestor, seja mudando o0 seu comportamento
seja, as suas acbes. Uma alternativa consistiia em o lider adquirir algumas
caracteristicas dos estilos burocratico e liberal, exercendo assim uma lideranga mais
justa e satisfatoria.

5. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Com os estudos e pesquisas desenvolvidas no artigo, buscou-se analisar como
a lideranca exercida em uma organizacdo pode influenciar no seu clima
organizacional. Para tanto, foi delineada uma pesquisa de natureza descritiva,
baseada em uma pesquisa bibliografica e num estudo de caso, sendo aplicado neste
estudo um questionério a 30 servidores de uma geréncia da secretaria do Governo do
Distrito Federal, que teve por objetivo conhecer o perfil dos entrevistados e a sua
percepc¢ao sobre o estilo de lideranca e o clima no ambiente de trabalho.

A teoria dos estilos de lideranca foi a principal teoria estudada como
fundamentacéo para identificar o grau de influéncia da lideranca exercida no local
estudado, a partir das caracteristicas de cada estilo.

O primeiro achado do estudo foi a identificacdo do estilo de lideranca
autocratico do lider da geréncia, caracterizado com atitudes e comportamentos
relacionados a este estilo, como decisdes centralizadoras e sem a participacédo dos
liderados. Outro achado foi a influéncia negativa do lider no clima organizacional, no
qual os funcionarios demonstraram descontentamento e insatisfacdo. Diante desse
quadro, péde-se concluir que os colaboradores querem participar mais das decisdes
tomadas na empresa, pois a tendéncia atual nas organizacdes € de que o0s
colaboradores, juntos com o lider, participem cada vez mais das decisdes tomadas,
melhorando a motivacao e a satisfacdo de todos os colaboradores, com consequente
clima organizacional agradavel para todos.

Como consideracao final, vale destacar a simplicidade do questionario
aplicado, que nao passou por um teste de confiabilidade estatistica. Mesmo assim,
acredita-se que ele serviu perfeitamente para o proposto no estudo, superando as
expectativas e suficiente para alcancar o objetivo da pesquisa.
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