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RESUMO

A insercdo cada vez maior de organizagées brasileiras no mercado internacional tem direcionado-as
a elevar o nivel de satisfacdo de seus funciondrios e clientes como condi¢do primordial para o
alcance tanto da eficdcia quanto da eficiéncia organizacional.  Essa busca resultou no
desenvolvimento de métodos que buscam avaliar se uma empresa pode ser considerada como uma
boa empresa para se trabalhar, entre alguns fatores analisados por esses métodos podemos citar o
grau de confianga, orgulho, companheirismo dos funciondrios com relagdo ao ambiente de trabalho,
a relagdo com seus superiores e com a organizagdo, ou seja, como estd a cultura de confianga
organizacional da empresa. Nesse contexto, os gerentes e suas formas de se relacionarem com os
funciondrios e pares tende a ser o diferencial entre os resultados aferidos pelas melhores empresas e
empresas comuns.
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1-INTRODUCAO

Em uma época em que a economia encontra-se internacionalizada e a globalizag¢do
cada vez mais condiciona empresas brasileiras a se tornarem empresas globais, a busca pelo
alcance dos objetivos e metas tragadas como fator de desempenho e crescimento torna-se o
foco dos gerentes das organizagdes.

No passado Elton Mayo acreditava que existia uma correlacdo direta entre o efeito das
condi¢des fisicas do trabalho sobre o resultado das atividades realizadas pelos funcionérios
das organizacdes, para sua surpresa ndo eram as condi¢des fisicas do trabalho, mas sim o fator
psicolégico dos mesmos a razdo de seu comportamento.

Num passado ndo muito distante, os funciondrios eram considerados recursos das
organizagdes, isto €, assim como os materiais, o capital, a tecnologia e a informacio, os
recursos humanos estavam a disposi¢do dos gerentes para serem utilizados na execug@o das
tarefas.

A era da informacdo, do conhecimento e do capital intelectual estd alterando essa
percepcdo em relacdo as pessoas nas organizacdes, o trabalho cada vez menos é muscular e
cada vez mais intelectual, hoje o funcionério € visto como um colaborador na organizacio.

Durante o processo histérico de mudanca de percep¢ao do papel das pessoas dentro da
organizagdo um fator pelo menos ndo se modificou de forma adaptativa, o papel da lideranca.

Chiavenato (2004) afirma que os gerentes sdo os responsdveis diretos pela
sobrevivéncia e pelo sucesso da organizagdo, a exceléncia organizacional correlaciona-se com
a exceléncia gerencial.
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A forma como o superior imediato relaciona-se com sua equipe e a conduz no dia-a-
dia pode gerar certezas ou incertezas ao grupo, alterando a atmosfera psicoldgica e as
caracteristicas da organizagdo, isto €, pode alterar o clima organizacional, por esse motivo,
algumas empresas demonstram ser mais dindmicas e vibrantes enquanto outras demonstram
ser impessoais e frias (Chiavenato, 2004).

2 - CULTURA DE CONFIANCA ORGANIZACIONAL

E comum em todas as organizacdes que os funciondrios tenham interesses desiguais,
divergentes e antagOnicos para com a organizagcdo assim como possuem personalidades,
talentos e habilidades diferentes, entretanto, ao constituirem uma equipe de trabalho eles
precisam que haja uma pessoa desempenhando o papel de lideranca, nesse caso o
administrador.

Chiavenato (2004) comenta que € na geréncia que reside o ponto mais critico da
organizagdo, pois é nesse nivel organizacional que sdo decodificadas e traduzidas as
estratégias tracadas pelo nivel institucional e comunicadas ao nivel técnico-operacional
através de metas e objetivos a serem alcangados.

O autor ao fazer referéncia a geréncia procurou fazé-lo de forma abrangente, isto é,
abrangendo outras possiveis unidades organizacionais como, por exemplo: supervisao, chefes
de secdo, chefes de departamento e outros, pois essas unidades podem ser classificadas no
nivel intermedidrio de uma institui¢do.

Marras (2002) argumenta que em primeira instincia a prépria organizagdo €
responsével por uma boa lideranca e em segunda, o préprio lider.

Blake e Mouton (1984) comentam que um gerente ao abordar uma dada situagdo ndo
atua conforme a realidade objetiva, mas conforme sua percepcio subjetiva dessa situagao, eles
propuseram um grid gerencial baseado nos estilos de orientacdo para pessoas e orientacio
para producio (tarefas).

Fiedler (apud Robbins e Coulter, 1998) afirma que o desempenho eficaz do grupo
depende do ajuste apropriado entre o estilo de interagdo do lider com seus subordinados e o
grau em que a situacdo permite que ele controle e influencie.

Fiedler desenvolveu o Modelo Contingencial de Fiedler onde afirma que o fator chave
de sucesso da lideranca € o estilo de lideranca basico de um individuo, ou o lider é orientado
para tarefas ou € orientado para o relacionamento, enfim, uma questdo de estilos de lideranca.

2.1 - ESTILOS DE LIDERANCA

Um dos primeiros estudos do comportamento da lideranca foi conduzido por Lewin,
White e Lippitt (1939) para verificar o impacto causado por trés diferentes estilos de lideranga
e os climas sociais resultantes, esses trés estilos sdo: autocratico, democratico e liberal.

O estilo autocritico descreve um lider que normalmente tende a centralizar a
autoridade limitando a participacdo dos subordinados, o lider toma decisdes unilaterais e
determina os métodos e a forma de trabalho. Normalmente o tipo de reacdo do grupo frente a
esse estilo € de forte tensdo, frustracdo, falta de espontaneidade e iniciativa por parte dos
funciondrios, desenvolvendo no grupo sentimentos reprimidos em relagdo ao lider.

O estilo democratico de lideranca descreve um lider que tende a envolver os
subordinados na tomada de decisao, delega autoridade, incentiva a participacdo na decisdo dos
métodos e usa o feedback como uma forma de treinamento. Normalmente o tipo de reacdo do
grupo frente a esse estilo € o desenvolvimento de lagos de amizade e relacionamento cordial, a
comunicacdo flui de forma espontinea e franca, na auséncia do lider o trabalho flui
normalmente e hd o desenvolvimento de responsabilidade e comprometimento do grupo.
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O estilo liberal ou laissez-faire descreve um lider que normalmente dd ao grupo
liberdade para tomar decisdes e determinar a melhor forma de realizar um trabalho.
Normalmente o tipo do grupo frente a esse estilo tende a ser mediocre ao se perder muito
tempo com discussdes de ordem pessoal e ndo relacionadas ao trabalho.

Tannenbaum e Schmidt (1958) desenvolveram a teoria do “Continuum’ de Lideranca,
uma abordagem situacional da lideranga, sugerindo que de uma forma pratica o lider utiliza os
trés estilos de lideranca, alterando-os de acordo com a situagdo, com as pessoas e com a tarefa
a ser executada, dentro de um “continuum” de padrdes de lideranca, conforme figura 1 a
seguir:
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Figura 1: O “Continuum” de Padrdes de Lideranca
Fonte: Tannenbaum e Schmidt (1958, 96)

Mattos (2002) comenta que as empresas tendem a realizar um modelo de poucos
lideres e muitos gerentes quando os novos tempos de mudanca exigem muitos lideres
gerenciando, para ele enquanto o lider trabalha a renovagdo continua, o gerente realiza o ja
transformado.

A relagdo interpessoal é a competéncia basica que um lider deve desenvolver, pois o
que seria do lider sem o comprometimento de seus liderados? A administragdo de uma
organizagdo por ser um processo que compreende uma ou mais pessoas no sentido de
coordenar atividades de outras para perseguir fins que ndao poderiam ser alcancados por uma
sO pessoa, reforca a necessidade dessa competéncia.

O lider deve buscar manter contatos sauddveis que gerem sentimentos positivos,
facilitando ndo s6 a harmonia entre o grupo, mas também a produtividade e a eficicia. A
percepcao dos gerentes em relacdo a seus funciondrios deve-se basear na Teoria Y de
McGregor, onde o autor afirma que as pessoas sio:

- Esforcadas e gostam de ter o que fazer;

- Procuram aceitar responsabilidades e desafios;
- Podem ser automotivadas e autodirigidas;

- Sdo criativas e competentes;

- Consideram o trabalho uma atividade natural.

McGregor (1970) comenta que a Teoria Y conduz a uma preocupagdo quanto a
natureza das relacdes, a criacdo de um ambiente que estimule o empenho em contribuir para
0s objetivos organizacionais e que proporcione um ambiente que incentive a iniciativa dos
funciondrios.
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3 - MEDINDO O CLIMA ORGANIZACIONAL

Entende-se por clima organizacional a atmosfera psicoldgica e caracteristicas que
existem em cada organizacio, ele pode se referir a um determinado departamento, diretoria ou
empresa inteira. O clima organizacional influencia a motivagao, a satisfacdo no trabalho e o
desempenho do grupo.

Chiavenato (2004) comenta que o gerente pode criar e desenvolver um clima
organizacional com intervengdes no seu estilo gerencial, no sistema de administrar pessoas,
no seu estilo de liderancga, na avaliagdo da equipe, nos esquemas de motivagdo e nos sistemas
de recompensas seja remuneratdrias ou morais.

O que ¢ necessdrio para que uma empresa torne-se um melhor lugar para se trabalhar?

Chiavenato (2004) relaciona o que é necessario para se atingir:

- Transformar suas estruturas organizacionais reduzindo a hierarquia de autoridade e
privilegiando as atividades em equipe;

- Transformar suas culturas corporativas para proporcionar participagao,
responsabilidade, autonomia e poder as pessoas;

- Reconhecer o esfor¢o das pessoas oferecendo-as recompensas;

- Melhorar o clima organizacional para proporcionar um ambiente agradavel de
trabalho onde as pessoas se sintam bem.

3.1 - PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL (PCO)

A pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta de diagndstico que proporciona
a empresa uma fotografia das percepcdes de seus funciondrios sobre a empresa e a qualidade
do ambiente de trabalho, mapeando o desempenho da organizacio sobre os principais fatores
que influenciam a retencdo de talentos, o envolvimento das pessoas, a motivacdo e o grau de
confianca dos funciondrios para com seus superiores e para com a organizacdo, conforme
figura 2 a seguir:
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Figura 2 : A Pesquisa de Clima Organizacional

Os resultados da pesquisa sdo utilizados pelas organizagdes para identificar pontos de
alerta e oportunidades de melhoria, através de perguntas como a seguir:
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- Meus funciondrios estdo satisfeitos e motivados com o trabalho e a empresa?

- Consideram a empresa um excelente lugar para se trabalhar?

- Estdo satisfeitos com as condicdes de trabalho que a empresa lhe proporciona?
- Como avaliam a lideranca da organizacio?

- Sentem e compartilham de um forte espirito de equipe e cooperagdo interna?

- Incorporam os valores fundamentais da organizacio?

- Estdo alinhados com a estratégia da empresa?

A pesquisa de clima, por si s6, ja funciona como um agente motivador em sua
execucdo, pois a organizagdo estd intrinsecamente dizendo "estamos querendo ouvi-lo", "vocé
e sua opinido sdo muito importantes para nés", “participe”.

A pesquisa deve ser andnima e voluntdria, normalmente construida com base em
questdes do tipo escalas invertidas, 5 a 1 (em um pdlo concordo plenamente e no outro
discordo plenamente), o questiondrio tipico de pesquisa de clima tem entre 80 a 100 questdes
sendo agrupadas por grupos de interesse denominados fatores.

Os fatores sdo determinados em fung¢ado de escalas de motivagao, estilos de lideranca,
aspectos da cultura interna ou benchmark de mercado, normalmente uma pesquisa de clima
possui aproximadamente dez fatores, entre os principais podemos citar os abaixo:

— Ambiente e cultura;

— Clareza de objetivos;

- Adequagao da estrutura;

— Processo decisorio;

- Conscientizag¢do organizacional;

— Vitalidade organizacional;

— Comprometimento com a empresa;
- Orientagfo para resultados;

— Imagem da empresa;

— Comunicacio interna;

- Estilo gerencial;

- Remuneragao e beneficios;

- Orientagfo para o desempenho profissional;
— Desenvolvimento profissional;

- Qualidade e produtividade;

- Uso e aplicacdo de tecnologia;

- Etica, e

- Parceria

A pesquisa permite a construgdo de um plano de acdo que vise minorar ou eliminar os
problemas identificados, através de filtros por drea, nivel, cargo, escolaridade e etc.

A mobilizacdo dos funciondrios para participarem da pesquisa de clima organizacional
e a comunicagdo dos resultados e acdes que serdo implementadas, sdo etapas criticas para o
atingimento dos objetivos de um programa desta natureza.

3.2- 0 MODELO DO INSTITUTO GREAT PLACE TO WORK (GPTW)

O modelo tem como idéia principal que nas melhores empresas para se trabalhar a
confianca manifesta-se por si s6 em cada relacdo, funciondrios sdo encorajados pelos
superiores a participar na gestao e acreditam que os funcionarios querem produzir e sentir-se
parte da empresa. Os funciondrios demonstram entusiasmo e paixdo em relacdo a seus
trabalhos e compartilham com a alta dire¢do a vis@o e missdo da organizagao.
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A ferramenta do GPTW (2006) possui cinco dimensdes para realizagdo da andlise, as
trés primeiras dimensdes refletem o fator primdrio da relagdo entre gerentes e subordinados,
isto é, a confianca, sendo possivel mensurd-la através de trés dimensdes: credibilidade,
respeito e imparcialidade. Por fim as duas tltimas dimensodes tratam do relacionamento dos

funciondrios com a empresa e/ou trabalho, conforme figura 3 a seguir:

Credibilidade

Melhores
Empresas
para se
Trabalhar

Respeito Imparcialidade

Orgulho Camaradagem

Figura 3 : O Modelo do Instituto GPTW
Fonte: Adaptado de GPTW (2006)

A seguir encontra-se uma pequena descri¢do dessas cinco dimensdes:

- Credibilidade: efetiva comunicacdo aberta, competéncia técnica e integridade
(cumpre o que promete);

- Respeito: criagdo de um espirito de colaborag@o junto aos funciondrios, simpatia,
empatia e envolvimento do grupo;

- Imparcialidade: equidade através de tratamento igual para todos quanto a
recompensas, auséncia de favoritismo em promogdes, auséncia de discriminagdo e
politicagem;

- Orgulho: sentir-se orgulhoso quanto a sua contribui¢@o pessoal na equipe, a trabalhar
na organizagdo e em relaco a sua atividade, e

- Camaradagem: atmosfera social em relagdo aos pares, celebragdes e sentir-se parte
da equipe.

Entre os beneficios que uma empresa considerada como melhor para trabalhar possui
de diferencial em relacdo ao mercado, € a possibilidade de atrair e reter talentos na
organizagdo, maior produtividade e lucratividade, mais inovagdo e criatividade do grupo,

reducgdo do turn-over, reducdo dos custos com saide e redug¢ao do absenteismo.

4 - RESULTADOS DAS MELHORES EMPRESAS

A pesquisa do Instituto GPTW publicada na Revista Exame de 2005 avaliou cinco
dimensdes em uma empresa Otima para se trabalhar, na pesquisa os resultados das 150
melhores empresas foram os seguintes:

- Orgulho - 86%

- Camaradagem — 83%
- Credibilidade — 81%
- Respeito — 79%
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- Imparcialidade — 78%

Uma das conclusdes da pesquisa é que ndo importa o setor de andlise da organizacio,
os fatores de satisfac@o e insatisfacdo sdo os mesmos, conforme os resultados acima o orgulho
¢ o fator mais bem avaliado enquanto que a sensacdo de favoritismo dentro da organizacdo
incomoda a muitos funciondrios, motivo pelo qual o item imparcialidade é o menor da
pesquisa (Exame, 2005).

Marras (2002) comenta que a imparcialidade é um dos principais problemas de um
sistema de avaliacdo quando o avaliador (gerente) numa atitude consciente conhecida como
efeito halo, deixa-se levar por alguma caracteristica de um funciondrio que o impede de
analisar com clareza e imparcialidade.

A imparcialidade das acdes de um gerente afeta outras dimensdes da pesquisa, por
exemplo, a credibilidade e respeito tendem a ser reduzidos quando se percebe que os gerentes
ndo sdo justos e imparciais em oportunidades de reconhecimento ou promocao.

Kouzes e Posner (1991) comentam os resultados de vérias pesquisas feitas junto a
2.615 gerentes de vdrias regides dos EUA procurando identificar tracos ou caracteristicas
admirados em seus superiores, os resultados encontram-se na tabela 1 a seguir:

Tabela 1: Caracteristicas de Lideres Superiores

Caracteristicas Classificacdo Percentagem de Selegao pelos
Gerentes

Honesto 1 83

Competente 2 67

Olha para Diante 3 62

Inspirador 4 58

Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (1991, 17)

A honestidade foi a caracteristica que aparece com mais freqiiéncia do que qualquer
outra, se o grupo tem que responder a um lider, ele deve ser uma pessoa sincera, ética e que
tenha principios, sendo que a unica forma de saber se um lider é honesto ¢ através de seu
comportamento, a honestidade esta relacionada com a ética e a integridade do lider.

A competéncia lembrada como segunda caracteristica mais importante de um lider ndo
se refere necessariamente, segundo o autor, as habilidades técnicas do lider, mas a seu
histdrico de vitdrias e as aptiddes de lideranca demonstradas.

Olhar para diante, a terceira caracteristica de um lider apontado pela pesquisa,
significa preocupar-se com o futuro da organizacao, ter um senso de direcdo e desenvolver a
capacidade de planejamento estratégico e de previsao.

A inspiragcdo aparece em quarto lugar, segundo Kouzes e Posner (1991) embora o
entusiasmo, energia e atitude positiva de um lider ndo possam mudar a natureza de um
trabalho na organizagdo, eles certamente podem tornar o trabalho mais agradével.

Kouzes e Posner (1991) comentam que se hda uma diferenca entre gerentes e lideres,
estd na diferencga entre conseguir que os outros facam e conseguir que os outros desejem fazer.

A pesquisa desenvolvida pelo Instituto GPTW lista quais sdo os motivos que fazem
um profissional continuar no emprego atual (das Melhores Empresas para Vocé Trabalhar),
conforme figura 4 a seguir:
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Figura 4 : Motivos para Trabalhar em uma Empresa
Fonte: Exame (2005, 11).

Oportunidades de crescimento € o primeiro motivo para um funciondrio continuar a
trabalhar na empresa atual, entretanto, oportunidades de crescimento dependem que o superior
no processo de avaliacdo de desempenho avalie corretamente seu funcionério, novamente aqui
um chefe honesto e justo trard beneficios para o grupo quando fizer uma avaliagdo imparcial
de seus funciondrios.

Os maiores desafios de uma organizacdo sdo acabar com o favoritismo e a politicagem
via uma politica imparcial meritocrética, os lideres dos varios niveis precisam encurtar a
distancia em relagdo a seus funciondrios buscando assim maior comprometimento dos
mesmos, motivando-os, conquistando credibilidade e respeito do grupo (Exame, 2004).

5 - CONCLUSAO

Os resultados das pesquisas apontam a evidéncia de que ndo ha organizagdo perfeita,
ndo obstante, a forma como os gerentes lidam com seus funciondrios € o fator mais importante
para criacdo de um clima organizacional saudavel.

Os gerentes normalmente sdo vistos pelos funciondrios como representantes da
organizacao formal devido ao fato de possuirem cargos de confianca na organizacao, a adog¢ao
por parte do gerente de um estilo de lideranca apropriado baseado no exemplo de suas acdes é
o fator principal para tornar a empresa um 6timo lugar para se trabalhar.

As organizacOes precisam criar uma cultura de confianga organizacional baseada na
meritocracia e ndo na parcialidade de seus gerentes em relacdo aos funciondrios, caso a
organizagdo ndo consiga éxito na disseminacdo desse principio o resultado serd uma baixa
cultura de confianca organizacional e baixa satisfa¢do no trabalho.
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