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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo discutir de que forma a Inteligéncia Emocional, habilidade de
administrar as emogdes, pode gerar influéncia no Clima Organizacional. Buscou-se
apresentar os conceitos da I.E. a um grupo de funcionarios de uma instituigdo publica de
ensino superior como uma alternativa de visdo de mundo. Através de uma analise
comparativa com um segundo grupo, péde-se verificar as mudancas encontradas em ambos
0s grupos e identificar quais tinham origem no desenvolvimento da |.LE. As conclusdes
mostram que realmente ha uma grande influéncia positiva sobre o ambiente de trabalho
quando os conceitos sdo bem desenvolvidos. Entretanto, observou-se também que o
simples fato da realizagdo de um programa motivacional, ou algo do género, por si s6, gera
modificagbes no Clima Organizacional. Além disso, pdde-se verificar que essa influéncia
ocorre de diferentes formas sobre determinados grupos informais que se estruturam em
uma organizagao.
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ABSTRACT

This paper have of debate how the emotional intelligence, that is abilibity for condution
emotions, can bring influence oin organizational climate. To group of employees of a public
Institution of higher education as an alternatve vision the world was presented the concepts
of I.LE. Through comparative analysis with group second, it was possible to verify changes
found in both groups and identified wich originated in the developement of IE. Conclusions
show that really is a great positive influence on the work ambient whwn the concepts are well
developed. However, too it was observed the the mere fact of implementation of motivational
program, or something of the genre, inself, creates changes in the organizationa climate.
Also, it was verify this influence occurs in diferent ways on certain informal groups that are
structures in an organization.
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INTRODUGAO

Vive-se em um mundo que vem apresentando, cada vez mais
frequentemente, disturbios sociais de efeitos devastadores. Suicidios, assaltos,
sequestros, homicidios e pessoas em depressao se tornaram caracteristicas
marcantes do nosso cotidiano e, apesar disto, o foco da atencdo de toda a
sociedade, na formacgao dos individuos, continua sendo o desenvolvimento das
aptidées cognitivas.

A Inteligéncia Emocional (I.E.) pde em cheque essa cultura paradoxal de
valorizag&o ao intelecto. A habilidade de administrar as emogdes € uma ferramenta
fundamental para o sucesso de qualquer individuo, seja no campo pessoal ou
profissional.

O best-seller de 1995 “Inteligéncia Emocional- A Teoria que redefine o que é
ser inteligente” de Daniel Goleman, psicologo e PhD pela Universidade de Harvard,
foi o precursor de todo um movimento criado em torno do assunto, abrindo mercado
para um vasto campo de pesquisas em todo o mundo. No Brasil, Roberto Lira
Miranda publicou o livro “Além da Inteligéncia Emocional”, e foi um dos primeiros a
escrever sobre o0 assunto.

Entretanto, apesar de estar sendo amplamente discutido e divulgado
atualmente, o tema ndo é tdo recente quanto pode parecer. Pesquisas sobre o
assunto sao feitas ha varios anos, no entanto, o que se fez agora foi dispor os
conceitos de uma forma mais acessivel ao grande publico e escolher um bom nome
— Inteligéncia Emocional.

Baseando-se nos conceitos da |.E, varias empresas hoje, em todo o pais,
optam por trabalhar as aptiddes emocionais de seus funcionarios, visando a
melhoria das relagdes intra e interpessoais. Promovendo uma interacédo de
criatividade e intuicdo com légica e racionalidade, pretende-se trocar os conceitos de
competicdo e agresséo pelos de cooperagao e afeto, dando um grande passo em
direcdo ao Gerenciamento de Qualidade.

A |LLE. vem revolucionando o conceito de trabalho em equipe, onde o
relacionamento entre as pessoas influencia diretamente a produtividade.
Atualmente, as dindmicas de grupo usadas em treinamento e sele¢cdo de pessoal
visam a avaliar e desenvolver esse aspecto da inteligéncia humana.

Outra questao a ser considerada, é que nao se pode falar sobre o potencial
individual do crescimento humano encarando a questdo como uma loteria genética.
O cérebro também possui habilidades de carater emocional, encontradas no
chamado sistema limbico, que podem ser desenvolvidas, direcionando até mesmo
aqueles individuos dotados de modesto Q.I. a uma vida de sucesso?. Além disso, em
algumas ocasidoes que exigem respostas imediatas, a racionalidade se mostra
ineficiente. A “mente emocional” € muito mais rapida e pode oferecer outros recursos
indispensaveis as pessoas no mundo atual, como a intuicado e a empatia.

Partindo destes principios, a pesquisa se direciona a aplicacdo dos conceitos
da |L.LE. em um setor de uma instituicdo publica de ensino superior, a Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro. Problemas gerados pelo “Analfabetismo
Emocional” como depressao, ansiedade, problemas de concentragao, retraimento e
agressao prejudicam o desenvolvimento natural das aptidées cognitivas, tanto ao
nivel individual quanto ao coletivo. Buscou-se, entao, verificar a eficacia da I.E. no
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combate a esses problemas em dire¢cao a uma performance melhorada, amenizando
a ideia de que o funcionalismo publico ndo exige um comportamento comprometido
com a produtividade.

METODOLOGIA

O estudo foi de natureza qualitativa, sendo desenvolvido através de testes,
exercicios, entrevistas e palestras com funcionarios publicos de uma instituicado de
€ensino superior.

O universo da pesquisa foi o conjunto de funcionarios do corpo técnico
administrativo da UFRRJ. Foram escolhidos como amostra 119 funcionarios de
alguns departamentos dessa instituicdo, os quais foram divididos a principio em dois
grupos:

e O Grupo de Treinamento, formado por membros que participariam de
avaliagdes de Clima Organizacional e que participariam de um Programa
de Desenvolvimento Pessoal e Profissional.

e O Grupo de Controle, formado por membros que participariam de
avaliagdes de Clima e que néo participariam do Programa desenvolvido.

O instrumento da coleta de dados constituiu-se de questionarios sobre Clima
Organizacional, testes e exercicios que possibilitaram aos membros desenvolver o
auto conhecimento e palestras que fizeram parte do Programa de Desenvolvimento
Pessoal e Profissional,.

Num primeiro momento avaliou-se o nivel de auto consciéncia e de relagao
interpessoal dos funcionarios (através de testes e entrevistas), visando obter um
panorama do Clima Organizacional, antes de se comegar a aplicar os conceitos da
Inteligéncia Emocional.

Apés essa avaliacdo teve inicio a realizaggo do Programa de
Desenvolvimento Pessoal e Profissional. Cada empregado, de acordo com os
conceitos tedricos propostos pela Inteligéncia Emocional, teve a oportunidade de
realizar exercicios de desenvolvimento de certas “Competéncias Emocionais”. Estes
tinham o intuito de oferecer aos individuos a oportunidade de tornarem-se mais
habeis em administrar suas proprias emocdes e manter uma melhor relagdo com o
grupo.

Esta etapa foi desenvolvida através de exercicios relacionados e palestras
sobre o assunto, visando fazer com que o grupo utilizasse os conceitos nas relagoes
interpessoais no trabalho.

A discussédo da Inteligéncia Emocional pressupde uma melhoria na eficiéncia,
na satisfacdo e na reducdo do nivel de estresse dos funcionarios. Assim, apos a
realizacdo do Programa, foi feita uma nova analise de Clima Organizacional entre os
funcionarios do grupo pesquisado. Foram utilizados os mesmos testes e entrevistas
da primeira analise, a fim de se fazer uma comparacéao "antes x depois" da aplicagao
desses conceitos. Esse grupo de funcionarios foi denominado Grupo de
Treinamento.

Paralelo a essas analises e comparagdes, foi formado um outro grupo
denominado de Controle. Este, por sua vez, foi analisado da mesma forma que o
outro no que se refere ao Clima Organizacional, porém, ndo foram desenvolvidos

3



Revista CADERNOS DE ADMINISTRACAO Anoz, Vor. 1, x 03 Jan— Jun/2009.

entre eles os conceitos da Inteligéncia Emocional. Isto para que na etapa final fosse
feita uma nova analise de clima, estabelecendo uma comparacéo "antes x depois"
com os resultados obtidos no outro grupo.

Essa comparagédo teve por objetivo constatar se houve mudancgas no Clima
Organizacional e se estas aconteceram devido ao trabalho de desenvolvimento da
Inteligéncia Emocional no grupo.

CONSIDERAGOES SOBRE A PRIMEIRA ANALISE DE CLIMA

Os testes avaliaram o Clima da Organizagdo fazendo insergdes sobre
questdes mais especificas. Percebeu-se claramente que as pessoas se
encontravam, de maneira geral, muito satisfeitas: todos que manifestaram opinido
alegaram estar contentes com seus trabalhos. Um grupo de aproximadamente 85%
alegou gostar do trabalho que faz e que gostariam de apresentar o local de trabalho
a familia.

Ha questdes que influenciam no desempenho e que nido estdo diretamente
ligados a atividade profissional. Esses requisitos basicos indiretos (chamados por
Herzberg de fatores higiénicos) vinham gerando no grupo um certo foco de
descontentamento: 65,2% achavam que o banheiro utilizado era precario e 54,3%
encontravam dificuldades para chegar ao local de trabalho. A maioria dos
entrevistados acreditava que a universidade nao estava se preocupando com a
seguranga de seus funcionarios, mas apenas 13% tinham algo a reclamar sobre o
horario de trabalho.

Se os membros nao estavam satisfeitos com questdes de influéncia indireta
no trabalho, o0 mesmo n&o aconteceu com os meios diretamente relacionados ao
desempenho do grupo. A maioria dos entrevistados alegou que tanto as instalagdes
do local de trabalho quanto o material utilizado nas tarefas favoreciam o bom
desempenho pessoal, mas um grupo de 30,5% disse ndo possuir meios materiais,
humanos e financeiros para realizar seus trabalhos.

Apesar da crise econbmica em que vive o pais, onde demissdes em massa
vem sendo a saida mais comum para o corte de custos, apenas 26,1% nao se
sentiam seguros no emprego. Um dos motivos que costumam causar um sentimento
de instabilidade em ambientes de trabalho é a dificuldade de acompanhar os
avangos tecnologicos, mas no caso da universidade o fato n&o se repete pois
apenas um pequeno grupo possuia algum receio nesse sentido.

Quando questionados sobre que trabalho estariam daqui a trés anos, apenas
19,6% disseram pensar que estariam em outro local. Isto mostrou uma certa
confianga dos individuos no fato de que nao perderiam seus empregos nos proximos
anos e, mais uma vez, denotou um bom grau de satisfagdo com a atividade
profissional.

Os salarios geravam insatisfacdo em 19,6% dos funcionarios e 28,3% o
consideravam bom; apesar disto, apenas 15,2% disseram que o salario atende a
suas necessidades basicas. Quase metade acreditava que seu salario, comparado
ao de pessoas de outros setores que fazem 0 mesmo servigo que o seu, era injusto.

Ao avaliar a opinido das pessoas quanto ao reconhecimento e atengao que
recebiam por um bom desempenho em seus trabalhos, observou-se, mais uma vez,
que quando a questao é financeira, ha uma tendéncia a encarar os fatos de uma
maneira negativa. Aproximadamente 70% afirmaram que o superior imediato
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reconhecia quando os membros executavam boas tarefas, mas somente 21,7%
pensavam que concessao a fungdes gratificadas e comissionadas sao feitas de
forma justa.

Quando indagados sobre a capacitagdo profissional e o desempenho do
superior imediato, houve um alto indice de satisfagcao por parte dos individuos. Os
membros mostraram confiar em seus superiores imediatos no que diz respeito ao
trabalho executado por esses e os consideravam bons chefes. A boa aceitacéo
permaneceu e apenas 15,2% nao concordavam com as decisdes tomadas pelo
superior imediato.

Havia um forte sentimento de que as relagdes entre as pessoas ocorria de
forma harménica. Todas as pessoas que manifestaram opinido disseram se
relacionar bem com seus colegas de trabalho. Em relagdo ao superior imediato, as
relagdes de amizade também se encontravam muito marcantes: nenhuma pessoa o
considerou ma pessoa, a grande maioria mantinha bom relacionamento e alegaram
ser tratados com respeito. Essa facilidade nos relacionamentos interpessoais
propicia, ao nivel departamental, um bom desenvolvimento das atividades
profissionais.

Se os relacionamentos entre as pessoas de mesmo departamento vinha
sendo um ponto positivo para o clima da organizagdo, 0 mesmo nao ocorreu quando
a referéncia foi a relagdo entre departamentos. Apenas um pequeno grupo de 13,1%
considerou que a integracdo entre os grupos ocorria de forma satisfatéria. A
dificuldade na troca de apoio gera efeitos negativos no desempenho para a
organizagao: 63% afirmaram nao haver cooperagdo para o intercambio de
informagdes e apoio técnico.

A clareza na comunicacao entre os individuos e seus superiores imediatos foi
um fator positivo constatado na pesquisa. Os membros afirmaram conhecer bem, a
nivel de departamento, as metas que deviam alcancar e possuiam as informacgdes e
0 apoio técnico necessarios para tanto. Além de assessorarem em todo processo
das tarefas, os superiores imediatos também mantinham os funcionarios informados
sobre seus desempenhos.

Esses dados mostraram que os individuos possuiam, de forma geral, meios
materiais, humanos e financeiros para a execugao das tarefas, o que de certa forma
conferiu seguranga e estabilidade ao desempenho individual dos departamentos.

Alguns pontos negativos sobre clareza organizacional, no que concerne a
relacdo entre funcionarios e seus superiores imediatos puderam ser observados.
Entre eles, havia indecisdo sobre a quem obedecer no ambiente de trabalho. Outra
questao que gerava insatisfacédo era a falta de informagdes sobre o desenvolvimento
da universidade.

A clareza na comunicacao entre os trabalhadores e a administracdo superior
da universidade n&o seguiu os padrées do nivel departamental: 60,9% né&o
conheciam os planos de agao e objetivos da organizagao. Sobre a administragcao de
salarios, os participantes da pesquisa disseram nao conhecer os parametros da
universidade, mas conheciam bem os descontos efetuados.

A importédncia dada ao desenvolvimento profissional dos membros € um
importante fator de estimulo para o desenvolvimento da organizagdo como um todo.
A universidade se encontrava razoavelmente bem situada no conceito de seus
funcionarios quando o assunto era posto em foco: pouco mais da metade dos que
manifestaram alguma opinido disseram que recebiam oportunidade de crescimento
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no trabalho. O treinamento dado pelo superior imediato era satisfatério para 56,5%
dos funcionarios.

Ja o relacionamento da Reitoria e do Decanato de Assuntos Administrativos
com os membros era satisfatorio, porém nao ideal: 21,7% e 28,2% respectivamente
nao mantinham boa convivéncia com a administragao superior. Quanto a aceitagao
ao tipo de pesquisa realizada, observou-se um pequeno predominio de pessoas
confiantes.

CONSIDERAGOES SOBRE O PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL
E PROFISSIONAL

Nesta etapa da pesquisa, os membros do chamado Grupo de Treinamento
participaram do Programa de Desenvolvimento da Inteligéncia Emocional. Os
individuos que participaram da primeira avaliagdo de Clima e ndo se envolveram no
Programa constituiram o Grupo de Controle. A seguir, alguns dos conceitos
discutidos durante o Programa.

e Conceito de emocao

» Conceito de Inteligéncia Emocional

* Importancia da Inteligéncia Emocional

« Auto conhecimento (Personalidade, aptiddbes dominantes, meétodos de
aprendizagem, preferéncias)

* Motivagao

* Empatia

» Exercicios de relacionamento interpessoal

» Clima Organizacional

Os conceitos foram apresentados sempre como uma alternativa de forma de
compreensao do mundo e os testes aplicados mostraram que houve uma boa
assimilacdo e aceitacdo dos conceitos. Dentro das limitagdes da pesquisa, o
programa foi bem sucedido e permitiu uma analise posterior comparativa do Clima
Organizacional, juntamente com as implicagbes geradas pelo Programa sobre o
Grupo de Treinamento.

CONSIDERAGOES SOBRE A SEGUNDA AVALIAGAO DE CLIMA

O primeiro grupo de perguntas abordou questdes gerais de satisfacdo dos
individuos quanto ao ambiente de trabalho. No teste realizado no inicio da pesquisa,
foi constatado, de maneira geral, um bom nivel de satisfagcdo por parte dos
funcionarios. Desta vez, o teste n&o mostrou resultados muito diferentes. As
pessoas voltaram a afirmar que aconselhariam algum amigo a trabalhar na
Universidade e que gostam do trabalho que fazem.

Na maioria dos casos, o Grupo de Treinamento apresentou opinides um
pouco mais favoraveis ao Clima Organizacional. Este fato ndo representa uma
grande novidade, pelo fato de que o resultado do teste inicial abranger dados sobre
todo o grupo. No referido teste, realizado com toda a amostra, uma boa parte dos
que apresentaram respostas favoraveis vieram a constituir o Grupo de Treinamento.
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Vala lembrar que este foi formado por um grupo de pessoas que se dispds a
participar do Programa de Desenvolvimento Pessoal e Profissional e que os demais
que participaram apenas das avaliagcoes de clima formaram o Grupo de Controle.

No primeiro bloco a unica questdo que realmente mostrou alguma mudanca
significativa foi a opinido dos funcionarios em relagcdo ao desenvolvimento da
Universidade. No primeiro questionario, apenas 39,2% afirmaram que houve
melhoras em relagao ao periodo em que comecaram a trabalhar no local. Ja no novo
teste 56,5% do Grupo de Controle e 72,2% do Grupo de Treinamento responderam
dessa forma.

Provavelmente nesta questao o fator decisivo foi a realizagdo do Programa de
Desenvolvimento, visto que ao seu término 100% do Grupo de Treinamento
afirmaram acreditar que o Programa influenciou em seu trabalho. Além disso,
mesmo sem participar das palestras, o Grupo de Controle teve uma posi¢ao positiva
em relacdo & pesquisa. E importante ressaltar que ndo houve muitas mudancas
significativas externas a pesquisa que influenciariam tao incisivamente a opinido das
pessoas.

Ha questdes que influenciam o desempenho dos membros e que ndo estao
diretamente ligadas a atividade principal. Houve um aumento no descontentamento
geral em relagao a esses pontos.

Tanto o Grupo de Controle quanto e de Treinamento expressaram maior
insatisfacdo quanto a esses fatores basicos indiretos, com um aumento de cerca de
20% de respostas negativas. Ja as questdes que se relacionam a seguranga e
horario de trabalho, denotam resultados diferentes. Enquanto o Grupo de
Treinamento mostrou leve progresso em suas opinides, o de Controle manifestou os
mesmos 20% de incremento em respostas desfavoraveis ao Clima evidenciados nas
respostas anteriores.

Uma plausivel explicacado para tal fato € uma tendéncia que as pessoas tém
de protestar a seus superiores quando alguma tentativa de melhoria no ambiente de
trabalho ndo se relaciona com fatores facilmente perceptiveis, como salarios,
estrutura fisica, seguranga ou algo do género. Como a proposta de trabalho aqui
apresentada (desenvolvimento da Inteligéncia Emocional) se relaciona ao campo
das ideias, a tendéncia dos protestos se faz realidade. O posicionamento dos
funcionarios quanto a satisfacdo dos banheiros e transportes mostrou claramente
esse fato, haja visto que embora ndo tenha havido mudancgas significativas nas
configuragdes desses fatores, as opinides mudaram.

No entanto, quando indagados sobre seguranga e horario de trabalho, o
Grupo de Controle manteve o comportamento anterior, ou seja, incremento no
descontentamento, e o de Treinamento manifestou maior satisfacdo. Possivelmente
o fato se explica com a associagdo que os membros criam entre seguranga e horario
de trabalho com atividades relacionadas a competéncia dos superiores, algo que
nao acontece quando se fala sobre banheiros e transportes. Como os membros que
participaram do Programa possuem uma identificagdo maior com a administragédo
superior, manifestaram menos descontentamento.

Os membros foram indagados sobre os meios diretamente relacionados ao
desempenho do grupo. Nao houve grandes mudangas em relagado a opiniao quanto
a disposicao de meios humanos ou financeiros para a realizagado do trabalho. Um
relativamente pequeno aumento no descontentamento pode ter tido origem na ja
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citada tendéncia a comportamento critico que as pessoas assumem apds um
programa como o que foi desenvolvido.

No entanto, mais uma vez, o Grupo de Controle mostrou oposi¢ao negativa
frente a fatores que ndo foram modificados, ao contrario do Grupo de Treinamento.
Este manteve suas opinides quanto a instalagcbes locais e material utilizado no
trabalho. O conjunto de trabalhadores que ndo participaram do Programa de
Desenvolvimento da Inteligéncia Emocional apresentou um acréscimo na
insatisfacdo de aproximadamente 25%, em comparagao ao teste inicial.

Mesmo com a crise econbmica que atinge o pais, fato que favorece as
demissdes em massa, apenas 26,1% nao se sentiam seguros no emprego, 0 que
pode ser explicado pela propria estrutura de estabilidade do setor publico. No
entanto, rumores sobre a privatizagdo das universidades publicas e iniciativas do
Estado como a Reforma Administrativa e instituicdo da Avaliacdo de Desempenho
podem estar influenciando a opini&do das pessoas. Nesse segundo teste 38,9% dos
integrantes do Grupo de Treinamento e 56,5% do Grupo de Controle afirmaram n&o
ter seguranga no que diz respeito a seus empregos. Todavia, essa diferenga nao
tem origem na dificuldade das pessoas em se adaptarem aos avangos tecnoldgicos:
nao houve aumento no grupo que nao possui dificuldades em acompanhar essas
inovacdes em seu trabalho.

Quando indagados sobre que trabalho estardo fazendo daqui a trés anos,
tanto no teste inicial quanto na ultima avaliacdo, a maioria disse acreditar que estara
na Universidade. Entretanto, a diferenga observada foi, em ambos os grupos, uma
preferéncia a permanecer no mesmo cargo: 33,3% do Grupo de Treinamento e
30,4% do Grupo de Controle se imaginam na Universidade e no mesmo cargo. Entre
as demais alternativas, a principal observacao foi um acréscimo por parte dos que
participaram do Programa no grupo dos que se imaginam em outro trabalho e no
mesmo cargo. Além disso observa-se um incremento no numero de pessoas que se
imaginam em outro trabalho e em um cargo melhor, no Grupo de Controle.

Essas observagbes mostraram que tanto nos que se imaginam
permanecendo na Universidade, quanto nos que ndo pensam dessa forma, ha uma
tendéncia no Grupo de Treinamento de maior satisfacdo com o trabalho executado
atualmente.

Assim como aconteceu no primeiro teste, os salarios tiveram uma avaliagao
regular, genericamente falando. A principal modificagdo observada foi um
incremento no numero de membros que considera o salario como sendo fraco. Se
no teste inicial apenas 19,6% pensavam assim, a ultima avaliagdo revelou um
percentual de 22,2% para membros do Grupo de Treinamento e 34,8% para
individuos do Grupo de Controle. Este fato reforca a tendéncia a insatisfacdo do
segundo grupo quanto a questdes como salario, apos a realizagao do Programa.

Apesar da maioria acreditar que seu salario é regular ou bom, novamente as
pessoas afirmaram n&o receberem suficientemente para atender as suas
necessidades basicas. Sabendo que a maioria pretende continuar na Universidade
por no minimo trés anos, essa declaragao parece ser fundamentada, mais uma vez,
no natural direcionamento em relacéo a salarios ou até mesmo na ndo compreensao
da expressao “necessidades basicas”.

No entanto, quando as indagagdes relativas a satisfagcdo com salarios foram
feitas levando em consideracdo o salario de outras pessoas, o situagcdo mudou. O
teste mostrou que quando a comparacao € estabelecida, o Grupo de Treinamento se
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revela mais descontente. Uma possivel explicagao para tal fato € uma visdo negativa
desses em relagao aos membros do Grupo de Controle, que é formado por pessoas
que nao quiseram participar do Programa de Desenvolvimento da |I.E. Os membros
que participaram véem mais sentido no trabalho que fazem e provavelmente devem
se considerar mais dedicados.

Os profissionais do Grupo de Treinamento se mostraram também insatisfeitos
quanto a seus salarios, quando a comparacgao foi estendida a pessoas de outras
empresas que desenvolvem trabalho idéntico ao seu. Enquanto no teste inicial
39,2% consideravam seus salarios como inferiores, na avaliagdo mais recente
43,3% do Grupo de Controle e 61,1% do de Treinamento responderam dessa forma.
Porém, apenas 22,2% das pessoas que participaram do Programa afirmaram se
imaginar fora da Universidade daqui a trés anos. Acredita-se que tal fato n&o gera
grandes danos ao Clima Organizacional.

Ao avaliar a opinidao das pessoas quanto ao reconhecimento e atengcado que
recebem por um bom desempenho em seus trabalhos, mais uma vez observou-se
que quando a questdo é financeira ha uma tendéncia a encarar os fatos de uma
maneira negativa. Em relagdo ao reconhecimento do superior imediato, o Grupo de
Treinamento mostrou grandes progressos, ao contrario do de Controle. Ja no que
diz respeito as fungdes gratificadas e comissionadas, 33,3% do primeiro grupo
dizem que os critérios s&o justos e 17,4 % do outro grupo discorda. Essas
observacdes reforcam a ideia de que o Grupo de Controle encara as formas de
reconhecimento, em geral, de forma mais negativa.

As perguntas sobre capacitagdo profissional e desempenho do superior
imediato tiveram respostas de efeito favoravel ao Clima Organizacional. Ambos os
grupos, assim como na primeira avaliagdo, mostraram satisfagcdo quanto aos chefes.
Houve um pequeno acréscimo na insatisfagdo dos grupos no que diz respeito a
competéncia geral do superior, mas nada que realmente afetasse o ambiente de
trabalho. Ja o aspecto técnico dos superiores imediatos registraram sensivel
melhora e ha duas possiveis explicagdes para tal fato: um real progresso técnico dos
chefes ou uma tendéncia de ambos os grupos de, apds a realizagao do Programa,
encarar questdes que de alguma forma envolvem relacionamentos entre pessoas de
maneira mais positiva., 0 que é mais provavel.

Se a primeira avaliagdo mostrou uma forte harmonia nas relagdes entre as
pessoas na organizagdo, a segunda veio a refor¢ar essa ideia com maior énfase:
todos os membros de ambos os grupos disseram se relacionar bem com os colegas
de trabalho.

No teste inicial, 13,1% disseram nao terem sido apresentados aos colegas de
trabalho, e na nova avaliagao, 21,7% do Grupo de Controle disse 0 mesmo. Por
outro lado, enquanto no teste inicial 78,2% responderam positivamente essa
pergunta, 88,9% do Grupo de Treinamento o agiram assim na ultima avaliagdo. O
fato evidenciou que o Programa gerou um comportamento mais otimista nas
pessoas que participaram, inclusive fazendo-as mudar a declaragdo de fatos ja
passados.

E importante ressaltar que nenhum funcionario que participou da pesquisa foi
contratado durante seu andamento. Ou seja, 0 que mudou nao foi o percentual de
pessoas que participaram da pesquisa e que foram apresentadas aos colegas, mas
sim a forma com que as pessoas encaram fatos ja passados.
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Com relagdo a Clareza Organizacional, os resultados mostraram que o
delineamento das metas individuais e geragédo de informagbes e apoio necessarios
para o desenvolvimento do trabalho apresentaram regresso em direcado a melhoria
do Clima. Este fato se deu principalmente com o Grupo de Controle. Talvez algum
fator externo a pesquisa tenha influenciado o ambiente da organizagdo e,
consequentemente, a opinido de ambos 0s grupos.

Segundo os resultados, os objetivos e planos de agdo dos grupos estao
melhor estabelecidos e as duvidas quanto a quem obedecer no trabalho estéo
diminuindo. Esses dois fatores de efeito positivo no Clima Organizacional ocorreram
mais fortemente no Grupo de Treinamento. As questdes desse bloco analisadas até
aqui mostram que os que participaram do Programa de Desenvolvimento Pessoal e
Profissional obtiveram melhores desempenhos quanto a Clareza Organizacional,
embasando a afirmagao de que o programa tenha desenvolvido positiva influéncia
no Clima.

Essa observacao foi mais facilmente identificada em outras questbes . Foi
revelado que o Grupo de Treinamento apresentou uma superioridade de cerca de
20% no feedback de desempenho individual. Além disso, o Grupo de Controle
mostrou uma deficiéncia de mesmo percentual em relagdo ao nido conhecimento dos
acontecimentos da Universidade.

A falta de clareza na comunicacdo entre a Administracdo Superior e os
funcionarios foi uma problema encontrado no teste inicial. Na nova avaliacdo, os
membros que participaram do Programa de desenvolvimento da |.E. apresentaram
progressos. Enquanto o primeiro teste mostrou que apenas 26,1% conheciam os
planos de acdo da Universidade, 44,4% do Grupo de Treinamento e 21,7% do
Grupo de Controle disseram o mesmo. Provavelmente o fato do coordenador do
Programa ter sido o Decano de Assuntos Administrativos deve ter influenciado tais
resultados.

Uma das formas de se estimular um funcionario em uma organizagao €
promover o aprimoramento profissional deles. Nesta questdo, os testes nao
mostraram grandes diferengas em relagdo a avaliag&o inicial. O unico ponto que
permite alguma observacdo relevante € um pequeno incremento em respostas
positivas por parte do Grupo de Treinamento. Apesar de n&o ter havido grandes
melhorias nas opinides das pessoas a Universidade vem aumentando
consideravelmente a frequéncia dos treinamentos.

A avaliagcdo mostrou, por parte do Grupo de Controle que os membros
voltaram a responder de forma mais desfavoravel ao Clima quando indagados em
relacdo a um fato ja concretizado.

O ultimo bloco de perguntas abordou a confianga que os individuos depositam
na Administracdo Superior. E interessante observar que o Grupo de Controle
apresentou respostas bem semelhantes as do teste inicial. Existiram algumas
excegdes que revelaram algum incremento no desprestigio frente aos funcionarios e
outras questdes que revelaram melhor relacionamento com o Decanato de Assuntos
Administrativos e confianca em relagao a pesquisa. Estes dois ultimos fatos podem
ser explicados pelo fato do Decano ter coordenado o Programa, e mesmo com
aqueles que nao participaram, houve boa repercussao frente aos membros, de
forma geral.

Ja o Grupo de Treinamento mostrou que o Programa de Desenvolvimento
Pessoal e Profissional colaborou muito para o relacionamento com a Administracao
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Superior. Tanto o Decanato de Assuntos Administrativos, quanto o Reitor e a propria
Universidade em si passaram a desfrutar de maior prestigio frente aos membros que
participaram das palestras e testes. O aumento na confianga que as pessoas
depositam nesse tipo de pesquisa foi expressivo e também facilmente perceptivel
pela grande diminuicdo do indice de respostas em branco ao longo de toda a
avaliacéo.

4 - CONCLUSAO

O trabalho mostrou questdes interessantes sobre o efeito da Inteligéncia
Emocional no Clima Organizacional. Uma premissa, no entanto, deve ser
considerada para que haja melhor compreensdo dos resultados obtidos: a
percepcdao do C.O. possui carater pessoal. Ou seja, € normal que as pessoas
tenham opinides diferentes em relacdo ao ambiente de trabalho. O que é absoluto
sdo os fatos ocorridos e que influenciam a organizagao e seus membros. O C.O. ndo
pode ser considerado como bom ou ruim simplesmente. O trabalho identificou
claramente a formacdo de grupos que possuem, cada um, sua visdo sobre o
ambiente de trabalho.

A complexidade desses grupos depende diretamente dos critérios adotados
para sua identificagdo. Além dos grupos apresentados na metodologia, o de
Treinamento e o de Controle, observou-se a formagao de um terceiro, que € o das
pessoas que n&o quiseram participar das avaliagdes de Clima e do Programa de
Desenvolvimento Pessoal e Profissional. E importante ressaltar que a classificagéo
dos individuos nos grupos se deu em um processo inteiramente voluntario. Se a
distribuicdo das pessoas fosse algo arbitrario, ndo seria possivel a observagéo da
formagao dos grupos e talvez nem mesmo a realizagdo da pesquisa, em decorréncia
da propria cultura da organizagéo.

Pode-se reparar que o Grupo de Treinamento, que participou de todas as
atividades, era constituido por pessoas com interesse no auto-desenvolvimento e
identificacdo com a Universidade e com o trabalho em si. Esse conjunto de pessoas
apresentou bastante interesse e, dentro das limitagdes e interesses da pesquisa, 0s
conceitos foram bem assimilados. Talvez em consequéncia do proprio perfil de seus
integrantes, os individuos apresentaram resultados mais positivos na avaliagao final.
Os principais problemas encontrados nas avaliagbes deste grupo se concentraram
em relacao a fatores de influéncia indireta no trabalho néo relacionados a imagem
da Administragdo Superior, como banheiros e transportes. Esses fatores s&o
chamados de higiénicos por Herzberg. Além disso, observou-se também
descontentamento em relagdo ao desempenho dos membros de outros grupos.

O Grupo de Controle era formado por pessoas que disseram ter identificacédo
com o trabalho e a Universidade, mas que ndao possuem um envolvimento como o
do Grupo de Treinamento. Eles participaram apenas das avaliacbes de Clima. Esses
membros mostraram maior tendéncia a reclamacao, depositar responsabilidades em
fatores externos e a acomodacdo. Apesar de ndo possuirem uma motivagao
adequada para o trabalho, mostraram que podem desenvolver maior envolvimento,
caso um clima positivo seja criado na organizagdo. Seu interesse é altamente
influenciado pelo ambiente em que estdo inseridos. Suas presencas apenas nas
avaliacbes de Clima, entretanto, se justifica por um maior apelo por parte da
Administracdo Superior a presenga deles em tais encontros. Este fato reafirma a
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maior influéncia que o grupo recebe dos fatos ocorridos no ambiente da
Universidade.

H4, contudo, um fator muito peculiar a organizagéo que influencia o ambiente:
a Administragdo Superior € escolhida por eleicdo. Os funcionarios e os estudantes
elegem o Reitor e o Vice, que nomeiam os Decanos. A atual administragao tera seu
mandato encerrado no fim do proximo ano, e as disputas por cargos politicos ja se
fazem anunciar. Este é um fato que gera grandes influéncias no Clima
Organizacional. Essa ideologia divide claramente os membros dos grupos e a
predisposi¢cao a oposi¢ao de alguns em relagao a Administragdo Superior dificulta o
trabalho da Universidade.

Os individuos em oposi¢cao a Reitoria constituem parte do grupo que nao
participou de qualquer atividade relacionada ao Programa. Alias, individuos desse
grupo, no inicio da pesquisa, recolheram os testes de Clima alegando que nao
poderia haver perguntas envolvendo o Sindicato. Na verdade n&do ha leis que
impegcam qualquer indagagao nesse sentido, mas para garantir o melhor andamento
da pesquisa, evitou-se maiores conflitos. Outros individuos nao participaram de
qualquer atividade relacionada a pesquisa e, segundo a Administragdo Superior, sdo
pessoas que nao estao envolvidas politicamente. Sdo pessoas que ndo possuem
identificacdo com o trabalho e ndo estao interessados no auto-desenvolvimento.

De forma geral, entdo, esse foi o quadro de distribuicdo dos grupos no total do
corpo técnico-administrativo da Universidade.

Distribuicao encontrada na
Universidade

@ Grupo de
Treinamento

50% 25%
i ° W Grupo de

Controle

25% 0 Grupo s/
qualquer
envolvimento

Este é, portanto, o comportamento dos membros da Instituicdo frente a
pesquisa. Entretanto, esse ndo deve ser o padrdao encontrado nas demais
instituicbes. A auséncia de ideologia politica deve gerar efeitos politicos na
distribuicdo. Dentre as pessoas que, na Universidade, nédo se envolveram com a
pesquisa, acredita-se que cerca de 30% assumiram esse comportamento por
ideologia politica. Os demais provavelmente o fizeram por realmente nao se
identificarem com o trabalho e, consequentemente, estarem desmotivados. Outra
questdo relevante € a motivagdo que as pessoas possuem para entrar na
Universidade. Dois fortes atrativos nessa organizacdo sdo a estabilidade e a
seguranca. Este fato justifica a tendéncia mais conformista que o normal, encontrada
na organizacgao.
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Eliminando as duas colocagdes acima, ou seja, a questdo da disputa por
cargos politicos e o conformismo peculiar, acredita-se que a maioria das
organizagbes apresentaria um quadro um pouco diferente do encontrado na
Universidade. Provavelmente o grupo de pessoas que ndo se envolveriam com um
trabalho como o que foi desenvolvido seria menor. Um possivel quadro de
distribuicdo dos membros seria o seguinte:

Distribuicao hipotética de outras
instituicoes

@ Grupo de
Treinamento

W Grupo de Controle

33% 0 Grupo s/ qualquer
envolvimento

Esse é o quadro que as empresas costumam encontrar e que devem
administrar em direcdo a uma maior produtividade. Contudo, a identificacdo e
classificagdo dos membros em cada um desses grupos € uma tarefa dificil, e
resolver os conflitos decorrentes surge como um grande desafio para os
administradores.

O trabalho se prop6s exatamente a verificar os efeitos da |.E. sobre o Clima
Organizacional. Examinar como a habilidade de administrar as emogbes poderia
influenciar o ambiente de trabalho e solucionar esses conflitos. A seguir € mostrada
a relacéo das principais diferencas das mudangas ocorridas com cada grupo apds o
desenvolvimento do Programa de Desenvolvimento Pessoal e Profissional.

Grupo de Treinamento

* Melhoria na satisfagéo geral quanto ao trabalho

« Grande aumento na insatisfacdo quanto a fatores basicos indiretos nao
relacionados a imagem da Administragdo Superior (banheiros, transportes)

« Razoavel aumento na satisfacdo quanto a fatores basicos indiretos
relacionados as imagem da Administragdo Superior (seguranca e horario de
trabalho)

e Pequeno aumento no descontentamento quanto a disposicdo de meios
materiais, humanos e financeiros para a realizagao do trabalho

 Pequeno acréscimo na satisfacdo em relagdo as instalacbes do local e
material utilizado

» Diminuicdo no sentimento de seguranga em relagcdo ao emprego
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 Melhoria na declaracdo de fatos ja passados, como ter sido ou nao
apresentado aos colegas e recebido treinamento quando entrou na
Universidade

* Diminuicdo no numero de pessoas que acreditam que haja cooperagao entre
0Ss grupos para troca de informacdes e apoio técnico

e Pequeno aumento de descontentamento em relacdo a Clareza
Organizacional

* Diminuicado nas duvidas em relagao aos planos e objetivos da Universidade

» Grande melhoria no relacionamento com a Administragao Superior

Grupo de Controle

» Pequena melhoria na satisfacdo geral no trabalho

« Grande aumento na insatisfacdo quanto a fatores basicos indiretos nao
relacionados a imagem da Administragao Superior (banheiros, transportes)

« Grande aumento na insatisfagdo quanto a fatores basicos indiretos
relacionados as imagem da Administragdo Superior (seguranca e horario de
trabalho)

« Pequeno aumento no descontentamento quanto a disposicdo de meios
materiais, humanos e financeiros para a realizagao do trabalho

 Grande queda na satisfacdo em relagao as instalagdes do local e material
utilizado

* Grande diminuigao no sentimento de seguranga em relagédo ao emprego

» Pior sentimento na declaragao de fatos ja passados, como ter sido ou néo
apresentado aos colegas e recebido treinamento quando entrou na
Universidade

* Aumento no numero de pessoas que acreditam que haja cooperagao entre os
grupos para troca de informagdes e apoio técnico

» Grande aumento de descontentamento em relagao a Clareza Organizacional

» Acréscimo nas duvidas em relagdo aos planos e objetivos da Universidade

* Melhoria no relacionamento com a Administracao Superior

A primeira conclusdo que se chega é clara: os conceitos de I.E. foram
difundidos no Grupo de Treinamento, e como consequéncia, houve melhorias
significantes no Clima Organizacional. A principal mudanga observada decorrente do
Programa é um comportamento mais positivo, ou seja, ha uma maior postura de
aceitacdo de fatores externos de dificil resolucdo para a Administracdo Superior.
Com isso, eles deixam de depositar tanta responsabilidade e cobrangca nos
superiores, aprendendo a lidar com esses fatores. Como exemplo, pode-se citar a
opinido mais favoravel dos membros em relacdo ao trabalho em si, seguranca,
horario de trabalho, instalagdes e material utilizado.

Outro fato observado foi o grande progresso nos relacionamentos, apesar da
diminuicdo de membros que acreditam que haja cooperagéo entre os grupos para
troca de informagdes e apoio técnico. Esse comportamento parece ter origem em
uma visao critica em relagdo ao desempenho dos colegas e ndo na amizade entre
os membros. O relacionamento com a Administragdo Superior, no entanto,
apresentou grandes melhoras. Um ocorrido que evidencia tal observagcdo é uma
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declaragdo mais positiva em relagdo a fatos ja passados que se relacionam a
imagem dos superiores. Alias, o fato do Decano de Assuntos Administrativos ter
proferido as palestras € o0 que parece ter sido decisivo para tal mudanca. Os
individuos devem associar a imagem do Decano com o da Administragdo superior
como um todo, o que gerou um efeito positivo sobre o ambiente da organizagéo.
Vale lembrar que o C.O. ndo é resultante dos fatos que ocorrem na empresa, € sim
de como os membros os percebem.

Houve outros fatores negativos no Clima Organizacional na opinido do Grupo
de Treinamento, como um pequeno aumento no descontentamento quanto a
Clareza Organizacional e uma diminuigdo no sentimento de seguranca em relagéo
ao emprego. Todavia, quando esses pontos sdo comparados a situagdo do Grupo
de Controle, constata-se que o0s membros que participaram do Programa
demonstraram melhores resultados. Alias, vale ressaltar que o relevante para a
pesquisa é confrontar os resultados dos grupos. O fato do Grupo de Treinamento ter
demonstrado maior negatividade em uma determinada questao em relagdo ao teste
inicial ndo quer dizer que a |.E. tenha sido falha nesse ponto.

E importante observar sempre o comportamento de ambos os grupos e
estabelecer a comparagao, afinal, um fator externo pode ter influenciado positiva ou
negativamente a organizagao e gerado efeitos nos membros, sem que isso tenha
relacdo com a |.LE.. Um possivel caso é a diminuicdo de seguranga em relacédo ao
emprego mostrada pelo Grupo de Treinamento. Medidas do Governo que vém
sendo tomadas para propiciar modificagdes no atual modelo de gestdo, como a
instituicdo da Avaliagdo de Desempenho, que autoriza a perda de cargo publico por
insuficiéncia de resultados do servidor, devem ter influenciado na questdo. Mesmo
assim, a comparacdo mostra que os membros que participaram apenas das
avaliacbes de Clima reagiram de forma mais negativa, dando mais crédito a
afirmacdo de que a |.E. gera influéncias positivas no Clima Organizacional. Vale
lembrar mais uma vez que as medidas do Governo ndo afetam em nada o ambiente
da Universidade, mas sim a visao das pessoas sobre tais medidas.

Analisando os principais resultados que o Grupo de Controle mostrou,
observa-se que mesmo sem a participagdo no Programa, houve progressos no
relacionamento com a Universidade. Contudo, ha varios pontos que mostram um
Clima Organizacional menos favoravel que o inicial. Entre eles, cita-se uma menor
satisfacdo em relagdo as instalagbes, material e Clareza Organizacional. Os
membros mostraram, em geral uma postura mais negativa, apesar de n&o terem
sofrido modificagdes no trabalho que justificassem essa observagao.

Esses dados levam a crer que a simples realizagdo de um programa de
desenvolvimento gera modificagdes no Clima da empresa, independentemente de
seu contetdo. E claro que houve modificacdes por parte do Grupo de Treinamento
que tiveram a influéncia de uma melhor compreensao dos conceitos apresentados.
Porém, algumas mudancgas desse grupo e a maioria do de Controle fundamentam a
ideia de que a percepcao das pessoas quanto ao ambiente € muito vulneravel ao ato
da realizagao de um Programa como esse.

As pessoas que possuem maior comprometimento com o trabalho se sentem
estimuladas a participar, e em geral produzem efeitos positivos. Talvez o ponto
negativo para esse grupo seja um possivel aumento na indignagdo em relagéo a
outros membros, que se pode procurar evitar no programa através da explicagao de
que motivagao € algo intrinseco. N&o importa se os outros trabalham ou n&o; se algo
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€ importante para uma pessoa, ela deve trabalhar. Ha uma parcela que nao
participaria desse tipo de atividade, e isso € um fato dado. Mas o grande problema é
administrar a participacdo dos membros que dependem de motivos externos para se
engajarem. E nesse ponto que se centra o grande problema das empresas hoje em
seus programas que visam o aumento da motivagao dos funcionarios.

Ha duas formas de se otimizar a produtividade do referido grupo: a primeira é
adotando programas que apresentam a motivagao como um instrumento pragmatico
para influenciar o comportamento humano. Esta é uma abordagem de conceituagéo
limitada e unilateral que reduz o homem e as organizagdes a decorréncias ja
determinadas. Pode-se empolgar esse grupo de forma significativa, e até obter bons
resultados a curto prazo, mas jamais motivar.

Todavia ha uma segunda alternativa e que é a sugerida nesse trabalho.
Propde-se que os programas possuam um carater mais abrangente de preocupagao
com as pessoas. Nao se trata aqui de uma questéo altruista, mas sim, acredita-se
que esta é a melhor forma de obter produtividade de um empregado, ainda que a
longo prazo, pois provavelmente somente neste caso € possivel.

Os programas devem apresentar os conceitos de |.E. propondo as pessoas
que elas préprias devam administrar suas tarefas. Se Inteligéncia Emocional é a
habilidade de administrar as emoc¢des, ndo ha outra forma de fazer com que os
funcionarios sejam realmente auto-suficientes, sendo administrando seus
sentimentos e, consequentemente, suas tarefas e seu trabalho.

O conceito “Inteligéncia Emocional” vem se tornando um modismo e seu real
sentido esta cada vez mais distante do praticado. Se corretamente explicitado nos
programas, a habilidade de administrar as emog¢des influencia positivamente o Clima
Organizacional. O grupo de funcionarios que reflete as mudangas mais significativas
€ 0 de membros que n&o estio totalmente envolvidos com o trabalho.

Um programa bem organizado nao garante que estas pessoas desenvolverao
essas habilidades, mas é dever da Administragcdo Superior apresentar os conceitos,
oferecendo a oportunidade aos membros de descobrirem o real sentido da
expressao “‘motivagcado”. Para isso, no entanto, é necessario uma eficiente
organizagao, caso contrario, efeitos negativos no clima poderdo ser observados.
Apresentar a Inteligéncia Emocional como algo “milagroso” e com altruismo falso
pode gerar reagdes de ironia e descaso nos funcionarios.

5 — BIBLIOGRAFIA
BLECHER, N. “Vocé é intuitivo?” — revista Exame, pag 22 , outubro/1997.

COOPER, R. SAWAF, A. “Inteligéncia Emocional na Empresa” — Rio de Janeiro,
Editora Campus, 1997.

DRYDEN, G. VOS, J. “Revolucionando o Aprendizado” — Sao Paulo, Makron
Books, 1996.

FONTOURA, M. “O humor pode ser decisivo para seu futuro no emprego’-
revista Exame, pag 64, margo/1997.

16



Revista CADERNOS DE ADMINISTRACAO Anoz, Vor. 1, x 03 Jan— Jun/2009.

GOLEMAN, D. “Trabalhando com a Inteligéncia Emocional” — Rio de Janeiro,
Editora Objetiva, 1998.

GOLEMAN, D. “ Inteligéncia Emocional” — Rio de Janeiro, Editora Objetiva, 1995.

MIRANDA, R L. “Além da Inteligéncia Emocional” — Rio de Janeiro , Editora
Campus, 1997.

PAGES, M et al. “O Poder das Organizagdes” — Sdo Paulo, Editora Atlas, 1993.

SPRITZER, N. “O Novo Cérebro — Como Criar Resultados Inteligentes” —Sao
Paulo, L&PM Editora, 1996.

WEISINGER, H. “ Inteligéncia Emocional no Trabalho” — Rio de Janeiro, Editora
Objetiva, 1997.

GARDNER, H. “Mentes que criam” — Porto Alegre, Editora Artes Médicas, 1996.

SANTOS, J. R. “Os empreendedores reais do terceiro milénio” — Belo Horizonte,

Instituto Brasileiro de Administracéo, 1997.

17



	CONSIDERAÇÕES SOBRE A SEGUNDA AVALIAÇÃO DE CLIMA
	4 - CONCLUSÃO
	Grupo de Treinamento                     	
	Grupo de Controle

